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WPROWADZENIE REKTORA SGH

dr hab. PIOTR WACHOWIAK
prof. SGH

Rektor Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie

Jest mi niezmiernie mito odda¢ w Panistwa rece kolejny -
pigty juz raport p.t. ,Barometr Odpowiedzialnego
Zarzadzania Przedsiebiorstwem = w kierunku
zrbwnowazonego biznesu” opracowany przez zespot
Instytutu  Zarzadzania  Szkoty = Gtéwnej  Handlowe;j
w Warszawie. Raport obejmuje diagnoze praktyk
odpowiedzialnego  zarzadzania  realizowanych  przez
przedsiebiorstwa dziatajgce w Polsce na podstawie
wytycznych zawartych w normie ISO 26000. Badania
rozpoczelismy w 2021 roku, systematycznie prezentujac
jakie zmiany nastepujag w odpowiedzialnych postawach
i dziataniach na rzecz zréwnowazonego biznesu.

Uwazam, iz ODPOWIEDZialne zarzadzanie nalezy postrzegaé
jako dtugoterminowg inwestycje, ktora skutkuje szeregiem
korzysci. Zwiekszone zaangazowanie w realizacje zadan
zwigzanych z odpowiedzialnym zarzadzaniem przektada sie
na budowanie przewagi konkurencyjnej i ksztattowaniu
postaw prosrodowiskowych wsrdd przedsiebiorstw. Liczne
badania potwierdzajg, ze przedsiebiorstwa spotecznie
odpowiedzialne generujg wyzszy zysk i sg lepiej oceniane
przez inwestorow, co w dtuzszym horyzoncie przektada sie
na wzrost wartosci przedsiebiorstwa. Znaczgcg korzyscig
ODPOWIEDZialnego zarzadzania jest takie zmniejszenie
rotacji pracownikéw i zwiekszenie ich zaangazowania
W prace.

Wielokrotnie podkreslam w swoich wypowiedziach, ze
odpowiedzialnos¢ srodowiskowa i spoteczna to nie koszt
ale inwestycja ktorej dopetnieniem jest dialog na linii
biznes-nauka, ktéry przyczynia sie do budowania
konkurencyjnej, zréwnowazonej gospodarki.

Pomimo, ze spoteczenstwo polskie coraz bardziej docenia
przedsiebiorstwa, ktére dbajg o otoczenie, co z kolei
przektada sie na wieksze zaufanie klientéw, partneréw
biznesowych i inwestorow, to w tegorocznej V edycji
badania zanotowalismy spadek wartosci poszczegdlnych
indekséw, co w efekcie przetozyto sie na najnizszg wartosc¢
indeksu odpowiedzialnego zarzgdzania w 2025 roku.
Dlatego, licze, ze tegoroczny raport przyczyni sie takze do
zwiekszenia  Swiadomosci  wsréd przedsiebiorstw
o koniecznosci podejmowania odpowiedzialnych dziatan
w dazeniu do zrbwnowazonego biznesu.

Bardzo dziekuje za zaangazowanie w powstanie
niniejszego  raportu  naszym  partnerom: Forum
Odpowiedzialnego Biznesu oraz firmie badawczej IQS.
Dziekuje rowniez za cenne komentarze Ekspertkom
i Ekspertom oraz wszystkim, ktérzy przyczynili sie do
powstania raportu.

Z zyczeniami mitej lektury,

dr hab. Piotr Wachowiak, prof. SGH
Rektor Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie
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GLOWNE WNIOSKI Z BADANIA — INDEKS ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Indeks odpowiedzialnego zarzadzania przedsiebiorstwem stuzy do pomiaru efektywnosci podejmowanych
dziatan w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Mozna go stosowac zaréwno do diagnozy stanu
wyjsciowego, jak i do zmian w poszczegdlnych obszarach przedsiebiorstwa. Indeks zostat skonstruowany na bazie
normy ISO 26 000 w oparciu o odpowiedzi na 50 pytan indeksowanych, wchodzgcych w skfad indeksu. Pytania
miaty na celu pomiar stopnia odpowiedzialnosci przedsiebiorstw w ramach pieciu szerokich kategorii, zawartych
w normie ISO 26000 (ISO, 2010). Na podstawie odpowiedzi otrzymanych za pytania w kazdej kategorii,
skonstruowano:

= Subindeks zarzadzanie (SiZ = 0,43)
= Subindeks pracownicy (SiP = 0,52)
= Subindeks dostawcy/partnerzy (SiDP = 0,42) ZP =
= Subindeks érodowisko naturalne (Si$ = 0,43)
= Subindeks spotecznos¢ lokalna (SiSL= 0,37)

_ SiZ + SiP + SiDP + SiS + SiSL
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GLOWNE WNIOSKI Z BADANIA — INDEKS ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Na podstawie pieciu subindekséw wyznaczono indeks odpowiedzialnego zarzgdzania przedsiebiorstwem, ktory

WYNosi:

Wartos¢ maksymalna wynosi 1. Otrzymany wynik
wskazuje na nizszy poziom niz Sredni poziom
zaangazowania w odpowiedzialne zarzadzanie.
Najwyzszy wyniki z odpowiedzi na pytania
dotyczace wyrdznionych kategorii badanych firm
dotyczyt praktyk pracowniczych (0,52). Natomiast
najnizszy wynik charakteryzuje sytuacje w
zakresie praktyk zwigzanych z dziataniami na
rzecz spotecznosci lokalnych (0,37).

IOZP = 0,43

Wykres: llustracja graficzna wymiarow subindeksow za rok 2025

ZARZADZANIE

0,43
SPOLECZNOSC d
LOKALNA PRACOWNICY
0,37 0,52
3 DOSTAWCY/
SRODOWISKO S ARTNERZY
0,43
0,42

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000




GLOWNE WNIOSKI Z BADANIA — INDEKS ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

IOZP = 0,43

= W 2025 roku Indeks Odpowiedzialnego = Najwyzsze ogolne wyniki badanych firm dotyczyty
Zarzgdzania Przedsiebiorstwem wyniost 0,43 praktyk pracowniczych (Subindeks  Pracownicy
(skala 0-1), odnotowujgc najnizszg wartosc osiggnat najwyzszg wartosé: 0,52), tendencja
wskaznika w przeciggu pieciu fal badania utrzymania pozycji wiodgcej byta obecna przez
Otrzymane wyniki wskazujg mato optymistyczng okres 5 lat. Natomiast najnizszy  wynik
zmiane w poziomie indeksu, ktéry w latach charakteryzuje praktyki zwigzane z dziataniami na
2021-2023 wykazywat tendencje malejaca rzecz  spotecznosci  lokalnych (Subindeks
(10zZP (2023)=0,49; |0ZP (2022)=0,51; Spotecznos¢  Lokalna przyjat najnizszg wartosc:
|0ZP (2021)=0,52. 0,37), ale z drugiej strony charakteryzowat sie
najnizszym spadkiem.




GLOWNE WNIOSKI Z BADANIA — CHARAKTERYSTYKA PIECIU OBSZAROW BAROMETRU

OBSZAR
OBSZAR
Najczesciej wdrazang praktyka we

wspotpracy z partnerami i dostawcami jest
terminowe regulowanie zobowigzan 60%
oraz uwzglednianie opinii klientow przy
projektowaniu produktéw i ustug 52%.
Rzadziej przedsiebiorstwa propagujg zasady
zrownowazonej konsumpcji 39%, ujawniaja
informacje o bezpieczenstwie  metod

Podobnie jak w poprzednich edycjach OBSZAR

naszych badan, najmniej popularnymi

praktykami zarzadczymi sg instytucjonalne

rozwigzania CRS (wyodrebniono zakres Zmniejszone zaangazowanie
obowigzkdw do  koordynacji  dziatan w dziatania na rzecz spotecznosci
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (30% lokalnej. Jedynie promowanie
wskazan) oraz sporzadzane sg regularnie aktywnosci fizycznej odnotowato
raporty spoteczne (25% wskazan). nieznaczny wzrost (odpowiedzi produkcji 37%, a najmniej angaiuja sie

twierdzace 43% w 2025 wobec w dziatalno$s¢ samorzagddw gospodarczych
42% w 2024 roku). 31%

OBSZAR

Najbardziej widoczny spadek, az o 17 p.p.
odnotowano w obszarze zadeklarowanej
niezaleznosci wynagrodzenia od pfci i innych
wymiarow réznorodnosci (z 71% do 54%
wskazan). Podobnie dramatycznie spadta Wiodgce praktyki w zakresie ochrony srodowiska naturalnego
liczba odpowiedzi na temat réwnosci szans pozostajg niezmienne w przeciggu pieciu fal badania: stosowanie
przy obsadzaniu stanowisk kierowniczych, recyklingu odpadéw (66% wskazan), podejmowanie inicjatyw
gdzie odnotowano spadek o 11 p.p. - z 69% wptywajacych na redukcje odpadéw (52%) oraz motywowanie
do 58% wskazan. To najnizsze wyniki pracownikdw do ochrony srodowiska (54%).

w historii barometru.

OBSZAR




BAROMETR ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

METODYKA BADANIA

Odpowiedzialne zarzadzanie przedsiebiorstwem wedtug
autoréw niniejszego badania rozumiane jest jako filozofia
zarzadzania, zgodnie z ktdrg przedsiebiorstwa w swoich
dziataniach uwzgledniajg interesy spoteczne, aspekty
Srodowiskowe oraz relacje z réznymi grupami interesariuszy
w szczegdlnosci z pracownikami, co przyczynia sie do wzrostu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i ksztattowania warunkéw
dla zréwnowazonego rozwoju. Odpowiedzialne zarzadzanie
zaktada dziatanie zgodne z prawem i miedzynarodowymi
normami zachowania, ktére s praktykowane we wszystkich
przejawach aktywnosci przedsiebiorstwa.

Kanwe do przyjetych zatozen realizacji badania stanowity
podstawowe obszary odpowiedzialnosci spotecznej, zawarte
w miedzynarodowej normie ISO 26000. Chociaz norma
zawiera siedem kluczowych obszaréw, autorzy niniejszego
badania opracowali wtasny model proponujac pie¢ obszarow
poddanych analizie. Byly to nastepujgce obszary: zarzgdzanie,
pracownicy, dostawcy/partnerzy, $rodowisko naturalne,
spotecznosci lokalne.

W kazdym z obszaréw poddano ocenie od kilku do kilkunastu
praktyk, co pozwolito na skonstruowanie pieciu subindeksow
sktadajacych sie na Indeks Odpowiedzialnego Zarzadzania
Przedsiebiorstwem:

= Subindeks zarzgdzanie
= Subindeks pracownicy
= Subindeks dostawcy/partnerzy
= Subndeks srodowisko naturalne

= Subndeks spotecznosc lokalna

Kazdy z subindeksow zostat wyliczony zgodnie z formuta:

i=n
1 d;
=15
nLam;

=1

Gdzie d; przyjmuje wartos¢ 1 albo 0 w zaleznosci, czy
przedsiebiorstwo stosuje praktyke OZ lub nie

m; - liczba odpowiedzi udzielonych na pytanie w zakresie
i-tej praktyki

n — liczba praktyk w danym obszarze
1 - Wdrozona praktyka
0 — Brak wdrozonej praktyki

Indeks Odpowiedzialnego Zarzgdzania Przedsiebiorstwem
zostat obliczony jako s$rednia subindeksow w pieciu
wskazanych obszarach.

Raport zawiera wyniki czterech fal badania zrealizowanych
odpowiednio w 2021, 2022, 2023 2024 i 2025 roku. Badanie
zostato przeprowadzone na prébie 1007 (2021 rok), 1005
(2022 rok), 1002 (2023 rok), 1031 (2024 rok) oraz 1000
(2025) przedsiebiorstw z wykorzystaniem techniki CAWI. W
kazdej z fal zastosowano dobdér losowo-kwotowy
przedsiebiorstw ze wzgledu na ich wielkos¢ i lokalizacje
(regiony GUS). Respondentami byly pracownicy rdinych
szczebli zarzadzania.

W roku 2025 zdecydowaliémy sie na skorzystanie z oferty
firmy badawczej IQS, co oznacza, ze wybor przedsiebiorstw w
V fali badania nie spetniat warunku 60% dotarcia do tej samej
proby badawczej. Niemniej jednak, spadki poszczegdlnych
praktyk nie mozna w petni przypisywac zmianie sktadu préby
badawczej, gdyz otrzymane wyniki z poprzednich fal badania
mozna z duzym prawdopodobienstwem uogdlnia¢ na
wszystkie badane przedsiebiorstwa w Polsce.

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



CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZE)

ﬁ FORMA ORGANIZAC)I ﬁ DOMINUJACA BRANZA DZIALALNOSCI ﬁ ZATRUDNIENIE

Przedsiebiorstwo / firma

produkcyjna / handlowa / 69% Produkcja 29% 1-9 pracownikow 10%
ustugowa
10-49 pracownikéw 30%
Sektor publiczny 24%
Handel 17%

50-249 pracownikow 30%

Organizacja spoteczna,
fundacja, stowarzyszenie

2%

Ustugi 61% 250 lub wiecej

O,
pracownikow 30%

Inna 5%



INDEKS ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA W PRZEKROJU 5 LAT

Indeks moze wspiera¢ benchmarking wewnetrzny i zewnetrzny dlatego na wykresie 2
z kolei zaprezentowano wartosci poszczegdlnych subindekséw w przekroju pieciu lat
(rok 2021, 2022, 2023, 2024 i 2025) co pozwala uchwycié interesujgce zaleznosci.

Wykres: Wartosci subindeksow w roku 2021, , 2023, 2024 i 2025

ZARZADZANIE
0,43 0,56 0,49 0,48

SPOLECZNOSCE
LOKALNA
0,370,4 0,410,43 0,42

PRACOWNICY
0,52 0,59 0,56 0,570,59

)25

— 2024

2023
i DOSTAWCY/ 2022
SRODOWISKO PARTNERZY 021
0,43 0,53 0,49 0,53 0,54 0,42 0,510,5 0,52 0,57

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzgdzania, n=1000 (2025), n=1031 (2024), n=1002 (2023), n=1005 (2022), n=1007 (2021)

Analizujgc wartosci poszczegélnych subindekséw w przekroju
pieciu lat tendencja w kazdym badanym roku jest identyczna
(wykazuje ten sam kierunek), co oznacza, iz najwyzszg wartos$¢
subindeksu charakteryzuje obszar pracownicy natomiast
najnizsza wartos¢ subindeksu dotyczy obszaru — spotfecznosci
lokalne.

Niestety w roku 2025 wszystkie wartosci subindekséw
doswiadczyty spadkow. Najwiekszy spadek zanotowat obszar
zarzadzanie (0,13), najnizszy spadek odnotowaty praktyki
spotecznosci lokalne (0,03). Analizujac wyniki w przekroju pieciu
lat niestety nie tylko nie zostata utrzymana tendencja poprawy
poszczegdlnych obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci wyrazona
w wartosciach poszczegélnych subindekséw tak jak to miato
miejsce w latach 2021-2024 ale subindeksy zanotowaty spadek
ponizej wartosci bazowej z roku 2021.

Spadek wartosci praktyk zarzadczych w pieciu analizowanych
kategoriach moze mie¢ wiele Zrddet. Najczestsze przyczyny
(zarowno realne, jak i ,pomiarowe”) moga wynikac¢ z potaczenia
presji krotkoterminowej, deficytow infrastruktury zarzadczej (gdy
brakuje dedykowanych rdl/proceséw, praktyki rozpraszajg sie
i fatwiej zanikaja) czy spadku przekonania o wartosci biznesowej
odpowiedzialnego zarzadzania.

Alternatywnie, czes¢ spadku moze wynika¢ z czynnikow
metodologicznych takich jak profil préby, czy respondenci.




OBSZAR PRAKTYK ZARZADCZYCH

SUBINDEKS ZARZADZANIE = 0,43

Kolejna fala badan wskazuje na znaczacy spadek stosowanych odpowiedzialnych praktyk zarzgdczych.

Tegoroczne badanie — podobnie jak to sprzed dwdéch
lat — wykazato wyrazny spadek stosowania praktyk
zarzadczych we wszystkich analizowanych obszarach.
Piecioletnie obserwacje pokazujg, ze poziom
wdrazania zasad odpowiedzialnego zarzadzania
w firmach jest dos$¢ zmienny i silnie zalezy od
biezacych wyzwan biznesowych. Mozna
przypuszcza¢, ze istotne zmiany geopolityczne
ostatniego roku spowolnity tempo wdrazania zasad
ESG, co sugeruje, ze idea odpowiedzialnego
zarzadzania nie jest jeszcze trwale zakorzeniona
w badanych przedsiebiorstwach.

Szczegdblnie niepokojgce jest to, ze wszystkie
analizowane praktyki osiggnety najnizszy poziom w
historii badan. Cho¢ najczesciej stosowane pozostajg
te same dziatania - korzystanie z medidw
spotecznosciowych, nowoczesnych form komunikacji
z interesariuszami oraz posiadanie kodeksu
etycznego  okresdlajgcego  zasady  wiasciwego
postepowania — ich udziat znaczgco spadt. Co wiecej,
tylko te trzy praktyki przekroczyty prég 50% wskazan,
podczas gdy pozostate sg stosowane jedynie przez
25-43% badanych przedsiebiorstw.

Podobnie jak w poprzednich edycjach naszych badan,
najmniej popularnymi praktykami zarzadczymi
sg instytucjonalne rozwigzania CRS (wyodrebniono
zakres obowigzkéw do kordynacji dziatan spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (30% wskazan) oraz
sporzadzane sg regularnie raporty spoteczne (25%
wskazan). Ich niski odsetek w pewnym stopniu moze
ttumaczy¢ uzyskane niekorzystne wyniki, przy czym
zaobserwowany spadek tych obszaréw (Srednio
8 p.p.) jest znacznie nizszy niz w pozostatych
praktykach (Srednio spadek o 14,5 p.p.).

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze czestotliwosc
i zakres stosowania praktyk zarzadczych wyraznie
spadty w poréwnaniu z wczesniejszym, znacznym
wzrostem  odsetka  pozytywnych  odpowiedzi
w czwartej fali badan. To niepokojace zjawisko
powinno stanowi¢ sygnat ostrzegawczy nie tylko dla
badanych przedsiebiorstw, ale rowniez dla instytucji
odpowiedzialnych za promowanie odpowiedzialnych
postaw oraz dla catego spoteczenstwa, ktore
powinno by¢ zZywo zainteresowane rozwojem praktyk
odpowiedzialnego zarzadzania.




: OBSZAR PRAKTYK ZARZADCZYCH

WYKRES: WDRAZANE PRAKTYKI W OBSZARZE OGOLNEGO ZARZADZANIA — POROWNANIE PIECIU FAL

WYKORZYSTUJEMY MEDIA SPOLECZNOSCIOWE

WYKORZYSTUJEMY NOWOCZESNE FORMY KOMUNIKOWANIA SIEZ
NASZYMI INTERESARIUSZAMI

POSIADAMY KODEKS ETYCZNY REGULUJACY WEASCIWE
POSTEPOWANIE

WDRAZAMY PROCEDURY ZARZADCZE | SPOSOBY
POSTEPOWANIA,KTORE UWZGLEDNIAJA ZASADY
ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA

ZARZADZAMY ZASOBAMI UWZGLEDNIAJAC ROWNOWAGE
ASPEKTOW SRODOWISKOWYCH, SPOLECZNYCH | EKONOMICZNYCH

ZARZADZAMY DZIAtALNOSCIA MARKETINGOWA UWZGLEDNIAJAC
ROWNOWAGE ASPEKTOW SRODOWISKOWYCH, SPOtECZNYCH
| EKONOMICZNYCH

ZARZADZAMY PROJEKTAMI UWZGLEDNIAJAC ROWNOWAGE
ASPEKTOW SRODOWISKOWYCH, SPOLECZNYCH | EKONOMICZNYCH

ZARZADZAMY ROZWOJEM NOWYCH PRODUKTOW UWZGLEDNIAJAC
ROWNOWAGE ASPEKTOW SRODOWISKOWYCH, SPOLECZNYCH
| EKONOMICZNYCH

NA BIEZACO MODYFIKUJEMY MODEL BIZNESU POD KATEM ZASAD
ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA

UWZGLEDNIAMY ZASADY ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA NA
ETAPIE FORMULOWANIA STRATEGII ROZWOJU

SPORZADZANE SA REGULARNIE RAPORTY SPOLECZNE

WYODREBNIONO ZAKRES OBOWIAZKOW DO KORDYNACII DZIALAN
SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU(CSR)

| —— 60%
69%

I —— 9
61% 67%

50% MW Fala IV

(]

6% m Fala lll
I
AW%

56% Fala ll

40% Fala

% W FalaV

Przedsiebiorstwa duie, z przewaga kapitatu
zagranicznego i o zasiegu miedzynarodowym s3a
bardziej odpowiedzialne spotecznie.

Podobnie jak w poprzednich edycjach badania,
duze przedsiebiorstwa — zwtaszcza te z przewagg
kapitatu zagranicznego i dziatajgce na rynkach
miedzynarodowych — znacznie czesciej wdrazaja
wszystkie  analizowane  praktyki zarzadcze.
Potwierdza to wczesniejsze obserwacje, ze w tej
grupie firm odpowiedzialne zarzgdzanie stanowi
naturalny element strategii rozwoju, wynikajacy
zarbwno ze zmian legislacyjnych (gtéwnie
w ramach UE), jak i z postaw oraz oczekiwan
klientéw i pracownikdw.

Wiekszy dostep do know-how oraz wieksze zasoby
finansowe umozliwiajg tym przedsiebiorstwom

szybsze  wdrazanie i  rozwijanie  praktyk
odpowiedzialnego zarzgdzania. Mimo to uzyskane
wyniki wcigz nie s3 w petni zadowalajgce —
sSwiadczy o tym m.in. wcigz niski odsetek firm
posiadajgcych wyodrebniony zakres obowigzkéw
ds. CSR czy prowadzgcych regularne raportowanie
spoteczne.

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania, n=1000 (2025), n=1031 (2024), n=1002 (2023), n=1005 (2022), n=1007 (2021) / ocenione vs IV fala badania




: OBSZAR PRAKTYK ZARZADCZYCH

WYKRES: WDROZENIE PRAKTYK W PRZEDSIEBIORSTWIE — RODZAJ PRZEDSIEBIORSTWA

Total

WYKORZYSTUJEMY MEDIA SPOLECZNOSCIOWE, TAKIE JAK: FACEBOOK, LINKEDIN, YOUTUBE, - 60%
TWITTER, INSTAGRAM ITP. °

WYKORZYSTUJEMY NOWOCZESNE FORMY KOMUNIKOWANIA SIE Z NASZYMI - 58%
INTERESARIUSZAMI, TAKIE JAK: MESSENGER, ZOOM, MS TEAMS, GO TO MEETING ITP. °

POSIADAMY KODEKS ETYCZNY REGULUJACY WtASCIWE POSTEPOWANIE. - 51%

WDRAZAMY PROCEDURY ZARZADCZE/ SPOSOBY POSTEPOWANIA, KTORE UWZGLEDNIAJA - 43%
ZASADY ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA. °

ZARZADZAMY PROJEKTAMI UWZGLEDNIAJAC ROWNOWAGE ASPEKTOW SRODOWISKOWYCH, - 43%
SPOLECZNYCH | EKONOMICZNYCH. °

ZARZADZAMY DZIALALNOSCIA MARKETINGOWA UWZGLEDNIAJAC ROWNOWAGE ASPEKTOW - 43%
SRODOWISKOWYCH, SPOLECZNYCH | EKONOMICZNYCH. ©

ZARZADZAMY ZASOBAMI UWZGLEDNIAJAC ROWNOWAGE ASPEKTOW SRODOWISKOWYCH, - 43%
SPOLECZNYCH | EKONOMICZNYCH. ©

ZARZADZAMY ROZWOJEM NOWYCH PRODUKTOW UWZGLEDNIAJAC ROWNOWAGE ASPEKTOW - 41%
SRODOWISKOWYCH, SPOLECZNYCH | EKONOMICZNYCH. ©

UWZGLEDNIAMY ZASADY ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA NA ETAPIE FORMUtOWANIA - 39%
STRATEGII ROZWOJU. °

NA BIEZACO MODYFIKUJEMY MODEL BIZNESU POD KATEM ZASAD ODPOWIEDZIALNEGO - 39%
ZARZADZANIA. °

SPORZADZANE SA REGULARNIE RAPORTY SPOtECZNE. . 30%

FUNKCJONUJE WYODREBNIONE STANOWISKO DO KOORDYNACJI DZIALAN SPOLECZNE) . 25%
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU (CSR). °

Produkcja

52%
48%
38%
44%
45%
43%
45%
38%
40%
26%

29%

60%

57%

45%

41%

39%

42%

39%

40%

36%

35%

29%

25%

Dominujaca branza przedsiebiorstwa

Handel Ustugi

62%

60%
44%
42%
43%
39%
40%
40%

32%

24%

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000.

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci nie stanowi
istotnego czynnika rodznicujgcego czestotliwosc
stosowania praktyk odpowiedzialnego
zarzadzania.

Wyniki uzyskane w ramach V fali badania nie
wskazujg na istotne zréznicowanie czestotliwosci
stosowania praktyk zarzadczych w zaleznosci od
dominujacej branzy przedsiebiorstwa.
W niewielkim stopniu mozna jednak
zaobserwowac czestsze stosowanie  praktyk

zwigzanych z posiadaniem kodekséw etycznych
oraz wdrazaniem procedur uwzgledniajacych
zasady odpowiedzialnego zarzadzania w firmach
z sektora ustugowego.

Z kolei w przedsiebiorstwach produkcyjnych
rzadziej wystepujg dziatania z zakresu komunikacji
za posrednictwem medidw spotecznosciowych.
Obserwowane rdéznice mozna ttumaczyc¢ specyfika
poszczegdlnych branz.

/ ocenione vs IV fala badania




OBSZAR PRAKTYK ZARZADCZYCH

EWA PALARCZYK

Prezes Zarzadu Synergist

Wydziat Nauk Spotecznych i
Humanistycznych, Katedra Zarzadzania,
Akademia Slaska

KOMENTARZ EKSPERTA

Ubiegly rok nie sprzyjat rozwojowi odpowiedzialnego
zarzadzania i wdrozenia celéw ESG, zarowno w Polsce, jak i w
wielu krajach. Wida¢ to rédwniez w pogorszeniu wynikéw
odpowiedzialnego zarzadzania w V edycji Raportu Barometr
Odpowiedzialnego Biznesu.

W mojej ocenie, sytuacja geopolityczna i rosngce napiecia
przesunety koncentracje przedsiebiorstw na reindustrializacje,
bezpieczenstwo i redukcje kosztéw w krétkiej perspektywie. Z
drugiej strony pojawiato sie coraz wiecej gtosow biznesu o
nadmiernym obcigzeniu zasobéw i wysokich kosztach
raportowania ESG. W 2025 roku pierwsza grupa
przedsiebiorstw, gtdwnie raportujacych dotychczas zgodnie z
dyrektywg  NFRD, sporzadzata raporty  zgodnie z
rozporzadzeniem CSRD oraz europejskimi standardami
raportowania zrownowazonego rozwoju ESRS, przechodzac
atestacje tzw. oswiadczenia o zréwnowazonym rozwoju przez
biegtych rewidentéw. Proces ten, nawet dla wielu
doswiadczonych graczy, okazat sie trudny i angazujacy. Dla wielu
podmiotdw  nadmiernie  skomplikowane raportowanie
przystonito faktyczne cele ESG, powodujac zniechecenie wsrdd
pracownikéw i decydentow.

Procedowany pakiet Omnibus, ktéry miat wiele uprosci¢ i
wyjasnic, nadal nie zostat ostatecznie okreslony, a skutkiem tej
niepewnosci, wiele firm zdecydowato sie wstrzymaé dziatania,
czekajgc na docelowy ksztatt regulacji.

Narracja kojarzaca zréwnowazone zarzadzanie z obowigzkiem
raportowym i czesto trudnymi do zaakceptowania kosztami,
zawirowania i niepewnos¢ regulacyjna, w potfaczeniu z sytuacja
geopolityczng  wptynety negatywnie na zréwnowazone
podejscie do zarzadzania. Dla niektérych ,niemodne” stato sie
mowienie o zrGwnowazonym rozwoju. Coraz czesciej styszy sie
o budowaniu odpornosci przedsiebiorstw i ich tancuchéw
wartosci, co mozna zaobserwowac nie tylko w Europie.

Wyniki badan powinny sktoni¢ nas do refleksji, jaka role
powinno pefni¢ odpowiedzialne zarzadzanie na drodze do
zrownowazonego rozwoju: czy katalizatora innowacyjnosci,
myslenia strategicznego o biznesie, budowania odpornosci i
konkurencyjnosci, wzmocnienia roli zarzadzania ryzykiem, czy
obowigzkéow regulacyjnych i raportowych obowigzkdéw
raportowych, ktére trudno na efekty finansowe na wprost
przeliczy¢. Warto réwniez podkreslac, ze zrwnowazony rozwaj
biznesu to nie tylko korzysci dtugoterminowe, ale rdéwniez
krotkookresowe — ktérych w czasach niepewnosci tym mocniej
sie poszukuje. Potrzeba réwniez dalszego edukowania i budowy
tzw. kompetencji przysztosci. Wierze, ze takie podejscie pozwoli
przekonac przedsiebiorstwa, ze nawet jesli nie trzeba, to warto.
| jak pokazujg przyktady w wielu krajach, swiat nie $pi,
zrownowazone transformacje sie dziejg, bo przedsiebiorstwa
widzg w tym sens, nie tylko compliance.




OBSZAR PRACOWNICY
SUBINDEKS PRACOWNICY = 0,52

Zasadnicze roznice w najnowszej fali badania. Spadek poziomu wdrozenia praktyk dotyczgcych zarzgdzania pracownikami.

WYKRES: PRAKTYKI ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA W OBSZARZE PRACOWNIKOW — POROWNANIE PIECIU FAL

SWOICH DODATKOWYCH AKTYWOW, NP.: UBEZPIECZENIA GRUPOWE, 4%
(s
PRACOWNICZE PROGRAMY KAPITALOWE. 66%
B I ——————— 58% )
0SOBY O TYCH SAMYCH KOMPETENCIACH | ROZNEJ PLCI MAJA ROWNE - 69%
SZANSE PRZY OBSADZANIU STANOWISK KIEROWNICZYCH. 68%., .
(s
DOSKONALENIA ICH UMIEJETNOSCI ZAWODOWYCH. 62%
°68%
DYSKRYMINACJI W MIEJSCU PRACY. s, 60%
8%
) 56%
PODEJMUJEMY DZIAtANIA DLA PRACOWNIKOW W RAMACH E
DZIALALNOSCI SOCJALNE (POMOC PRACOWNIKOWI W TRUDNYCH 56%
SYTUACJACH ZYCIOWYCH, ZAPOMOGI, ETC.). 5%, mFalaV

ZAPEWNIAMY PRACOWNIKOM WYNAGRODZENIE ADEKWATNE DO 1 Ba
WYKONYWANEJ PRACY ZGODNIE Z KOMPETENCJAMI | ZAJIMOWANYM 71%

STANOWISKIEM NIEZALEZNIE OD PLCI | INNYCH WYMIAROW %..
ROZNORODNOSCI. 71%
-
: H 60% Fala Il
STOSOWANE SA PROCEDURY, KTORE BAZUJA NA POSZANOWANIU 550 ala
ROZNIC MIEDZY LUDZMI. 58%
58%
ZATRUDNIAMY OSOBY NIEPELENOSPRAWNE ZAPEWNIAJAC IM @ 43% Fala ll
ODPOWIEDNIE WARUNKI PRACY. 44%

o 45%
38% Falal

PRZECIWDZIAtANIE MOBBINGOWI W MIEJSCU PRACY 39%

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania, n=1000 (2025), n=1031 (2024), n=1002 (2023), n=1005 (2022), n=1007 (2021). [wyzei|/[nizej| ocenione vs IV fala badania



OBSZAR PRACOWNICY

Liczba wszystkich pozytywnych wskazan dotyczacych praktyk
odpowiedzialnego zarzadzania spadta w najnowszej edycji badania.
Najbardziej widoczny spadek, az o 17 p.p. odnotowano w obszarze
zadeklarowanej niezaleznosci wynagrodzenia od ptci i innych
wymiaréw rdéznorodnosci (z 71% do 54% wskazan). Podobnie
dramatycznie spadfa liczba odpowiedzi na temat
przy obsadzaniu stanowisk kierowniczych, gdzie odnotowano
spadek o 11 p.p. - z 69% do 58% wskazan. To najnizsze wyniki
w historii Barometru. Do ubiegtorocznej edycji praktyki réwnosci
i przeciwdziatania dyskryminacji byly uznawane za najbardziej
powszechne. Byto to zgodne z faktem, ze Polska od lat utrzymuje
wysoka pozycje pod wzgledem udziatu kobiet na stanowiskach
kierowniczych (Taylor et al., 2023). Takze stosunkowo niewielka luka
ptacowa ze wzgledu na pte¢ sprawia, ze Polska zajmuje czwarte
miejsce wsrod krajow UE (Statista, 2021). Badania, |. Magdy
i A. Rozszczypaty (2023), wprowadzajg skorygowany wskaznik luki
ptacowej, pokazujgc, ze kobiety zarabiajg srednio o 8% mniej niz
mezczyzni w sektorze publicznym i az o 18% mniej w sektorze
prywatnym. Ponadto w branzach tradycyjnie zdominowanych przez
mezczyzn, takich jak gérnictwo, informacja i komunikacja, finanse
czy produkcja, kobiety osiggajag wynagrodzenia nizsze od mezczyzn
o ponad 20% (Magda, Rozszczypata, 2024).

rownosci szans

Nie wydaje sie jednak, by to wyjasnienie w petni ttumaczyto tak
istotny spadek wynikéw w zakresie przeciwdziatania dyskryminacji
w poréwnaniu z poprzednim 2024 rokiem. Tym bardziej istotne
bedzie monitorowanie tych wskaznikow
w kolejnej edycji badania, ktéra bedzie miata miejsce juz po
zapowiadanym wprowadzeniu regulacji dotyczacych jawnosci
wynagrodzen.

W piatej edycji badania zauwazalny jest znaczgcy spadek liczby
respondentéw zgadzajgcych sie ze stwierdzeniem: ‘Prowadzone sg
ciggte szkolenia pracownikéw w celu doskonalenia ich umiejetnosci
zawodowych’. Odsetek odpowiedzi twierdzacych zmniejszyt sie
z 70% w czwartej fali do 47% w 2025 roku, co oznacza spadek
0 23 p.p. — najwiekszy sposréd wszystkich analizowanych obszaréw.
Mozliwe, ze wynik z poprzedniej edycji byt odchyleniem od trendu,
poniewaz rezultat z trzeciej fali (62%) byt blizszy obecnemu
poziomowi. Jednak Raport PARP wskazuje na spadek liczby ofert
pracy i zatrudnienia, co moze wptywac na ograniczenie inwestycji
w rozwoj pracownikéw.

Ograniczanie budzetéw szkoleniowych moze wynika¢ nie tylko
z potrzeby redukcji kosztow (SHRM, 2024), ale rowniez z rosngcych
naktadéw na programy motywacyjne, ktére pracodawcy wdrazajg
w celu zatrzymania kluczowych pracownikéw (EY, 2025)— zwtaszcza
w kontekscie nasilajgcego sie zjawiska tzw. cichej rezygnacji (quiet
quitting) (Gigol, 2023; Gigol i Koza, 2025), przejawiajacego sie
spadkiem zaangazowania i rezygnacjg z dodatkowych aktywnosci
zawodowych (Nowe Motywacje, 2024). Inny aspekt podkresla
analiza trendéw i preferencji szkoleniowych wskazujac, iz ponad
70% pracownikéw deklaruje che¢ rozwoju kompetencji, ale
gtéwnymi barierami pozostajg brak czasu oraz nadmierne
obcigzenie obowigzkami (Gallup, 2025).

Z drugiej strony, jak zauwaza sie w Raporcie GROW Trendy HR
(Grow, 2024), dziaty HR redefiniujg swoje priorytety, koncentrujac
sie bardziej na employer brandingu, technologii i elastycznosci niz
na tradycyjnych formach szkolen. Zmieniajgce sie podejscie do
rozwoju pracownikow sprawia, ze szkolenia formalne ustepujg
miejsca innym formom wsparcia a organizacje preferujg krotsze,
tansze i bardziej zwinne formy edukacji (DEVELOR, 2024).

Wskazniki dotyczace procedur antydyskryminacyjnych nieznacznie
spadty w poréwnaniu z czwartg falg badania, jednak zmiany te
mieszczg sie w granicach btedu statystycznego. Podobng stabilnosé¢
zaobserwowano w odpowiedziach na stwierdzenie: ‘Wspieramy
pracownikéw w zakresie budowania swoich dodatkowych aktywdw,
np. ubezpieczenia grupowe, pracownicze programy kapitatowe’,
gdzie réwniez odnotowano niewielki spadek, ktory nie wskazuje na
istotng zmiane trendu.

Tworzenie  odpowiednich  warunkéw dla  oséb
z niepetnosprawnos$ciami  zostato przez 39%
respondentéw, co oznacza spadek w poréwnaniu z 43%
w poprzedniej edycji badania. Spadek ten moze $wiadczyé
o malejacej powszechnosci tej praktyki, mimo ze obszar ten nadal
wymaga silnego wsparcia — zaréwno legislacyjnego, jak i poprzez
systemowe instrumenty motywujace pracodawcow do dziatan
na rzecz inkluzywnosci. Spadek deklaracji dotyczacych tworzenia
odpowiednich warunkéw pracy dla oséb z niepetnosprawnosciami
potwierdzajg réwniez inne badania m.in. Panstwowej Inspekcji
Pracy (Panstwowa Inspekcja Pracy, 2024) czy Raport EY wskazujg,
ze mimo rosnacej liczby oséb z niepetnosprawnosciami, aktywizacja
zawodowa tej grupy utrzymuje sie na niskim poziomie (ok. 32%).
Zwraca sie uwage na niewystarczajgce dostosowanie polityk HR
do potrzeb tej grupy, co moze ttumaczy¢ spadek deklaracji
dotyczacych wspierania ich w miejscu pracy (EY Polska, 2024).

pracy
wskazane

Dedykowanie osoby odpowiedzialnej za przeciwdziatanie
mobbingowi pozostaje jedng z najrzadziej deklarowanych praktyk —
podobnie jak w poprzednich edycjach badania, wskazato j3 jedynie
38% respondentéw. Stabilno$¢ tego wskaznika moze Swiadczyc
o utrwalonym braku systemowego podejscia do przeciwdziatania
mobbingowi w wielu organizacjach
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WYKRES:

Wdrozenie procedur stuzgcych
przeciwdziataniu dyskryminacji
W miejscu pracy w zaleznosci
od kapitatu przedsiebiorstwa

[

m tak W nie H nie wiem

[

PRZEWAGA KAPITAtU POLSKIEGO PRZEWAGA KAPITAtU ZAGRANICZNEGO

Wdrozenie procedur antydyskryminacyjnych pozostaje czestsze w
przedsiebiorstwach z przewagg kapitatu zagranicznego — rdznica
wzgledem firm z dominujgcym kapitatem krajowym wynosi 11 p.p. Cho¢
przewaga ta nadal istnieje, jest wyraznie mniejsza niz
w poprzedniej edycji badania, kiedy wynosita 22 punkty procentowe.
Obecny wynik zbliza sie do poziomu odnotowanego w trzeciej fali

badania, gdzie réznica wynosita jedynie 8 punktéw procentowych. Moze
to Swiadczy¢ o wzglednej stabilizacji sytuacji
w przedsiebiorstwach z kapitatem krajowym, podczas gdy w firmach
z udziatem kapitatu zagranicznego obserwuje sie spadek znaczenia
przypisywanego wdrazaniu procedur réwnosciowych
i antydyskryminacyjnych.

Moze by¢ to zwigzane z narastaniem zjawisko DEI baclash, czyli sprzeciwu wobec DEI
(diversity, egqality, inclusion) a wiec przeciw programom dywersyfikacji, réwnosci
i inkluzyjnosci (Prasad i Sliwa, 2024). Ten sprzeciw spofeczny zostat zapoczatkowany przez
zaniepokojonych akcjonariuszy (Warren, 2024), a pdzniej podchwycony nie tylko przez
administracje rzgdowsg i stanowg w USA, ale przeniodst sie do biznesu. Duze korporacje, takie
jak Walmart, Ford, czy Harley Davidson, publicznie zrezygnowaty z inicjatyw DEI
w odpowiedzi na zorganizowany bojkot i opdr konsumentéw (Allen, et al., 2025; Lewis
et al., 2025). Ekspertki z firmy Talenti zwracajg uwage, ze w wielu podmiotach, polityki DEI
byty wdrazane gtdwnie w celach wizerunkowych, bez gtebokiego zakorzenienia w kulturze
organizacyjnej. W obliczu nowych wyzwan (np. ekonomicznych, politycznych), firmy moga
rezygnowac z dziatan, ktére nie przynosza mierzalnych korzysci biznesowych (Talenti, 2023).
By¢ moze to odwrdcenie trendu dotyczacego DEI dotarfo do polskich oddziatow
miedzynarodowych przedsiebiorstw.

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000.
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WYKRES:
Wynagrodzenie adekwatne do

wykonywanej pracy niezaleznie od
pici i innych wymiaréw

rdznorodnosci, w zaleznosci od m
kapitatu przedsiebiorstwa
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PRZEWAGA KAPITAtU POLSKIEGO PRZEWAGA KAPITAtU ZAGRANICZNEGO

Pomimo czestszego wdrazania procedur antydyskryminacyjnych oraz mechanizmow
wspierajagcych poszanowanie réznorodnosci w przedsiebiorstwach z przewagg kapitatu
zagranicznego, nie przektada sie to na istotne réznice w zakresie niezaleznosci wysokosci
wynagrodzenia od ptci oraz innych wymiarow rdéznorodnoscii W tym obszarze
nie wystepujg znaczgce rozbieznosci pomiedzy firmami z dominujgcym kapitatem krajowym
i zagranicznym. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wdrazane procedury, choc realizowane z duza

starannoscia przez przedsiebiorstwa miedzynarodowe dziatajgce
w Polsce, nie maja wymiernego wptywu na praktyke wynagradzania. Podobny brak
istotnych réznic w tym zakresie odnotowano rowniez w czwartej fali badania. Luka ptacowa
utrzymuje sie na podobnym poziomie w firmach z kapitatem krajowym
i zagranicznym, co moze $wiadczy¢ o niskiej skutecznosci tych procedur w praktyce. Brak
transparentnosci ptacowej oraz trudnosci w operacjonalizacji obiektywnych kryteriow
wynagrodzen ograniczajg efektywnos¢ polityk réwnosciowych (EY Polska, 2025).

Na przestrzeni pieciu fal badania mozna zaobserwowaé pewne
ostabienie  priorytetdw przedsiebiorstw w  zakresie  praktyk
odpowiedzialnego zarzgdzania personelem. Warto zwrdci¢ uwage, ze
najbardziej rozpowszechnione praktyki odnotowaty spadek w piatej fali
badania w porownaniu z falg czwartg. Zjawisko to wymaga dalszej
analizy w kolejnych edycjach badania, aby oceni¢, czy mamy
do czynienia z trwatym trendem. Niezmiennie najstabszym obszarem
w ramach odpowiedzialnego zarzadzania pozostaje tworzenie miejsc
pracy dla oséb z niepetnosprawnosciami.

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000.
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PIOTR PSZCZOLKOWSKI

Prezes Zarzadu Askee

KOMENTARZ EKSPERTA

Potrzeba nowego paradygmatu HR — ,,Responsible Efficiency”

Wyniki tegorocznego raportu wskazuja na ogolne ostabienie
priorytetéow w zakresie odpowiedzialnego zarzadzania pracownikami.
Co ciekawe spadki dotyczg nawet tych praktyk, ktore wczesniej byty
uznawane za powszechne i stabilne — jak réwnos¢ ptac czy réwny
dostep do awansu. Raport potwierdza réwniez, ze obszar rownosci
i roznorodnosci (DEI) przechodzi dzi$ istotng prébe. Wida¢ globalny
,backlash” wobec programéw DEI, ktéry dociera takze do polskich
oddziatéw miedzynarodowych firm.

Przedstawione dane pokazujg jak wiele organizacji dokonato zmiany
podejscia w zakresie swojej polityki personalnej. Istnieje wiele réznych
powodow dla takiego stanu rzeczy - sytuacja gospodarcza, otoczenie
rynkowe, a takie co miato szczegdélne znaczenie w ostatnim roku
sytuacja polityczna, ktéra mocno redefiniowata podejscie do
zatrudnienia pracownikdw wielu organizacji z kapitatem zagranicznym.

Jednym z  kluczowych  wnioskéw  jakie moina  wytonic
z przedstawionych wynikdw badania jest przesuniecie akcentéw
z dziatan dtugoterminowych (réznorodnos¢, rozwdj, inkluzywnosé) na
dziatania o charakterze krétkookresowym, zwigzane z efektywnoscig
i utrzymaniem ptynnosci organizacyjnej. Firmy, dysponujac jak zawsze
ograniczonymi zasobami finansowymi w obszarze HR, coraz czesciej
przesuwajg priorytety w strone wzrostu optymalizacji procesow,
zwfaszcza poprzez wdrazanie nowych technologii opartych na
sztucznej inteligencji.

To kierunek, ktéry moze przynies¢ wymierne korzysci operacyjne,
niemniej jednak co warto przypomnieé, wigze sie z koniecznoscig
zapewnienia odpowiedniego wsparcia dla pracownikéw w nabywaniu
nowych kompetencji i szeroko rozumianego procesu “reskillingu”.

Majac to na uwadze mogg zaskakiwa¢ dane o redukcji budzetow
szkoleniowych i rozwojowych. Tym bardziej, ze dotychczasowe
podejscie do holistycznego rozwoju kompetencji byto kluczem do
budowania konkurencyjnosci organizacji, jak i dla satysfakcji oraz
zaangazowania pracownikow. Niemniej jednak z mojej perspektywy,
co tez pokazujg dane, organizacje nie tyle rezygnuja z tego procesu,
ale skupiajgc sie na zatrzymaniu najbardziej wartosciowych
pracownikéw koncentrujg swoje dziatania rozwojowe wtasnie na tej
grupie. Tym samym wartos¢ budzetéw rozwojowych maleje, ale s3
one wykorzystywane w sposob bardziej celowy, zapewniajgc potrzebe
dopasowania kompetencji wybranej grupy pracownikéw do nowo
wdrazanych systeméw informatycznych.

Wedtug mnie powyzszy trend bedzie kontynuowany. | chociaz
aktualnie wiele firm ma duze problemy z wdrazaniem nowych
technologii do swoich proceséw i wcigz otwarte pozostaje pytanie jak
bardzo Al moze zastgpi¢ cztowieka w wykonywaniu zadan
biznesowych to w moim przekonaniu w kolejnych latach dalej bedzie
nastepowata koncentracja na optymalizacji procesowej i narzedziowej
dziatalnosci firm, a takze na dopasowywaniu swojej strategii HRowej
w formie bardzo spersonalizowanych dziatan do tego celu.
Organizacje beda ograniczaty zatrudnienie przy petnej koncentracji
na tworzeniu grupy wysoko wyspecjalizowanych pracownikéw
wykorzystujgcych bardzo zaawansowane narzedzia.

Majac na uwadze powyzsze wnioski dla wielu dziatéw personalnych
w obliczu rosnacej presji kosztowej i transformacji technologicznej,
konieczne  bedzie potgczenie  odpowiedzialnosci  spotecznej
z efektywnoscig organizacyjng. Nowoczesny HR powinien faczyc
automatyzacje procesow i wykorzystanie Al z humanistycznym
podejsciem do ludzi — rozwijajgc kompetencje, a takze inne kluczowe
dla kultury organizacyjnej czynniki jak transparentnos¢, réznorodnosc
czy rownoscé.
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SUBINDEKS DOSTAWCY/ PARTNERZY = 0,42

Cze$¢ badawcza DOSTAWCY/ PARTNERZY poswiecona jest diagnozie poziomu
realizacji praktyk odpowiedzialnego zarzgdzania w obszarze m.in.: wspotpracy
z dostawcami /partnerami, sposobu i metod prowadzenia komunikacji
z otoczeniem, uczestnictwa w samorzadach gospodarczych, uwzglednianiu
kryteribw zrownowazonych w doborze dostawcéw, ocenie terminowosci
w regulowaniu zobowigzan wobec dostawcoéw oraz ocenie zaangazowania klientow
w rozwdéj nowych produktéw.

We wszystkich pieciu falach najczesciej wskazywang praktyka odpowiedzialnego
zarzagdzania w obszarze dostawcy/partnerzy niezmiennie pozostaje praktyka
terminowego regulowania swoich zobowigzan wobec partneréw handlowych.
Nastgpit spadek wskazan z poziomu 77% w IV fali do 60% w V fali i jest najnizszy na
przestrzeni catego okresu badawczego w latach 2021-2025.

Najczesciej wdrazang praktyka we wspotpracy z partnerami i dostawcami jest
terminowe regulowanie zobowigzan 60% oraz uwzglednianie opinii klientow przy
projektowaniu produktéw i ustug 52%. Rzadziej przedsiebiorstwa propagujg zasady
zrownowazonej konsumpcji 39%, ujawniajg informacje o bezpieczeristwie metod
produkcji 37%, a najmniej angazujg sie w dziatalnos¢ samorzadéw gospodarczych
31%.

Najrzadziej stosowang praktyka pozostaje niezmiennie aktywne cztonkostwo
przedsiebiorstw w samorzadach gospodarczych. Najwyzszy poziom aktywnosci
przedsiebiorstw w tym zakresie odnotowano w Il fali (37%). Od tego czasu
systematycznie widoczny jest spadek aktywnosci w tym zakresie. Poziom
wskazywane]j praktyki w V fali wrdcit do poziomu z | fali wskazujgc poziom badanej
praktyki na poziomie 31% badanych przedsiebiorstw.

Kolejng waing praktykg ze wskazaniami na poziomie 52% (pytanie
wprowadzone do badania od Il fali) jest uwzglednienie przy projektowaniu
nowych produktéw/ustug informacji pochodzgcych od klientéw. Takie
podejscie wskazuje na wysoki stopien odpowiedzialnosci przedsiebiorstw
wobec relacji z klientami. Szczegdlnego znaczenia nabiera ta praktyka
w kontekscie strategii rozwoju nowych produktéw/ustug w przedsiebiorstwie.
Uwzglednianie informacji pochodzacych od klienta wskazuje z jednej strony na
odpowiedzialne podejscie do oczekiwan i potrzeb klientéw, z drugiej strony
prezentuje odpowiedzialnos¢ w prowadzeniu polityki innowacyjnej zgodnej
z wymaganiami rynku. Potwierdzenie odpowiedzialnosci w rozwoju nowych
produktow/ustug znajduje swoje odzwierciedlenie réwniez w propagowaniu
zasad zréwnowazonej konsumpcji, ktéra zostata wskazana przez niemal
40% badanych jako odpowiedzialna praktyka.

Dla wiekszosci pozostatych praktyk odpowiedzialnego zarzadzania w badanym
obszarze deklaracje realizacji kazdej z nich ztozyto niemal potowa badanych
przedsiebiorstw. Dotyczy to odpowiedzialnych praktyk w zakresie preferowania
lokalnych dostawcéw produktow i ustug, wspotpracy z dostawcami, ktdrzy
zachowujg zrownowazone podejscie do aspektow Srodowiskowych,
spotecznych i ekonomicznych, ujawnianiu informacji o pochodzeniu
sktadnikow wytwarzanych produktéw, stosowania zréwnowazonego podejscia
uwzgledniajgc aspekty spoteczne, srodowiskowe i ekonomiczne na kazdym
etapie dostaw.




OBSZAR DOSTAWCY/ PARTNERZY

WYKRES: WDRAZANIE PRAKTYK DOTYCZACYCH DOSTAWCOW | PARTNEROW- POROWNANIE PIECIU FAL
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Wykres prezentuje zbiorczy obraz wskazan procentowych
odnoszacych sie do realizacji praktyk odpowiedzialnego
zarzagdzania w badanym obszarze w perspektywie
poréwnania pieciu fal. Niezmiennie we wszystkich pieciu
falach najczesciej wskazywang praktyka
odpowiedzialnego zarzadzania pozostaje  praktyka
regulowania terminowo swoich zobowigzan wobec
partneréw handlowych. Praktyke te nalezy uznac jako
absolutnie podstawowg w budowaniu trwatych
i odpowiedzialnych relacji z partnerami handlowymi.
Widoczny jest spadek wskazan z poziomu 77% w IV fali do
60% w V fali. Zauwazy¢ nalezy, ze poziom wskazan tej
praktyki odnotowat znaczny spadek na przestrzeni
badanych lat 2021-2025. Podyktowane to moze byc
ostabieniem gospodarczym, sytuacja geopolityczng
i zwigzang z tym niestabilnoscia  finansowg
przedsiebiorstw.

Wyniki badania potwierdzajg, ze pomimo trudnosci
ekonomicznych, przedsiebiorcy nie chcg popsu¢ sobie
relacji z klientami i by unikng¢ ryzyka bankructwa,
wychodzg z zatozenia, ze wolg poczekac¢ diuzej na zaptate,
niz straci¢ klienta i pienigdze. Mozna wiec uzna¢, ze
aktualna sytuacja makroekonomiczna niejako wymusita
na badanych przedsiebiorstw zgode na opdznione
ptatnosci. Wzrost deklaracji w praktyce regulowania
zobowigzan moze wynikaé zatem ze  wazrostu
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.

Zrédo: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania, n=1000 (2025), n=1031 (2024), n=1002 (2023), n=1005 (2022), n=1007 (2021). [wyzei]/[nizej| ocenione vs IV fala badania
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WYKRES: STOSOWANE PRAKTYKI ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA W OBSZARZE DOSTAWCY/ PARTNERZY

REGULUJEMY TERMINOWO SWOJE ZOBOWIAZANIA WOBEC PARTNEROW
HANDLOWYCH

PRZY PROJEKTOWANIU NOWYCH PRODUKTOW/UStUG UWZGLEDNIAMY
INFORMACJE POZYSKANE OD NASZYCH KLIENTOW

PREFERUJEMY LOKALNYCH DOSTAWCOW PRODUKTOW / UStUG

WSPOLPRACUJEMY Z DOSTAWCAMI, KTORZY ZACHOWUJA ZROWNOWAZONE
PODEJSCIE DO ASPEKTOW SPOLECZNYCH, SRODOWISKOWYCH |
EKONOMICZNYCH.

PROWADZIMY REGULARNE EWALUACJE/AUDYTY SWOICH DOSTAWCOW W
ZAKRESIE STOSOWANIA PRZEZ NICH PRAKTYK ODPOWIEDZIALNEGO
ZARZADZANIA

STALE UDOSTEPNIAMY DO PUBLICZNEJ WIADOMOSCI AKTUALNA INFORMACIE
O NASZYCH DZIAtANIACH W ZAKRESIE ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA

WLACZAMY KLIENTOW W PROCES TWORZENIA NOWYCH
PRODUKTOW/USLUG

STOSUJEMY ZROWNOWAZONE PODEJSCIE UWZGLEDNIAJAC ASPEKTY
SPOLECZNE, SRODOWISKOWE | EKONOMICZNE NA KAZDYM ETAPIE DOSTAW

UJAWNIAMY INFORMACJE O POCHODZENIU SKEADNIKOW WYTWARZANYCH
PRODUKTOW

PROPAGUJEMY ZASADY ZROWNOWAZONEJ KONSUMPCII

UJAWNIAMY INFORMACJE O BEZPIECZENSTWIE METOD PRODUKCII

NASZE PRZEDSIEBIORSTWO JEST AKTYWNYM CZtONKIEM SAMORZADOW
GOSPODARCZYCH.
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m Tak (wdrozona praktyka)

Najwieksze spadki widoczne sg w realizacji praktyk: regulujemy terminowo swoje
zobowigzania wobec partneréw handlowych, przy projektowaniu nowych
produktow/ustug uwzgledniamy informacje pozyskane od naszych klientéow oraz
praktyka stosowania zréwnowazonego podejscia uwzgledniajgc aspekty spoteczne,
srodowiskowe i ekonomiczne na kazdym etapie dostaw. Obydwie praktyki wskazuja
na odpowiedzialne podejscie przedsiebiorstw do swoich klientow. Z jednej strony
przedsiebiorstwa zachecajg do rozwaznej i swiadomej konsumpcji, z drugiej jednak
aktywnie angazujg swoich klientéw w proces tworzenia nowych produktéw/ustug.
Spadek deklaracji w zakresie tych praktyk moze wynika¢ z wysokiego poziomu inflacji
oraz rosnacych cen zywnosci, co moze wymuszaé¢ na konsumentach mniejszg troske
0 zrownowazong konsumpcje.

Niezmiennie najnizszy poziom wskazan przedsiebiorstw we wszystkich falach badania
odnotowuje praktyka cztonkostwa w samorzadach gospodarczych. Niska aktywnosé
w tym zakresie moze wynika¢ z dobrowolnosci cztonkostwa, niskiej atrakcyjnosci
organizacji samorzadowych lub braku dostrzegalnych korzysci przez przedsiebiorstwa.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze korekta wskazan w odniesieniu do poprzednich lat
w zakresie tej praktyki byta najmniejsza. Mozna uzna¢ tym samym otrzymane wyniki
jako optymistyczne i spodziewac sie w przysztosci tendencji wzrostowej. Przyczyn
wzrostu udziatu w samorzadach gospodarczych mozna upatrywa¢ w czynnikach
zewnetrznych wywotanych skutkami pandemii oraz wybuchem wojny na Ukrainie.
Mozna przypuszczaé, ze przedsiebiorstwa zaczng dostrzega¢ potrzebe konsolidacji,
wymiany doswiadczen czy organizacji wspodlnych przedsiewziec. W sytuacjach
kryzysowych potrzeba integracji wynika réwniez z naturalnej potrzeby ludzkiej pewnej
przynaleznosci. Organizacje moga odczuwa¢ wieksze bezpieczefnstwo i potrzebe
jednosci w dziataniu.

W analizie wynikdw na uwage zastugujg rowniez otrzymane wskazania stosowanych
praktyk w odniesieniu do kryterium wielkosci przedsiebiorstwa. Ogdlnie nalezy
zauwazy¢, ze biorgc pod uwage wielkos¢ przedsiebiorstwa, czesciej na stosowanie
praktyk odpowiedzialnego zarzadzania wskazywaty przedsiebiorstwa Srednie oraz duze
w poréwnaniu do mniejszych przedsiebiorstw (mikro oraz mate). Duze
przedsiebiorstwa (250+) istotnie czesciej prowadza audyty dostawcow 50% i ujawniajg
informacje o dziataniach w zakresie odpowiedzialnego zarzadzania 47%.

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania, n=1000 / ocenione vs IV fala badania
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WYKRES: STOSOWANE PRAKTYKI ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA W OBSZARZE DOSTAWCY/ PARTNERZY - W ZALEZNOSCI OD WIELKOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

REGULUJEMY TERMINOWO SWOJE ZOBOWIAZANIA WOBEC PARTNEROW HANDLOWYCH

PRZY PROJEKTOWANIU NOWYCH PRODUKTOW/UStUG UWZGLEDNIAMY INFORMACJE POZYSKANE
OD NASZYCH KLIENTOW

PREFERUJEMY LOKALNYCH DOSTAWCOW PRODUKTOW / UStUG

WSPOLPRACUJEMY Z DOSTAWCAMI, KTORZY ZACHOWUJA ZROWNOWAZONE PODEJSCIE DO
ASPEKTOW SPOLECZNYCH, SRODOWISKOWYCH | EKONOMICZNYCH.

PROWADZIMY REGULARNE EWALUACJE/AUDYTY SWOICH DOSTAWCOW W ZAKRESIE STOSOWANIA
PRZEZ NICH PRAKTYK ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA

STALE UDOSTEPNIAMY DO PUBLICZNEJ WIADOMOSCI AKTUALNA INFORMACIE O NASZYCH
DZIAtANIACH W ZAKRESIE ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA

WLACZAMY KLIENTOW W PROCES TWORZENIA NOWYCH PRODUKTOW/USLUG

STOSUJEMY ZROWNOWAZONE PODEJSCIE UWZGLEDNIAJAC ASPEKTY SPOLECZNE, SRODOWISKOWE |
EKONOMICZNE NA KAZDYM ETAPIE DOSTAW

UJAWNIAMY INFORMACJE O POCHODZENIU SKtADNIKOW WYTWARZANYCH PRODUKTOW

PROPAGUJEMY ZASADY ZROWNOWAZONEJ KONSUMPCIJI

UJAWNIAMY INFORMACJE O BEZPIECZENSTWIE METOD PRODUKCII

NASZE PRZEDSIEBIORSTWO JEST AKTYWNYM CZLONKIEM SAMORZADOW GOSPODARCZYCH.
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Liczebnos¢ przedsiebiorstwa
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59%
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Generalnie mozna zauwazy¢ o0golna
prawidtowos$é, ze firmy sSrednie i duze
istotnie czesciej od mniejszych podmiotow
wdrozyty wiekszos¢ badanych praktyk
dotyczacych dostawcéw i partneréw.
Najwieksze réznice widoczne s3
w przypadku praktyki uwzgledniania
informacji pozyskanych od klientow przy
projektowaniu nowych produktéw/ustug,
preferowaniu lokalnych dostawcow
produktéw/ustug, prowadzenia
regularnych ewaluacji/audytéw swoich

dostawcéw w zakresie stosowania przez

nich praktyk odpowiedzialnego
zarzadzania, state udostepnianie do
publicznej wiadomosci aktualnej
informacji o dziataniach w zakresie
odpowiedzialnego zarzadzania. Podobnie
przyktadowo 23% mikro przedsiebiorcow
wskazato, ze jest aktywnym cztonkiem
samorzadow gospodarczych
w  porownaniu do 37% Srednich
podmiotow.

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania, n=1000 / ocenione vs IV fala badania
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Wyniki V edycji raportu wskazujg na ogélng stabilizacje lub spadek
wdrozenia praktyk ESG (w poréwnaniu do poprzednich fal
pomiaru), z koncentracja na dziataniach podstawowych, jak
terminowosc rozliczen czy komunikacja z klientami. Zaawansowane
mechanizmy wspotpracy z dostawcami, audyty czy transparentne
raportowanie s3 domeng duzych, miedzynarodowych podmiotdw,
natomiast mniejsze firmy pozostajg z tytlu pod wzgledem
formalizacji i implementacji rozwigzan ESG.

Najczesciej wdrazang praktykg we wspotpracy z dostawcami
i partnerami jest terminowe regulowanie zobowigzan, co wynika
z faktu, ze jest to podstawowa, stosunkowo prosta do wdrozenia
praktyka budujaca zaufanie w relacjach B2B i ograniczajgca ryzyko
kosztéw finansowych oraz zaktécer w dostawach.

Istota kwestia s3 informacje pozyskane od klientéw przy
projektowaniu nowych produktéw i ustug, co odzwierciedla
rosngcy orientacje rynkowa przedsiebiorstw. Firmy dostrzegaja,
ze systematyczne wykorzystanie gtosu klienta pozwala lepiej
dopasowaé¢ oferte do potrzeb rynku, zmniejsza ryzyko
niepowodzenia nowych produktow i wzmacnia ich przewage
konkurencyjna.

Firmy rzadziej angazujg sie w promowanie zasad zréwnowazonej
konsumpcji, ujawnianie informacji o bezpieczeristwie metod
produkcji czy aktywnosé w samorzadach gospodarczych co mozna
uzasadni¢ kilkoma czynnikami o charakterze organizacyjnym,
ekonomicznym oraz regulacyjnym.

Praktyki te wykraczajg poza podstawowe, operacyjne funkcje
przedsiebiorstwa i czesto sg postrzegane jako dziatania
,ponadstandardowe”, ktérych efekty sg mniej bezposrednie
i trudniejsze do zmierzenia niz np. terminowe regulowanie
zobowigzan czy biezgca wspodtpraca z dostawcami. Promowanie
zrownowazonej konsumpcji wymaga zazwyczaj dodatkowych
naktadow na komunikacje, edukacje klientow oraz modyfikacje
dziatan marketingowych, co nie zawsze przektada sie
na natychmiastowy wzrost sprzedazy.

Przedsiebiorstwa o wiekszej skali dziatania (250+) istotnie czesciej
prowadzg audyty dostawcow oraz ujawniajg dziatania w zakresie
odpowiedzialnego zarzadzania. Mikro i mate podmioty czesciej
preferujg lokalnych dostawcow, duze natomiast formalizujg swojg
wspotprace poprzez audyty czy raportowanie ESG.

Firmy z przewagg kapitatu polskiego czesciej regulujg terminowo
zobowigzania i referuja lokalnych dostawcéw, natomiast podmioty
z kapitatem zagranicznym mocniej akcentujg formalne procedury
audytu oraz angazowanie klientow co wynika z silniejszego
zakorzenienia w lokalnym otoczeniu gospodarczym.

Relacje z dostawcami i partnerami majg w ich przypadku czesto
charakter osobisty i dfugoterminowy, a rzetelno$¢ ptatnicza
stanowi podstawowy wyznacznik wiarygodnosci na rynku, ktéry
pozwala podmiotom na dtugotrwate relacje biznesowe
i perspektywy statego rozwoju.




OBSZAR OCHRONY SRODOWISKA

SUBINDEKS SRODOWISKO NATURALNE = 0,43

Wiodgace praktyki w zakresie ochrony srodowiska naturalnego pozostajg niezmienne w przeciggu pieciu fal badania: stosowanie
recyklingu odpaddéw (66% wskazan), podejmowanie inicjatyw wptywajgcych na redukcje odpadow (52%) oraz motywowanie
pracownikdw do ochrony srodowiska (54%).

Ochrona Srodowiska staje sie dla przedsiebiorstw coraz wazniejsza z kilku, wzajemnie ze sobg
powigzanych powodow. Zaostrzajgce sie przepisy i rosngce obowigzki raportowania — od
$ladu weglowego po rozszerzong odpowiedzialno$é producenta powoduje zwiekszenie kosztu
biernosci i ryzyko kar. Z kolei presja kosztowa zwigzana z rosngcymi cenami surowcoéw
i energii sktania do podnoszenia efektywnos$ci materiatowej i energetycznej. Rdwnolegle
rosng oczekiwania klientéw oraz wymogi w tancuchach dostaw: duzi odbiorcy uwzgledniajg
kryteria srodowiskowe do przetargédw i kwalifikacji dostawcodw (wiecej w czesci: obszar
dostawcéw/ partneréw). Efektem tego, jest koniecznos$¢ podjecia przez firmy dziatan
proekologicznych i zmiany swojej strategii biznesowej w kierunku bardziej przyjaznym dla
planety. W pierwszej kolejnosci przedsiebiorstwa koncentrujg sie na praktykach
oszczedzajagcych zasoby (procesy zamkniete, zarzadzanie odpadami czy zakupy
komponentdw) bo to najszybsza i najmniej ryzykowna droga do widocznych efektéw
operacyjnych i finansowych. Takie podejscie do ochrony srodowiska naturalnego oferuje
szybkie, policzalne korzysci, zmniejsza ryzyko utraty ciggtosci operacyjnej, tworzy dane,
kompetencje oraz akceptacje potrzebne do kolejnych, bardziej kapitatochtonnych etapéw
zielonej transformacji. Wykres prezentuje praktyki zarzagdcze w zakresie ochrony srodowiska
podejmowane na przestrzeni pieciu lat w latach 2021-2025.




OBSZAR OCHRONY SRODOWISKA

WYKRES: PRAKTYKI W ZAKRESIE OCHRONY SRODOWISKA NATURALNEGO W PRZEKROJU 5 LAT (2021-2025)
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Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania, n=1000 (2025), n=1031 (2024), n=1002 (2023), n=1005 (2022), n=1007 (2021).

Pigta fala badania w obszarze ochrony srodowiska
zanotowata spadki we wszystkich praktykach zwigzanych
z dbaniem o srodowisko naturalne.

Analizujagc wyniki na przetomie pieciu lat dziatalnosci,
niezmiennie wiodg prym  praktyki takie jak recycling
odpaddéw (66%), motywowanie pracownikéw do ochrony
srodowiska (54%) czy podejmowanie inicjatyw wptywajgcych
na redukcje odpadow (52%).

Sposrod wszystkich praktyk najmniej popularng praktyka jest
posiadanie systemu certyfikacji ISO 14001, ktéra jest obecna
w 31% badanych przedsiebiorstwach i niestety z roku na rok,
coraz mniej przedsiebiorstw jest zainteresowanych
wdrozeniem takiej certyfikacji. Co drugie badane
przedsiebiorstwo motywuje pracownikéw do ochrony
srodowiska i wynik ten poprzez ostatnie trzy lata plasowat
sie na tym samym poziomie, natomiast w roku 2025
zanotowat spadek o 10 p.p. w stosunku do pierwszej fali
badania w 2021 roku. W 2025 roku tylko 40% analizowanych
przedsiebiorstw sporzadza regularne raporty srodowiskowe.
37% badanych przedsiebiorstw posiada opracowang polityke
srodowiskowg, wyniki z poprzednich czterech fal badania
pozycjonowaty sie na tym samym poziomie 47% w latach
2021-2023 aby w 2024 roku zanotowac spadek o jeden p.p.

Stosowanie obiegéw zamknietych jest stosowane przez 37%
przedsiebiorstw i wynik uplasowat sie na poziomie 11 p.p.
nizej od pozycji wyjsciowej z roku 202.

/ ocenione vs IV fala badania




OBSZAR OCHRONY SRODOWISKA

WYKRES: OCHRONA SRODOWISKA NATURALNEGO A BRANZA DZIALALNOSCI

Branza produkcyjna wdraza istotnie czesciej wszystkie badane praktyki dotyczgcych srodowiska naturalnego, gdzie czesciej niz w ustugach i handlu wdrazane sg
dziatania prosrodowiskowe — m.in. motywowanie pracownikéw do ochrony srodowiska 62%, redukcja odpaddéw 60%, czy uwzglednianie wptywu metod produkcji na
srodowisko 54%. W ustugach wida¢ wyraznie nizszy poziom wdrozenia wielu praktyk prosrodowiskowych. Wyniki przekrojowe zostaty przedstawione na wykresie

ponizej.
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Analizujgc praktyki ochrony srodowiska w przekroju branzowym,
stosowane praktyki dla przedsiebiorstw produkcyjnych sg wyzsze od
ogétu badanych firm. Mozna to uzasadni¢ faktem, iz prowadzenie
firmy produkcyjnej wigze sie z przestrzeganiem wielu przepisdw
dotyczacych m.in. gospodarki odpadami lub emisji zanieczyszczen.
Branza produkcyjna wdraza istotnie czesSciej, praktyki takie jak:
opracowanie polityki srodowiskowej — 47%, sporzadzanie regularnych
raportéw srodowiskowych —47%, wprowadzanie obiegdw zamknietych
— 50%, uwzglednianie wptywu komponentéw do produkcji
na srodowisko — 47%, posiadanie witasnej polityki srodowiskowej —
47% czy posiadanie certyfikatu ISO 14001 — 44%. Warto wspomnie¢,
iz réznica w posiadaniu certyfikatu 1ISO 14001 w stosunku do ogétu
przedsiebiorstw jest znaczna bo stanowi 13 p.p. i jest to najwyzsza
réznica plasujgca przedsiebiorstwa produkcyjne na podium w zakresie
podejmowanych dziatan w obszarze ochrony srodowiska naturalnego.

W przedsiebiorstwach ustugowych trudniej wskaza¢ kluczowe punkty

wptywu na Srodowisko, co wynika z rozproszonych Zrédet
oddziatywania — biura, dojazdy, centra danych czy podwykonawcéw
— wiec $lad srodowiskowy jest mniej widoczny i trudniejszy
do policzenia. Dodatkowo presja regulacyjna i branzowa jest tu zwykle
stabsza niz w dziatalnosci produkcyjnej; wiele firm ustugowych,
zwlaszcza MSP, nie podlega twardym wymogom raportowania.
Wreszcie, pokutuje przekonanie, ze ,biuro to przeciez niewielki
wptyw”, co sprawia, Ze inicjatywy z zakresu ochrony Srodowiska
schodzg na dalszy plan dziatania wobec bardziej ,namacalnych”
priorytetéw biznesowych.

/ ocenione vs IV fala badania



OBSZAR OCHRONY SRODOWISKA
WYKRES: OCHRONA SRODOWISKA NATURALNEGO A ZASIEG DZIALANIA PRZEDSIEBIORSTWA

Przedsiebiorstwa o zasiegu miedzynarodowym najczes$ciej wdrazajg praktyki prosrodowiskowe — wyrdzniajg sie zwtaszcza w recyklingu odpaddéw 74% i motywowaniu
pracownikéw do ochrony srodowiska 63%. W firmach o zasiegu lokalnym i regionalnych wskazniki te sg wyraznie nizsze, co wskazuje na mniejszg systematycznos¢

dziatan ekologicznych.
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NASZE PRZEDSIEBIORSTWO POSIADA CERTYFIKAT
SRODOWISKOWY 1S014001.

Zasieg przedsiebiorstwa
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Najmniej popularng praktykag odnoszaca sie do ochrony
srodowiska naturalnego jest praktyka posiadania
certyfikatu Srodowiskowego 1SO14001, wynik ten jest
mocno zaznaczony we wszystkich przekrojach (np. branza
dziatalnosci, liczba zatrudnionych osob czy zasieg
dziatania). Jednoczesnie zasieg dziatania silnie réznicuje
praktyki zwigzane z ochrong srodowiska, kazda praktyka
jest w najwyzszym stopniu stosowana
w przedsiebiorstwach o zasiegu miedzynarodowym.
Stosowanie recyclingu odpaddéw jest najbardziej
popularng praktyka bo obecna w 74% badanych
przedsiebiorstwach.

Powyzsze wyniki sg spojne z logikg dziatania

przedsiebiorstw o zasiegu miedzynarodowym. Firmy te,
funkcjonujg jednoczesnie na wielu rynkach, gdzie
podlegajg ostrzejszym regulaciom i oczekiwaniom
klientéw oraz inwestorow w obszarze ochrony
srodowiska. Majg tez wieksze zasoby, by wdrazaé
standardy  korporacyjne  (np. polityki  segregacji
i recyklingu, programy angazowania pracownikow),
centralizowa¢ procesy oraz negocjowac¢ z dostawcami
ustugi odbioru i recyklingu odpadéw na lepszych
warunkach. Efektem jest wyzsza systematycznosé dziatan.
Wskazane réznice moga tez by¢ czeSciowo wzmacniane
przez efekt skali oraz lepszg zdolnos¢ duzych
przedsiebiorstw do mierzenia i raportowania praktyk — co
nie zmienia ogdlnego kierunku zaleznosci.

/ ocenione vs IV fala badania
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MAGDALENA OLBORSKA

ESG Manager

Samsung Electronics Polska

KOMENTARZ EKSPERTA

Trudno jest jednoznacznie okreslic powody nizszych wskazan praktyk w zakresie ochrony srodowiska naturalnego.
Nizsze wskazania dotyczace praktyk prosrodowiskowych wynikaja zwykle z potgczenia czynnikbw metodycznych,
organizacyjnych i rynkowych. Wiele przedsiebiorstw moze odpowiedzie¢ ,nie wiem”, bo brakuje im wspdlnych definicji,
twardych danych i oséb, ktdre potrafig rzetelnie odpowiedzieé. Przedsiebiorstwa dziatajgce lokalnie rzadziej podlegaja
obowigzkowemu raportowaniu i mniejszej presji klientow czy inwestoréw, wiec nie majg motywacji , by uporzgdkowacé
czy udoskonali¢ procedury. W efekcie wiele dziatan ma charakter dorazny, w mniejszym stopniu udokumentowany
i stabiej zakorzeniony w procesach zarzadczych, co wprost moze przektada¢ sie na nizsze deklaracje widoczne
w odpowiedziach respondentéw- przedsiebiorstw.

Dla Samsung Polska i branzy technologicznej, ktdorg reprezentujemy, ochrona srodowiska oznacza odpowiedzialne
projektowanie i ograniczenie emisji gazdw cieplarnianych w produkcji urzadzen, ktéra na tym etapie cyklu zycia
produktu siega nawet 80% catkowitych emisji. Nowe technologie mogg przyjs¢ z pomoca jako zielone innowacje
minimalizujgce negatywny wptyw na klimat np. inteligentne systemy zarzadzania energig, recyckling i ograniczenie
zuzycia surowcow. Wyzwaniem dla wszystkich branz bedzie wzrost zuzycia energii przy rosngcym zastosowaniu narzedzi
Al, ktorych dziatanie wymaga ogromnej mocy obliczeniowej. Podobnie centra danych, ktore juz teraz zuzywajg 2%
globalnej energii elektrycznej wraz z rozwojem chmury i potrzebujg systemodw intensywnego chtodzenia. Dlatego wazne
jest inwestowanie w innowacje dla energii odnawialnej i odejscie od paliw kopalnianych, aby w parze z rozwojem
nowych technologii szkodliwos$¢ dla srodowiska byta znikoma.




OBSZAR SPOLECZNOSCI LOKALNE
SUBINDEKS SPOLECZNOSCI LOKALNE = 0,37

Dziatania charytatywne wcigz dominuja

ZMNIEJSZONE ZAANGAZOWANIE W DZIALANIA NA RZECZ
SPOLECZNOSCI LOKALNE)J

W obszarze spotecznosci lokalnej w 2025 roku spadto (cho¢
w wiekszosci nieznacznie) zaangazowanie we wszystkie rodzaje
praktyk. Jedynie promowanie aktywnosci fizycznej odnotowato
nieznaczny wzrost (odpowiedzi twierdzace 43% w 2025 wobec 42%
w 2024 roku). Moze to wynika¢ z rosngcej popularnosci réznego
rodzaju maratonéw i innych biegéow szczegdlnie w duzych miastach
stajacych sie wydarzeniami medialnymi. Przyczyniac
do tego moze sie takze powszechnos¢ aplikacji i programéw
zachecajacych organizacje do zbierania punktdw za aktywnosé,
co motywuje pracownikéw do aktywnosci fizycznej na zasadzie
grywalizacji.

Najwiekszy spadek odnotowano w zakresie analizowania wptywu
decyzji inwestycyjnych na zatrudnienie w regionie. Czestos¢
odpowiedzi twierdzacych spadfa z 41% w 2024 do 31% w 2025
roku, natomiast udzielanie wsparcia finansowego dla lokalnych
wydarzen zmniejszyto sie 0 5%, z 40% w 2024 na 35% w 2025 roku.
Szczegdlnie analiza wptywu decyzji inwestycyjnych moze wigzaé sie
z trudnymi do przyjecia z perspektywy biznesowej, skutkami
dla przedsiebiorstw, co moze rodzi¢ dylematy etyczne — jesli rezultat
podjetej analizy wykazuje, ze ekonomicznie uzasadniona
dla organizacji decyzja, nie jest korzystana dla regionu — co powinna
uczyni¢ organizacja, by nie uczyni¢ takich analiz czynnoscig
bez realnego przetozenia na rzeczywistosc.

PRZEDSIEBIORSTWA Z MAKROREGIONU POtNOCNEGO SA
NAJBARDZIE) ZAANGAZOWANE SPOLECZNIE

Przedstawiciele przedsiebiorstw z Makroregionu Pdtnocnego -
podobnie jak w latach poprzednich, najczesciej udzielali odpowiedzi
twierdzagcych w przypadku wszystkich wyréznionych praktyk,
co wynika prawdopodobnie z czynnikdw  strukturalnych
i instytucjonalnych. Po pierwsze, w obszarze tym dziata wiele
przedsiebiorstw o podobnym profilu dziatalnosci, co wspiera
wzajemng wspotprace, takze w zakresie spotecznosci lokalnej. Po
drugie, w regionie powstato wiele klastrow, to jest Sscisle
wspotpracujgcych ze sobg organizacji biznesowych i instytucji
wspierajgcych ich dziatania, w tym administracji panstwowe;j,
co przektada sie réwniez na czestsze podejmowanie zaangazowania
na rzecz spotecznosci lokalnej.

Najnizszy udziat wskazan na ,tak” odnotowano w przypadku
Makroregionu Centralnego, co rdwniez oznacza kontynuacje trendu
z lat poprzednich. Powodem niskiego zaangazowania w spotecznosc
lokalng moze by¢ fakt, ze w regionie tym dziatajg przedsiebiorstwa
bardziej angazujgce sie w dziatania z obszaru spotecznej
odpowiedzialnosci na arenie miedzynarodowej lub krajowej, mniej
zas w aspekcie lokalnym.

Pozostate makroregiony wykazujg zréznicowane zaangazowanie
w poszczegolne praktyki.

WIEKSZE PODMIOTY WSPIERAJA CZESCIE)

Przedsiebiorstwa  zatrudniajgce powyzej 49 pracownikdw
sg znacznie bardziej aktywne we wspieraniu lokalnej spotecznosci
niz mate (1-9 pracownikéw), co wynika z ograniczonosci zasobdw,
jakimi dysponuja mate przedsiebiorstwa, jak tez znajdowania
sie zwykle w jednej z pierwszych faz rozwoju, gdzie kluczowe
jest inwestowanie wewnatrz organizacji.

SEKTOR PUBLICZNY AKTYWNIEJSZY NIZ PRYWATNY
W DZIALANIACH NA RZECZ LOKALNEJ SPOLECZNOSCI

Sektor publiczny deklaruje wieksze zaangazowanie w aktywnosci na
rzecz lokalnej spotecznosci niz przedsiebiorstwa prywatne.
Najistotniejsza przewaga w czestosci zaangazowania wyniosta
w przypadku konsultowania z przedstawicielami spotecznosci
lokalnej waznych inicjatyw podejmowanych na rzecz lokalnego
rozwoju (48% odpowiedzi na ,tak” wobec 31% w sektorze
prywatnym). Wydaje sie mie¢ to uzasadnienie w celach
i zatozeniach dotyczgcych funkcjonowania podmiotéw publicznych
oraz ich intensywniejszych zwigzkéow z administracjg publiczng,
szczegoblnie lokalng (Por. Wykres 3).

Zwracajg uwage wysokie odsetki odpowiedzi ,nie wiem” — przy
wiekszosci pytan to % wszystkich odpowiedzi. Jedynie w przypadku
pytania dot. dziatalnosci charytatywnej brak s$Swiadomosci dot.
dziatan firmy w tym zakresie stwierdzit srednio co pigty respondent.




OBSZAR SPOLECZNOSCI LOKALNE

WYKRES: ZAANGAZOWANIE PRZEDSIEBIORSTW W DZIALANIA NA RZECZ SPOLECZNOSCI LOKALNEJ W LATACH 2021-2025

w2021 2022 w2023 m2024 m2025

58%
56%

530 [ 53%
50%
43%
43%
42% A2%
0% 0% 41% 41%41% 429,
37% 36% 359, 36% 36% 36% 7 .
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podejmujemy dziatania nasze przedsiebiorstwo regularnie udzielamy funkcjonuje system konsultujemy z
charytatywne. jest cztonkiem wsparcia finansowego wspierania wolontariatu przedstawicielami decyzji inwestycyjnych W promowaniu
organizacji dziatajacych dla lokalnych wydarzen. pracowniczego naszych spotecznosci lokalnych na zatrudnienie w aktywnosci fizycznej
na rzecz spotecznosci. pracownikéw. wazne inicjatywy regionie. lokalnej spotecznosci.
podejmowane na rzecz
lokalnego rozwoju.

analizujemy wptyw  aktywnie uczestniczymy

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania, n=1000 (2025), n=1031 (2024), n=1002 (2023), n=1005 (2022), n=1007 (2021).

Zaangazowanie Ww dziatania charytatywne pozostaje
dominujacg forma aktywnosci przedsiebiorstw w obszarze
spotecznosci lokalnej. Pomimo odnotowanego spadku
odpowiedzi twierdzacych z 53% na 50 % w 2025 roku, wciaz
potowa przedsiebiorstw deklaruje swoje uczestnictwo
w roznego rodzaju akcjach charytatywnych. Wynika to
prawdopodobnie z faktu, ze tego rodzaju forma
zaangazowania jest najtatwiejsza do podjecia — wystarczy
wybrac cel i jedng z wielu przestrzeni, w ktérych tego typu
aktywnosci sg potrzebne i poszukiwane. Ponadto czesto
w akcjach mogg bra¢ udziat pracownicy jako osoby
indywidualne, podczas gdy pozytywnie promowana jako
dobroczynca jest firma, w ktérej pracuja. Bazujgc na
dziataniach charytatywnych najtatwiej takze tworzy¢
pozytywny wizerunek przedsiebiorstwa, bo zwykle dotycza
wspierania o0séb w najtrudniejszej sytuacji, co chwyta
za serce przecietnego obywatela. W przypadku pozostatych
kategorii aktywnosci zaangazowanie nie przynosi tak
oczywistego pozytywnego efektu medialnego - szczegdlnie
analizowanie wptywu decyzji inwestycyjnych na zatrudnienie
w regionie, czy cztonkostwo przedstawicieli przedsiebiorstwa
w lokalnej organizacji mogga by¢ jedynie deklaratywne i nie
przektadaé¢ sie w jakikolwiek sposéb  wymiernie
na spotecznos¢ lokalng. Natomiast konsultowanie decyzji
inwestycyjnych z przedstawicielami spotecznosci lokalnej jest
przez wielu przedsiebiorcow uznawane za niepotrzebne lub
niewygodne.




: OBSZAR SPOLECZNOSCI LOKALNE

WYKRES: PODEJMOWANIE PRAKTYK NA RZECZ SPOLECZNOSCI LOKALNEJ W ROZNYCH MAKROREGIONACH POLSKI

aktywnie uczestniczymy w promowaniu aktywnosci fizycznej
lokalnej spotecznosci.

analizujemy wptyw decyzji inwestycyjnych na zatrudnienie w 28% 34% 37% 20%  31% | 27% 320

regionie.

41% 45% 53% 43% 44% 33% 44%

B Makroregion Potudniowo-Zachodni

konsultujemy z przedstawicielami spotecznosci lokalnych H Makroregion Potudniowy

wazne inicjatywy podejmowane na rzecz lokalnego rozwoju.

funkcjonuje system wspierania wolontariatu pracowniczego 30% 330 40% 36% 24%  28% 42%

naszych pracownikéw.

36% 37% 39% 32% 35% 35% 37% )
W Makroregion Pétnocny

B Makroregion Pétnocno-Zachodni

W Makroregion Wschodni

larnie udziel ia fi dla lokalnych
regularnie udzielamy wsparcia finansowego dla lokalnyc 34% 34% 39% 36% 3506 3306 34% = Makroregion Centralny

wydarzen.

nasze przedsiebiorstwo jest cztonkiem organizacji dziatajacych W Makroregion Wojewodztwo Mazowieckie

- 28% | 34% 42% 33% 34% 27% 37%
na rzecz spotecznosci.

podejmujemy dziatania charytatywne. 47% 50% [SYAZ) 58% 47% 42% 50%

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000
WYKRES: ZROZNICOWANE ZAANGAZOWANIE W SPOLECZNOSC LOKALNA ROZNYCH RODZAJOW PRZEDSIEBIORSTW
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Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000

M Sektor publiczny

handlowa / ustugowa

71%

M Przedsiebiorstwo / firma produkcyjna /

Dziatania charytatywne, podobnie jak inne dziatania,
zdecydowanie czesciej podejmowane przez przedsiebiorstwa
duze — powyzej 50 pracownikéw (w grupie organizacji
zatrudniajgcych od 50 do 249 pracownikow odpowiedzi
Jtak” wyniosty 56%, a w organizacjach powyzej 250
pracownikow az 59%). W podmiotach zatrudniajgcych od
1 do 9 oséb dziatania charytatywne podjeto jedynie 35%
przedsiebiorstw.

Najczesciej dziatania charytatywne s podejmowane w
Makroregionie P6tnocno-Zachodnim (58% odpowiedzi ,tak”)
i Potnocnym (58%), najmniej w Centralnym (42% odpowiedzi
twierdzacych).

Dziatania charytatywne sg nieco czesciej podejmowane w
sektorze publicznym (54%) niz w przedsiebiorstwach

komercyjnych  (49%), najwiecej w stowarzyszeniach
i fundacjach — co zrozumiate z uwagi na ich status i cele
(71%)

Analizujac rodzaj dziatalnosci, to w handlu odnotowano
mniej odpowiedzi twierdzacych (45%) niz w ustugach (52%).

Najwiekszg aktywnos$¢ jednak, jedli chodzi o rodzaj
organizacji, wykazujg fundacje i stowarzyszenia, co wynika ze
specyfiki ich dziatania i czestego zapisu w celach
statutowych, zaangazowania w spotecznosc¢ lokalna.

Jedynie w przypadku analizowania wptywu decyzji
inwestycyjnych na zatrudnienie w regionie sektor prywatny
miat nieco wiecej odpowiedzi twierdzacych (31%), podczas
gdy sektor publiczny 30%, co w obu przypadkach jest
wynikiem dos¢ niskim.




OBSZAR SPOLECZNOSCI LOKALNE

BEATA KUBIDA

Menedzerka zespotu zrownowazonego
rozwoju i ESG — Santander Bank Polska

KOMENTARZ EKSPERTA

Dane zaprezentowane w raporcie pokazuja nieznaczny spadek
zaangazowania biznesu na rzecz otoczenia spotecznego. Chociaz
wiele firm deklaruje tego rodzaju dziatania, to jednak dla czesci
z nich faktyczna realizacja inicjatyw wcigz stanowi wyzwanie. Jedng
z przyczyn moze byé brak gotowosci do konsekwentnego
budowania i wdrazania strategii zréwnowazonego rozwoju,
w ktérych dziatania na rzecz spotecznosci majg istotne znaczenie.

Co ciekawe, sektor publiczny w wiekszosci analizowanych
obszaréw  wykazuje wyzszy poziom zaangazowania niz
przedsiebiorstwa prywatne. Moze to wynika¢ ze specyfiki
dziatalnosci tego sektora, a takze z jego silniejszych powigzan
z lokalng administracja. Warto tez zwrdci¢ uwage na wzrost
popularnosci inicjatyw, ktére promujg aktywnos¢ fizyczna. Moze to
by¢ inspiracja do nowych form zaangazowania zaréwno
pracownikéw jak i spotecznosci.

Dla Santander Bank Polska kwestie wspierania spotecznosci zawsze
byly i sg priorytetem. Realizujemy dziatania, ktére wykraczajg poza
zwykty biznes. Nasze autorskie inicjatywy edukacyjne, takie jak
Finansiaki czy Finansowe roz(g)rywki majg na celu wyposazyé
w przydatng wiedze dzieci, mtodziez oraz ich opiekunéw. Z kolei
program Santander Open Academy oferuje mozliwosci
bezptatnego zdobywania nowych kompetencji, nauki jezykéw
obcych i pogtebiania wiedzy przydatnej na rynku pracy. Inny wazny
zakres naszych dziatan edukacyjnych to cyberbezpieczenstwo.

W tym obszarze realizujemy projekty dotyczace naszej
bankowosci internetowej i mobilnej, strony internetowej banku
i mediéw spotecznosciowych

Przyktadem jest nasza kampania ,Nie wierz w bajki” czy tez
program naszej Fundacji ,,Haki na cyberataki”.

Fundacja Santander rozwija swojg dziatalnos¢ juz od 27 lat.
Prowadzi programy z zakresu edukacji, dziatan na rzecz
mtodziezy, rozwoju spofeczno-gospodarczego, pomocy
spotecznej, a takze pomocy humanitarnej. Projekty obejmuja
wolontariat pracowniczy, programy grantowe (m.in. ,Tu
mieszkam tu zmieniam EKO”, ,Razem dla eko-zmiany”), i inne
dziatania charytatywne. Przyktadowo: Fundacja remontuje
i wyposaza Kluby Ptomyka. Sg to pomieszczenia przeznaczone
dla dzieci, ktére przebywajg w oddziatach szpitalnych
lub domach dziecka.

Dziatania na rzecz spotecznosci sg integralng czescig strategii
biznesowej Santander Bank Polska. Zgodnie z jej zatozeniami
odpowiedzialno$¢ dla nas to zasada, ktdrg kierujemy sie
w naszych codziennych dziataniach. Chcemy tworzy¢ wartosc
nie tylko dla klientédw i akcjonariuszy, ale takze dla lokalnych
spotecznosci.




W KIERUNKU
ZROWNOWAZONEGO BIZNESU

RUCHOMA CZESC BAROMETRU



ZROWNOWAZONA WSPOLPRACA Z OTOCZENIEM

Odpowiedzialnos¢ wobec klienta stanowi wiod3acy obszar odpowiedzialnosci w stosunku do otoczenia zewnetrznego

W ramach badania skoncentrowano gtéwng uwage na czterech podstawowych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa do ktérych nalezg: odpowiedzialnos¢ wobec klienta,

odpowiedzialno$¢ wewnatrz organizacji, odpowiedzialnos¢ spoteczna i odpowiedzialno$¢ wobec inwestoréw.

WYKRES: OBSZARY DZIAtALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA, W KTORYCH WDRAZANE SA PRAKTYKI WSPIERAJACE
ZROWNOWAZONA WSPOtPRACE Z OTOCZENIEM WEDtUG CZTERECH RODZAJOW ODPOWIEDZIALNOSCI.

Top2
Boxes
ODPOWIEDZIALNOSC WOBEC KLIENTA
ODPOWIEDZIALNOSC WEWNATRZ ORGANIZACII E - 74%
7 2 0,
63%
ODPOWIEDZIALNOSC WOBEC INWESTOROW |7 28%

m Zdecydowanie nie © Raczej nie = Nie wiem = Raczej tak m Zdecydowanie tak

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH, n=1000

Analizujgc powyzsze wyniki mozna zauwazy¢, ze wiodgcym
obszarem odpowiedzialnej dziatalnosci przedsiebiorstw we
wdrazaniu praktyk wspierajacych zrownowazong wspotprace
z otoczeniem stanowi obszar odpowiedzialnosci wobec
klienta. Odpowiedzi twierdzgce (raczej tak/zdecydowanie
tak) wynosza facznie 80%. Wskazany wynik pozwala na
stwierdzenie, ze zrbwnowazona wspoétpraca z otoczeniem w
gtéwnej mierze koncentruje sie na odpowiedzialnosci wobec
gtéwnych nabywcéw swoich ustug. Na kolejnym miejscu
uplasowata sie odpowiedzialnos¢ wewnatrz organizacji
(co dato facznie 74% odpowiedzi twierdzacych
tak/zdecydowanie tak). Trzecie miejsce zajeta
odpowiedzialnos¢ spoteczna z tgczng sumag 69%. Najmniej
procent wskazan wystepuje w przypadku odpowiedzialnosci
wobec inwestoréow, z taczng sumg wskazan tak/
zdecydowanie tak wynoszacg 63%. Oznacza to,
ze w badanych przedsiebiorstwach z jednej strony wdrazane
praktyki wspierajace zrbwnowazong wspotprace
z otoczeniem koncentrujg sie przede wszystkim na
najblizszym otoczeniu przedsiebiorstwa, natomiast z drugiej
strony na rézng priorytetyzacje poszczegdlnych obszardw.

Uzyskane wyniki badania w kontekscie przekrojowym
pozwolity na uchwycenie istotnych podobienstw i réznic pod
wzgledem czterech obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa.




ZROWNOWAZONA WSPOLPRACA Z OTOCZENIEM

Mikro przedsiebiorstwa sg w najwyzszym stopniu odpowiedzialne wobec klienta i inwestorow

WYKRES: OBSZARY DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA, W KTORYCH WDRAZANE SA PRAKTYKI WSPIERAJACE
ZROWNOWAZONA WSPOLPRACE Z OTOCZENIEM, ZE WZGLEDU NA WIELKOSC PRZEDSIEBIORSTWA

ODPOWIEDZIALNOSC WOBEC KLIENTA

ODPOWIEDZIALNOSC WEWNATRZ ORGANIZACII

ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA

ODPOWIEDZIALNOSC WOBEC INWESTOROW
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69% 66% . 72%
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300 300 300

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000

Dokonujgc  gtebszej analizy mozna zauwazyd,
ze odpowiedzialnos¢ wobec klienta jest szczegdlnie
mocno akcentowana w mikro przedsiebiorstwach
(taczna suma wskazan tak/zdecydowanie tak wynosi
87%). Tego rodzaju przedsiebiorstwa wyrdzniajg sie na
tle pozostatych typow przedsiebiorstw takze pod
wzgledem odpowiedzialnosci wobec inwestorow
(taczna suma wskazan odpowiedzi tak/zdecydowanie
tak 75%). Niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa,
odpowiedzialnos¢ wobec klienta stanowi obszar
dziatalnosci przedsiebiorstwa, w ktérym wdrazane
sa praktyki wspierajgce zrownowazong wspotprace
z otoczeniem. Wartym podkreslenia jest to, ze duze
przedsiebiorstwa zatrudniajace 250 pracownikéw lub
wiecej wyrdzniajg sie na tle pozostatych typow
przedsiebiorstw pod wzgledem odpowiedzialnosci
spotecznej (72%). Tego typu przedsiebiorstwa
w  wiekszym  stopniu s3 zaangazowane w
uwzglednienie interesow spotecznych
i Srodowiskowych w swojej dziatalnosci prowadzac
dziatania w  sposéb  etyczny, transparentny
i zrbwnowazony.




ODPOWIEDZIALNOSC ZA ZARZADZANIE KWESTIAMI ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

W organizacjach nie ma oséb odpowiedzialnych za zarzgdzanie kwestiami zrdwnowazonego rozwoju.

Wyniki badania wskazujg, ze w prawie co czwartej organizacji (23%) nie ma osoby wyznaczonej do koordynowania dziatan ESG, ani w petnym wymiarze etatu, ani tez
w ramach dodatkowych obowigzkdw, czy zaangazowania na czes¢ etatu. Dodatkowo, 40% pytanych wskazato, ze nie wie czy taka osoba jest wyznaczona. Biorgc pod uwage, ze 70%
przedsiebiorstw uczestniczacych w badaniu to mikro, mate i srednie przedsiebiorstwa w ktérych, ze wzgledu na liczbe pracownikéw nietrudno jest zidentyfikowaé poszczegdélne jednostki,
mozna przypuszczac, ze brak wiedzy, czy w organizacji jest osoba odpowiedzialna za dziatania w zakresie ESG, oznacza, ze takiej osoby nie ma, a prawdopodobnie, ze dziatania takie nie sg w
ogéle realizowane. Oznaczatoby to, ze nie w co czwartym, ale w 63% badanych przedsiebiorstw nie ma osoby, ktéra odpowiadataby za dziatania dotyczace zarzadzania kwestiami

zréwnowazonego rozwoju.

WYKRES: 0SOBY ODPOWIEDZIALNE ZA PROWADZENIE DZIALAN W ZAKRESIE ESG

O,
Kto w Parnstwa organizacji jest odpowiedzialny za prowadzenie dziatan w zakresie ESG? 40%

23%

Wyznaczona jest jedna Wyznaczona jest jedna Jest zespot, w ktérym Nie ma osoby Korzystamy ze wsparcia Korzystamy ze wsparcia  Nie wiem/trudno
osoba, ktdérej 100% osoba, ktorej czesé jest wiecej niz jedna wyznaczonej do doradcow doradcow powiedziec¢
czasu jest dedykowane czasu (mniej niz 100%) osoba, ktory jest koordynowania tego  zewnetrznych na co zewnetrznych przy
ESG jest dedykowane ESG dedykowany ESG obszaru dzien wybranych projektach

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000

TABELA: POSIADANIE PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWO STRATEGII A ODPOWIEDZIALNOSC ZA DZIAtANIA ESG

TOTAL TAK NIE NIE WIEM
Wyznaczona jest jedna osoba, ktérej 100% czasu jest dedykowane ESG 5% 7% 4% 2%
Wyznaczona jest jedna osoba, ktdrej czes¢ czasu (mniej niz 100%) jest 8% 11% 5% 2%
dedykowane ESG
Jest zespdt, w ktdérym jest wiecej niz jedna osoba, ktoéry jest dedykowany ESG 12% 19% 4% 4%
Nie ma osoby wyznaczonej do koordynowania tego obszaru 23% 18% 42% 23%
Korzystamy ze wsparcia doradcéw zewnetrznych na co dzien 9% 13% 7% 2%
Korzystamy ze wsparcia doradcéw zewnetrznych przy wybranych projektach 11% 15% 8% 4%
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 40% 30% 37% _

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000

Rownoczesnie, mozna takze zauwazyc,
ze w organizacjach, ktére sg zarzadzane strategicznie
i majg strategie rozumiang jako dtugofalowy program
rozwoju, opisujgcy sposoby  osiggniecia  celdw,
sg tez osoby lub zespoty odpowiedzialne za dziatania
ESG. W tabeli 1 bardzo wyraznie wida¢,
ze te organizacje, ktére posiadajg strategie majg takze
wyznaczone osoby lub zespoty odpowiadajgce za ESG
albo korzystajg ze wsparcia doradcéw, znacznie czesciej
niz srednia odpowiedzi dla wszystkich respondentéw.
W przypadku organizacji, w ktdrych strategii nie ma, lub

respondenci nie wiedzieli czy organizacja taka strategie
posiada, znacznie rzadziej niz dla sredniego wyniku dla
wszystkich respondentdw, w organizacjach sg osoby lub
zespoty odpowiedzialne za ESG.

Analizujgc  kwestie posiadania przez organizacje
wyznaczonej osoby lub komdrki odpowiedzialnej za ESG
w odniesieniu do liczby zatrudnionych o0séb
w przedsiebiorstwie mozna wskazac, ze wyniki badania
dla catej proby sg odzwierciedleniem stanu faktycznego
w Srednich przedsiebiorstwach, w ktérych rozktad
odpowiedzi jest zblizony do wyniku dla catej préby.

/ ocenione vs TOTAL



WSPARCIE ZE STRONY ZARZADU DLA REALIZACIJI ZASAD ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA

WYKRES: STOSOWANE PRAKTYKI ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA W OBSZARZE DOSTAWCY/ PARTNERZY

Top2
Boxes
OD PIERWSZYCH DNI PO WPROWADZENIU TAKICH o
ZASAD, ZARZAD WSPIERA W PRAKTYCE ICH 1B 54%
REALIZACIE.
Wsparcie ze strony zarzadu dla realizacji zasad
odpowiedzialnego zarzadzania jest obecne, ale raczej
ZARZAD INICJUJE TAKIE DZIALANIA, A NASTEPNIE £a5 umiarkowane — deklaruje je ok. potowa firm (T2B na poziomie

48-54%) Jednoczesnie niemal co trzecie przedsiebiorstwo
wskazuje (T2B na poziomie 28%), ze takiego wsparcia brakuje
lub pozostaje ono jedynie w sferze deklaracji.

AKTYWNIE WSPIERA ICH REALIZACIE.

Rozktad odpowiedzi na pytania o wsparcie ze strony zarzgdu jest
49% podobny niezaleznie od zakresu uszczegétowienia pytan
o Swiadomos¢ obowigzku udzielania takowego wsparcia,
aktywnos¢ w jego udzielaniu czy praktyczne wspieranie lub
zwiekszanie jego poziomu w razie potrzeby. Blisko potowa
respondentdw wskazuje na jego obecnos¢é. Okoto 20% wskazuje,

NA PRZESTRZENI OSTATNICH LAT/MIESIECY
PRAKTYCZNE WSPARCIE ZE STRONY ZARZADU ¥ 14%
ZWIEKSZA SIE.

ZARZAD JEST SWIADOM OBOWIAZKU UDZIELANIA

TAKIEGO WSPARCIA (NP. ZGODNIE Z 3% 13% 48% ze wsparcia dla realizacji zasad odpowiedzialnego zarzadzania
OBOWIAZUJACA STRATEGIA), ALE DZIEJE SIE TO ) - brakuje (od 16% do 22% odpowiedzi Zdecydowanie nie i Raczej
TYLKO W TEORII nie) a 30% pytanych nie potrafi udzieli¢ odpowiedzi

na te pytania (30% i 31% odpowiedzi Nie wiem)

28%
NIE MA TAKIEGO WSPARCIA 18% 6

N

= Zdecydowanie nie ~ Raczejnie = Niewiem = Raczejtak = Zdecydowanie tak

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000



WSPARCIE ZE STRONY ZARZADU DLA REALIZACIJI ZASAD ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA

NAJMNIEJSZA INERCJA DZIALANIA W ORGANIZACIJACH SPOLECZNYCH, FUNDACIJACH | STOWARZYSZENIACH.

Po wprowadzeniu w przedsiebiorstwie zasad odpowiedzialnego zarzadzania ich praktyczne wsparcie przez Zarzady od pierwszych dni po wprowadzeniu jest zréznicowane w zaleznosci od sektora w jakim dziata przedsiebiorstwo.
Potwierdzone w najwiekszym stopniu w organizacjach spotecznych, fundacjach i stowarzyszeniach (67% odpowiedzi Zdecydowanie tak i Raczej tak) na widocznie nizszym poziomie jest ono potwierdzone w sektorze ustugowym
(57% odpowiedzi Zdecydowanie tak i Raczej tak) i na nieco nizszym (oscylujgcym wokét 50% odpowiedzi Zdecydowanie tak i Raczej tak)w pozostatych sektorach. Moze to wynikaé z nizszej ztozonosci pod katem istniejgcych
poziomow zarzadczych i ztozonosci struktury organizacyjnej obecnych w tychze sektorach. Najnizszy poziom potwierdzenia praktycznego wsparcia przez Zarzady od pierwszych dni po wprowadzeniu w przedsiebiorstwie zasad
odpowiedzialnego zarzgdzania zaobserwowano w sektorze Produkcja (19% odpowiedzi Zdecydowanie nie i Raczej nie) oraz Handel (17% odpowiedzi Zdecydowanie nie i Raczej nie).

ZARZADY MtODYCH PRZEDSIEBIORSTW DZIAtAJA LEPIEJ, BO BARDZIEJ AKTYWNIE.

W przedsiebiorstwach dziatajgcych na rynku krocej niz 2 lata Zarzady inicjujg dziatania wynikajagce z zasad odpowiedzialnego zarzadzania, a nastepnie aktywnie wspieraja ich realizacje
w bardzo wysokim stopniu (75% odpowiedzi Zdecydowanie tak i Raczej tak) w tej samej grupie przedsiebiorstw nie zaobserwowano negatywnej oceny tego parametru (0% odpowiedzi Zdecydowanie nie
i Raczej nie) co nalezy uzna¢ za wyjgtkowy wynik. W przedsiebiorstwach funkcjonujgcych na rynku od 3 do 5 lat oraz tych ktdre istniejg od 6 do 10 lat zaobserwowane podobny poziom wynikéw (64% odpowiedzi Zdecydowanie
tak i Raczej tak oraz odpowiednio 10% i 9% odpowiedzi Zdecydowanie nie i Raczej nie).

Najnizszy poziom twierdzgcych odpowiedzi zaobserwowano w przypadku przedsiebiorstw funkcjonujgcych na rynku powyzej 10 lat, tylko nieco ponad potowa badanych pracownikéw tych przedsiebiorstw potwierdza ze zarzady
w ich przedsiebiorstwach inicjujg dziatania wynikajace z zasad odpowiedzialnego zarzadzania, a nastepnie aktywnie wspierajg ich realizacje (51% odpowiedzi Zdecydowanie tak i Raczej tak) przy jednoczesnie zaobserwowanym
wysokim poziomie negatywnym tejze oceny (19% odpowiedzi Zdecydowanie nie i Raczej nie) oraz wyzszym niz w przypadku przedsiebiorstw o mniejszym stazu poziomie odpowiedzi Nie wiem wynoszgcym 30%.

Na podstawie powyzszej analizy danych mozna wiec wnioskowa¢, ze wraz z dtuzszym stazem funkcjonowania przedsiebiorstwa moze nastepowac swego rodzaju erozja w sposobie dziatania a moze przede wszystkim
w aktywnosci dziatan podejmowanych przez Zarzady, krytycznym zas momentem dla tejze erozji sg kolejne lata funkcjonowania przedsiebiorstwa po 10 roku od jego powstania.

KIEDY MOZNA LICZYC NA WSPARCIE OD ZARZADU?

W przeprowadzonym badaniu zaobserwowano, ze w przedsiebiorstwach dziatajagcych na rynku krécej niz 5 lat dos¢ duzy odsetek pracownikéw zaobserwowat wzrost wsparcia ze strony zarzadu dla realizacji zasad
odpowiedzialnego zarzadzania. Najwyzszy odsetek w przedsiebiorstwach obecnych na rynku krécej niz 2 lata (63% odpowiedzi zdecydowanie tak i Raczej tak), nieco nizszy (61% odpowiedzi zdecydowanie tak i raczej tak)
w przedsiebiorstwach funkcjonujgcych na rynku od 3 do 5 lat. Obserwowany wzrost wsparcia ze strony zarzadu dla realizacji zasad odpowiedzialnego zarzgdzania maleje wraz z wydtuzajacym sie stazem przedsiebiorstwa.
Dla przedsiebiorstw, ktdre istnieja od 6 do 10 lat ten parametr jest na poziomie 56% a dla tych ktdre funkcjonujg ponad 10 lat juz tylko 47% (odpowiedzi zdecydowanie tak i raczej tak).

Brak wsparcia Zarzadéw dla realizacji zasad odpowiedzialnego zarzadzania zaobserwowano w analizowanym badaniu dla firm ze stazem nizszym niz 2 lata (0% odpowiedzi zdecydowanie nie 17% odpowiedzi raczej nie) oraz dla
wszystkich pozostatych grup. W przedsiebiorstwach funkcjonujacych na rynku od 3 do 5 lat oraz tych ktore istniejag od 6 do 10 lat zacbserwowano podobny poziom wynikow (odpowiednio 13% i 15% odpowiedzi Zdecydowanie
nie i Raczej nie) a dla przedsiebiorstw o stazu wyzszym niz 10 lat odsetek ten jest najwyzszy (24% odpowiedzi zdecydowanie nie i raczej nie)

Analiza powyzszych danych prowadzi do wniosku, ze krétszy czas funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku sprzyja odczuwaniu wysokiego poziomu wsparcia udzielanego przez zarzady a wraz z wydtuzeniem czasu
funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku pracownicy w mniejszym stopniu zauwazajg wzrost wsparcia udzielanego przez Zarzad.




WYZWANIA W ZARZADZANIU KAPITALEM INTELEKTUALNYM W DAZENIU DO ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

WYKRES: WYZWANIA W ZARZADZANIU KAPITALEM INTELEKTUALNYM W DAZENIU DO ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Najwazniejszymi wyzwaniami w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym w
badanych przedsiebiorstwach, biorgc pod uwage odpowiedzi ,Zdecydowanie
tak” i ,,Raczej tak” s3:

wypracowanie zasad wspotpracy cztonkéw organizacji (58% odpowiedzi),
wypracowanie zasad wspodtpracy z otoczeniem zewnetrznym (58%
odpowiedzi),

pozyskiwanie utalentowanych pracownikéw (56% odpowiedzi),
wypracowanie zasad wspotpracy miedzy pracownikami zréznicowanymi
pokoleniowo (55% odpowiedzi),

odpowiednie motywowanie pracownikow (55% odpowiedzi).

Nalezy podkresli¢, iz przewazaty odpowiedzi ,Raczej tak”, co moze wskazywac na
niepewnos¢ respondentdw i ich niezdecydowanie w zakresie wyzwan
zarzgdczych w odniesieniu do kapitatu intelektualnego w kontekscie
zrbwnowazonego rozwoju.

Ponad 50% respondentdw ma zatem sSwiadomosé wystepujacych wyzwan w
zarzadzaniu kapitatem intelektualnym w dazeniu do zréwnowazonego rozwoju,
ktore dotyczg wspotpracy w organizacji i z otoczeniem oraz zarzadzania
talentami, szczegdlnie pozyskiwania talentow. Mniejsza swiadomos$¢ dotyczyta
tworzenie tzw. employment value proposition (42 % odpowiedzi) i znaczenia

employer brandingu (40% respondentow). Zaskakujgco wysoki procent
respondentow udzielit odpowiedzi ,Nie wiem”, (od 24% do 44% odpowiedzi
respondentéw). Najwyzsze wskazanie dotyczyto znaczenia employer brandingu
(44% odpowiedzi).

ODPOWIEDNIE MOTYWOWANIE, UWZGLEDNIAJACE
POTRZEBY PRACOWNIKOW

WYPRACOWANIE ZASAD WSPOLPRACY CZtONKOW
ORGANIZACII

ELASTYCZNE STRUKTURY ORGANIZACYJNE

WYPRACOWANIE ZASAD WSPOLPRACY Z OTOCZENIEM
ZEWNETRZNYM

WYPRACOWANIE ZASAD WSPOtPRACY MIEDZY
PRACOWNIKAMI ZROZNICOWANYMI POKOLENIOWO

POZYSKIWANIE UTALENTOWANYCH PRACOWNIKOW

CYFRYZACJA OBSZARU HR

WZROST ZNACZENIA EMPLOYER BRANDING

WZROST ZNACZENIA TOTAL REWARDS

TWORZENIE TZW. EMPLOYMENT VALUE PROPOSITION
(EVP)

DAZENIE DO WORK-LIFE BALANCE (WLB)
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Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000, dane w %



WYZWANIA W ZARZADZANIU KAPITALEM INTELEKTUALNYM W DAZENIU DO ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

Ponizej przedstawiono wyniki badan dotyczgce odpowiedzi menedzeréw wyzszego i nizszego szczebla zarzadzania w celu okreslenia ich sSwiadomosci
w zakresie zarzgdzania kapitatem intelektualnym w dazeniu do zréwnowazonego rozwoju w kontekscie wyzwan wynikajgcych z istoty w/w koncepciji.

WYZWANIA W ZARZADZANIU KAPITALEM INTELEKTUALNYM W DAZENIU DO ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU W OPINII:

Mozna stwierdzi¢, iz w badanych przedsiebiorstwach wszystkie
WYKRES: MENEDZEROW WYZSZEGO SZCZEBLA - DYREKTOR/ZARZAD WYKRES: MENEDZEROW NIZSZEGO SZCZEBLA w/w dziatania s3 podejmowane w ramach procesu zarzadzania
kapitatem intelektualnym w dazeniu do zréwnowazonego rozwoju, za$
znaczenie tych wyzwan zalezy od szczebla zarzadzania i roli
w przedsiebiorstwie. Zatem decydenci majg swiadomosc¢ (50% badanych
i wiecej), iz w zrownowazonym zarzadzaniu kapitatem intelektualnym
dziatania powinny by¢ ukierunkowane na wspodtprace wewnatrz
3% 5% organizacji i z otoczeniem ze szczegélnym uwzglednieniem pozyskania
talentow. Im wyzszy szczebel zarzadzania tym wieksze znaczenia
w dazeniu do zréwnowazonego rozwoju ma wspotpraca pracownikow,
czyli wypracowanie zasad wspodtpracy cztonkdw organizacji (73%
odpowiedzi) w tym zréznicowanych pokoleniowo (72% odpowiedzi).
Menedzerowie nizszego szczebla jako najwazniejsze wyzwanie traktuja
wypracowanie zasad wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym (67%
odpowiedzi), Zrédwnowazone zarzadzanie kapitatem intelektualnym,
to ukierunkowanie na rozwdj kapitatu ludzkiego (wiedza, doswiadczenie,
%, zaangazowanie), kapitatu organizacyjnego i relacyjnego.
To zorientowanie na pracownikéw i zaspokojenie ich potrzeb
w kontekscie celéw spotecznych obok ekonomicznych i srodowiskowych
przedsiebiorstwa.
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Istnieje potrzeba, aby wiedza i doswiadczenie badanych menedzeréw
OTOCZENIEM ZEWNETRZNYM

i specjalistow w wiekszym stopniu dotyczyta zastosowania koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym ze
szczeg6lnym uwzglednieniem koncepcji i narzedzi, takich jak: work life
balance (WLB), employer branding, employment value proposition
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WYZWANIA W ZARZADZANIU INNOWACJAMI W DAZENIU DO ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

WYKRES: PODEJSCIE DO DEFINIOWANIA INNOWACJI | ZARZADZANI INNOWACJAMI W DAZENIU DO ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU W BADANYCH PRZEDSIEBIORSTWACH (% OGOLEM)

Wyniki badan ankietowych zrealizowanych w 2025 roku w zréznicowanych
przedsiebiorstwach ze wzgledu na przyjete kryteria pozwolity okreslic swiadomosé
respondentéw w badanych przedsiebiorstwach w dazeniu do zréwnowazonego rozwoju
w kontekscie pojmowania innowacji i uwarunkowan procesu zarzadzania innowacjami.
Dominujg odpowiedzi ,raczej tak”, co moze wskazywaé, réwniej i w tej kwestii, na pewne
niezdecydowanie respondentdw w zakresie wyboru odpowiedzi ,zdecydowanie tak”
i moze wynikac z braku doswiadczenia w zarzgdzaniu innowacjami.

Wyniki badan wskazuja na pewna swiadomos¢ respondentéw w zakresie uwarunkowan
innowacji i definiowania procesu zarzadzania innowacjami (odpowiedzi ,raczej tak”
i zdecydowanie ,tak”), w kontekscie wybranych stwierdzen, a mianowicie:

= sprawna i efektywna realizacja innowacji wymaga znaczacych umiejetnosci
w dziedzinie zarzadzania przedsiebiorstwem (69 % odpowiedzi)

= zarzadzanie innowacjami to podejscie do procesu innowacji jako ztozonego
mechanizmu spotecznego, ekonomicznego, technologicznego (67 % odpowiedzi)

= innowacja jest wynikiem akumulacji specyficznej wiedzy i informacji uzytecznej
i zarzadzania nimi (64 % odpowiedzi).

Ponad 60% respondentow ma Swiadomos¢ istoty procesu zarzadzania innowacjami
w warunkach zréownowazonego rozwoju, w ktérym nalezy uwzglednic¢ aspekty spoteczne

i  technologiczne obok  aspektéw  ekonomicznych. Ponadto  wskazano
na uwarunkowania innowacji, gdzie najwieksza role odgrywa zarzgdzane wiedzg
i w rezultacie zarzadzanie innowacjami. Zaskakujaco wysoki procent respondentéw
udzielit odpowiedzi ,,Nie wiem”, (24 % - 32% odpowiedzi respondentéw). Odpowiedz
tego rodzaju dotyczyta w najwiekszym stopniu stwierdzenia, iz: innowacja zalezy od prac
B+R, doswiadczenia i wiedzy, od kontaktéw z uzytkownikami i dostawcami,
konkurentami (32% odpowiedzi). Moze to wynika¢ z tego, iz wskazane w powyzszym
stwierdzeniu uwarunkowania innowacji dotycza procesu zarzadzania
innowacjami, co zostato uwzglednione w odpowiedzi ,,Raczej Tak” i ,Zdecydowanie Tak”
iz : zarzadzanie innowacjami to podejscie do procesu innowacji jako ztozonego
mechanizmu spotecznego, ekonomicznego, technologicznego, a jego powodzenie zalezy
od umiejetnosci zarzadczych.

rowniez
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Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzgdzania SGH 2025, n=1000, dane w %




WYZWANIA W ZARZADZANIU INNOWACJAMI W DAZENIU DO ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

W sSwietle powyzszych wynikdw badan, przedstawiono ponizej wyniki w podziale na odpowiedzi menedzeréw wyzszego i nizszego szczebla
zarzadzania w celu okreslenia ich podejscia do rozumienia zarzadzania innowacjami. Menedzerowie zgadzajg sie w zakresie definiowania innowacji
i procesu zarzgdzania innowacjami, w ktérych nawigzano do zrownowazonego rozwoju ze szczegdlnym uwzglednieniem umiejetnosci zarzadczych

w zakresie zarzadzania wiedzg i informacja.

PODEJSCIE DO DEFINIOWANIA INNOWACII | ZARZADZANIA INNOWACJAMI W DAZENIU DO ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU WEDLUG:

WYKRES: MENEDZEROW WYZSZEGO SZCZEBLA - DYREKTOR/ZARZAD
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Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000, dane w %

Menedzerowie wyzszego szczebla (Dyrektor/ Zarzad) oraz nizszego
szczebla, w wiekszosci zgadzaja sie, co do definiowania zarzadzania
innowacjami w kontekscie procesu innowacji podkreslajac znaczenie
wiedzy i zarzadzania wiedzg oraz znaczenie wysokich umiejetnosci
zarzadczych w tym procesie, biorgc pod uwage odpowiedzi
,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”, a mianowicie:

= zarzadzanie innowacjami to podejscie do procesu innowacji jako
ztozonego mechanizmu spotecznego, ekonomicznego,

technologicznego (Dyrektor:78%, Kierownik:77%,),

innowacja jest wynikiem akumulacji specyficznej wiedzy i informaciji
uzytecznej i zarzadzania nimi (Dyrektor:72%, Kierownik 75%),

sprawna i efektywna realizacja innowacji wymaga znaczgcych
umiejetnosci w dziedzinie zarzadzania przedsiebiorstwem (Dyrektor:
66%, Kierownik: 68%.)

Podsumowujac, menedzerowie wyzszego i hizszego szczebla maja
w duzym stopniu Swiadomos¢ istoty procesu zarzadzania innowacjami
w warunkach zréwnowazonego rozwoju. Nalezy podkresli¢, iz wszystkie
stwierdzenia, do ktérych mieli ustosunkowac sie respondenci sg wazne
dla zréwnowazonego zarzadzania innowacjami, i to znalazto swoje
odzwierciedlenie w wynikach badan w wiekszym lub mniejszym stopniu.
Najbardziej niepokojacy jest dosé¢ wysoki udziat odpowiedzi ,Nie wiem”,
gdyz moze to Swiadczy¢ o braku innowacji i zarzadzania innowacjami
w przedsiebiorstwach lub braku wiedzy i doswiadczenia w zakresie
zrbwnowazonego rozwoju. Odnosi sie to do stanowisk kierowniczych
réznych szczebli, co zwieksza ten niepokdj, gdyz sukces przedsiebiorstwa,
jego innowacyjnosé, wdrazanie koncepcji zréwnowazonego rozwoju
zalezy od zarzadzajacych i jakosSci zarzadzania.




:: PROJEKTOWANIE NOWYCH PRODUKTOW | UStUG Z UWZGLEDNIANIEM ASPEKTOW ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

WYKRES: UWZGLEDNIANIE ASPEKTOW ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU PRZY PROJEKTOWANIU NOWYCH PRODUKTOW/USLUG

Top2
Boxes

EFEKTYWNE GOSPODAROWANIE ZASOBAMI (NP. ZUZYCIE ENERGII, WODY, ﬁ 19% 60%
MATERIALOW)

UWZGLEDNIANIE ASPEKTOW SPOtECZNYCH (NP. PRAWA CZtOWIEKA,
. ROV\(/NOS'C,WARUNKIPRACY)‘ ‘ 23% 60% Analiza wynikow z przeprowadzonych badan

w czesci dotyczacej stopnia uwzgledniania
aspektéw zréwnowazonego rozwoju w procesie

WPLYW PRODUKTU/UStUGI NA DOBROSTAN SPOLECZNY | JAKOSC ZYCIA

UZYTKOWNIKOW 2% 19% 57% projektowania nowych produktéw i ustug
wskazuje, ze przedsiebiorstwa w najwiekszym
stopniu  koncentruja sie na  dziataniach

MINIMALIZACJA NEGATYWNEGO WPtYWU PRODUKTU/USLUGI NA

. e o charakterze efektywnosciowym i spotecznym.
$RODOWISKO NATURALNE (NP. REDUKCJA EMISJI, ZANIECZYSZCZEN) % 53% S ¥ y P Ay
Najczesciej wskazywanymi obszarami
sg efektywne gospodarowanie zasobami (61%
PROJEKTOWANIE DLA DEUGOWIECZNOSCI PRODUKTU (NP. MOZLIWOS¢ 16% 595 odpowiedzi w kategoriach Top2Boxes) oraz
NAPRAWY, AKTUALIZACII, WYDLUZONY CYKL ZYCIA) ? kwestie spoteczne, obejmujace takie zagadnienia
jak poszanowanie praw cztowieka, zapewnienie
- i ich ko t

ZGODNOSCZ NORMAMI | REGULACJIAMI DOTYCZACYMI E 19% 50% odeW|edr'1|c warun 'O\fv pracy; czy e y'czne'
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU (NP. ISO 14001, ESG, TAKSONOMIA UE) traktowanie  pracownikow  (60%  odpowiedzi
w kategoriach Top2Boxes). Oznacza to, ze firmy
) . w pierwszej kolejnosci skupiajag sie na tych

WYKORZYSTANIE SUROWCOW ODNAWIALNYCH LUB MATERIALtOW 7% 15% o | . p . ) Kt
POCHODZACYCH Z RECYKLINGU 50% elementach zréwnowazonego rozwoiju, ore

sg relatywnie tatwe do  zdefiniowania,
monitorowania i komunikowania interesariuszom.
50% Dziatania te czesto majg bezposrednie przetozenie
na efektywnos¢ kosztowa, reputacje organizacji
oraz zgodnosc¢ z regulacjami prawnymi i normami
srodowiskowymi.

UWZGLEDNIANIE INTERESARIUSZY (KONSUMENTOW, SPOLECZNOSCI M 16%
LOKALNYCH, INWESTOROW) W PROCESIE PROJEKTOWYM

PROJEKTOWANIE ZGODNE Z ZASADAMI GOSPODARKI OBIEGU ZAMKNIETEGO 6% 12%
(CIRCULAR ECONOMY)

=

44%

m Zdecydowanie nie - Raczejnie = Niewiem = Raczejtak = Zdecydowanie tak

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000



PROJEKTOWANIE NOWYCH PRODUKTOW | UStUG Z UWZGLEDNIANIEM ASPEKTOW ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

W kolejnym badanym aspekcie uwzgledniania wptywu projektowanych produktow/ustug
na dobrostan spoteczny i jakos¢ zycia uzytkownikdw otrzymany wynik na poziomie 57% wskazan
oznacza, ze coraz wiecej firm dostrzega znaczenie spotecznego wymiaru innowac;ji i stara sie, by
oferowane rozwigzania nie tylko zaspokajaty potrzeby rynkowe, ale réwniez przyczyniaty sie do
poprawy jakosci zycia ludzi.

W kontekscie zréwnowazonego rozwoju ten aspekt jest szczegdlnie istotny, poniewaz przesuwa
akcent z perspektywy czysto ekonomicznej na wartosé spoteczng i uzytkowa produktéw.

Wartos¢ 57% mozna uznac za wynik umiarkowanie pozytywny, pokazujacy, ze temat dobrostanu
spotecznego zaczyna by¢ coraz silniej obecny w strategiach projektowych, cho¢ nie jest jeszcze
standardem wsrod badanych przedsiebiorstw.

Jednoczesnie wynik ten sugeruje, ze w niemal potowie badanych przedsiebiorstw kwestia
dobrostanu spofecznego nie jest jeszcze systemowo uwzgledniana w procesach projektowych.
Mozna przypuszczac, ze w wielu przypadkach brak jest narzedzi i metod oceny tego wptywu.

Kolejny obszar badania obejmuje aspekt uwzgledniania minimalizacji negatywnego wptywu
produktu/ustugi na srodowisko naturalne. Wynik 53% oznacza, ze nieco ponad potowa badanych
przedsiebiorstw deklaruje, iz w procesie projektowania nowych produktow lub ustug uwzglednia
dziatania zmierzajagce do ograniczenia negatywnego wptywu na srodowisko naturalne, takie jak
redukcja emisji gazéw cieplarnianych, zmniejszenie ilosci zanieczyszczen, ograniczenie odpadéw
czy zuzycia energii.

To rezultat, ktéry mozna okresli¢ jako pozytywny, lecz wcigz niewystarczajacy, szczegdlnie
w kontekscie rosngcych wymagan regulacyjnych (np. Europejski Zielony tad, taksonomia UE) oraz
oczekiwan konsumentéw w zakresie ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu.

Oznacza to, ze potowa przedsiebiorstw wdraza dziatania prosrodowiskowe w sposéb $wiadomy
i systemowy, podczas gdy druga potowa moze ograniczac sie raczej do dziatan deklaratywnych.

Kolejny aspekt projektowania dla diugowiecznosci produktu np. mozliwos¢ naprawy,
aktualizacji, wydtuzony cykl zycia (51% wskazai) mozna uzna¢ za symptom rosnacej
Swiadomosci ekologicznej i ekonomicznej przedsiebiorstw. Projektowanie dla dtugowiecznosci
wpisuje sie w filozofie gospodarki obiegu zamknietego (GOZ), ktorej celem jest maksymalne
wydtuzenie cyklu zycia produktéw i zmniejszenie ilo$ci odpaddéw.

W praktyce oznacza to stosowanie trwatych materiatéw, modutowej konstrukcji umozliwiajgcej
wymiane czesci, projektowanie pod naprawe, aktualizacje oprogramowania czy ponowne
wykorzystanie komponentow.

Nieco mniejszg, cho¢ wcigz znaczacg wage przedsiebiorstwa przyktadajag do uwzgledniania
interesariuszy w procesie projektowym (50%). Potowa badanych firm deklaruje, ze angazuje
rézne grupy interesariuszy — takie jak klienci, dostawcy, spotecznosci lokalne czy pracownicy —
w proces tworzenia nowych produktdw i ustug. Mozna to interpretowac¢ jako oznake
dojrzewania podejscia do projektowania, ktore coraz czesciej opiera sie na dialogu i wspétpracy
z otoczeniem.

Najrzadziej uwzglednianym aspektem jest projektowanie w modelu gospodarki obiegu
zamknietego (GOZ), ktére wskazato jedynie 44% respondentéw. Wynik ten sugeruje, ze mimo
rosngcej Swiadomosci ekologicznej i presji regulacyjnej, koncepcja circular economy wcigz nie
jest powszechnie wdrazana w procesach projektowych. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna
upatrywac¢ w braku odpowiednich kompetencji projektowych i technologicznych, wysokich
kosztach wdrozenia oraz ograniczonej infrastrukturze pozwalajgcej na ponowne wykorzystanie
materiatéw i recykling.




:: TECHNOLOGIE WSPIERAJACE REALIZACJE CELOW ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Najczesciej stosowanymi technologiami wspierajgcymi realizacje celéw zrdwnowazonego rozwoju sg rozwigzania mobilne 60% T2B (zdecydowanie tak i raczej tak), sztuczna
inteligencja 52% (T2B) oraz systemy CRM/ESM 50% (T2B). Technologie energetyczne i zaawansowane rozwigzania, takie jak turbiny wiatrowe 30% czy blockchain 27%, maja
znacznie nizszy poziom wdrozen.

WYKRES: STOSOWANE TECHNOLOGIE

ROZWIAZANIA Z ZAKRESU APLIKACII
MOBILNYCH

SZTUCZNAINTELIGENCIA

SYSTEMY | PROGRAMY (NP. CRM, ESM,
ETC.)

ROZWIAZANIA Z ZAKRESU E-COMMERCE

INTERNET RZECZY

TECHNOLOGIE PRZEMYStOWE TAKIE JAK:
AUTOMATYKA | ROBOTYKA

PANELE StONECZNE

SYSTEMY ZARZADZANIA ENERGIA (EMS)

:
8%
9%
8%

13%

TURBINY WIATROWE

TECHNOLOGIA BLOCKCHAIN

= Zdecydowanie nie

Raczej nie

21%

18%

18%

16%

16%

18%

18%

12%

8%

8%

Niewiem - Raczejtak = Zdecydowanie tak

Top2
Boxes

60%

52%

50%

50%

49%

49%

46%

40%

30%

27%

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzagdzania SGH 2025, n=1000

W dobie globalnych wyzwan klimatycznych i spotecznych nowoczesne technologie stanowig wazne

narzedzie wspierajgce realizacje celéow ESG (Environmental, Social, Governance). Wraz
z wprowadzaniem regulacji unijnych, takich jak Dyrektywa CSRD oraz Rozporzgdzenie SFDR,
przedsiebiorstwa muszg nie tylko raportowac swoje dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju, ale
réwniez wdrazac¢ innowacyjne rozwigzania technologiczne, ktére poprawiajg efektywnosé ekologiczng
i spoteczng przedsiebiorstw. Technologie cyfrowe i energetyczne przyspieszajg realizacje celéw
zréwnowazonego rozwoju poprzez obnizenie kosztéw pozyskania informacji
czy automatyzacje procesow. Najwieksze, szybkie efekty dostarczajg rozwigzania software’owe
(mobile, Al, CRM/ESM, analityka danych), podczas gdy technologie infrastrukturalne (odnawialne
zrédta energii, magazyny energii, modernizacja sieci) generujg duzy, dtugoterminowy wptyw
Srodowiskowy. Wykres prezentuje stosowane technologie.

Rozwigzania z zakresu aplikacji mobilnych stosowane sg w 60% badanych przedsiebiorstwach, jesli
wezmiemy pod uwage odpowiedzi: zdecydowanie tak 21% i raczej tak 39%.

Upowszechnienie smartfondw i sieci szerokopasmowych sprawito, ze technologie mobilne staty sie
horyzontalng infrastrukturg cyfrowa przenikajgca niemal wszystkie sektory. Ich potencjat w realizacji
celéw zréwnowazonego rozwoju wynika z kilku wzajemnie powigzanych ze sobg powoddéw: niskiego
progu wdrozenia, natychmiastowego gromadzenia danych i sprzezenia zwrotnego, skalowalnosci
i interoperacyjnosci z chmurg, Internetem rzeczy i systemami zarzadczymi. Napawa optymizmem
wykorzystanie sztucznej inteligencji w co drugim podmiocie (52% respondentéw, T2B) oraz systemow
i programow (CRM, ESM) czy rozwigzan z zakresu e-commerce.

Technologie nie tylko wspierajg realizacje celéw ESG, ale staja sie wrecz niezbedne do zachowania
zgodnosci z coraz bardziej restrykcyjnymi regulacjami prawnymi. Wdrazanie nowoczesnych rozwigzan,
takich jak Al, machine learning czy loT, pozwala firmom zmniejszy¢ swdj negatywny wptyw na
Srodowisko, poprawi¢ warunki pracy i zwiekszy¢ transparentnos¢ swoich dziatan. Technologie
blockchain w realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju sg wykorzystywane w najmniejszym stopniu
bo deklarowane przez 27% badanych (zdecydowanie tak 8% i 19% raczej tak). Od momentu
upowszechnienia sie rozproszonych rejestréw (DLT) blockchain bywa postrzegany jako narzedzie
»zaufania bez posrednikow” ktére jest zbudowane na kryptografii i replikacji. Blockchain, znany
gtéwnie z zastosowania w kryptowalutach, ma réwniez duzy potencjat w kontekscie zréwnowazonego
rozwoju. Technologia ta umozliwia Sledzenie tancuchéw dostaw oraz weryfikacje pochodzenia
produktow, co moze przyczynic sie do transparentnosci w handlu i zmniejszenia nieuczciwych praktyk.
Dzieki blockchainowi konsumenci mogg mie¢ pewnos¢, ze kupowane przez nich produkty
sg wytwarzane w sposéb etyczny i ekologiczny.




TECHNOLOGIE WSPIERAJACE REALIZACJE CELOW ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
RODZAJ DZIALALNOSCI A STOSOWANE TECHNOLOGIE

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci determinuje jakie technologie warto wdrazac dla realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju). W dziatalnosci produkcyjnej kluczowe sg
rozwigzania OT/loT, cyfrowe blizniaki i systemy jako$ci procesu; w handlowej — identyfikowalno$¢ tarnicucha dostaw, analityka popytu i logistyka ostatniej mili; w ustugowej —
interoperacyjnos$¢ danych, prywatnos¢ oraz Al jako wsparcie decyzji.

WYKRES: RODZAJ DZIALALNOSCI A STOSOWANE TECHNOLOGIE

SYSTEMY | PROGRAMY (NP. CRM, ESM, ETC.) 19% 229 17% Jednym z najwazniejszych celéw zréwnowazonego
rozwoju jest walka ze zmianami klimatycznymi

poprzez ograniczenie emisji gazow cieplarnianych.
Technologie takie jak panele stoneczne, turbiny
wiatrowe oraz elektrownie geotermalne stajg sie
SZTUCZNA INTELIGENCJA 15% 12% 21% coraz bardziej dostepne i efektywne. Wprowadzenie
rozwigzan opartych na energii odnawialnej zmniejsza
zaleznos¢ od paliw kopalnych, a jednoczesnie stwarza

TECHNOLOGIA BLOCKCHAIN 9% 7% 7%

ROZWIAZANIA Z ZAKRESU APLIKACJI MOBILNYCH 16% 25% 21% i ) ) : i
nowe miejsca pracy i zyskuje na znaczeniu w polityce
energetycznej panstw.

ROZWIAZANIA Z ZAKRESU E-COMMERCE 16% 21% 15%

Najwyzszym zainteresowaniem cieszg sie technologie
TURBINY WIATROWE 11% 6% 8% przemystowe w dziatalnosci produkcyjnej sFosF)wane
przez 27% (T2B) badanych przedsiebiorstw,
rozwigzania za zakresu aplikacji mobilnych s3
PANELE SLONECZNE 25% 17% 16% stosowane przez 25% (T2B) przedsiebiorstw

handlowych.
SYSTEMY ZARZADZANIA ENERGIA (EMS) 16% 9% 11% Inwestowanie w technologie, ktére wspieraja

zrbwnowazony rozwdj, nie jest juz tylko opcja
INTERNET RZECZY 17% 10% 17% wyboru, ale  koniecznoscia  dla  przysztosci

pojedynczych  obywateli, spoteczeistwa oraz
poszczegdlnych organizacji w skali globalnej.

TECHNOLOGIE PRZEMYSLOWE TAKIE JAK: AUTOMATYKA | ROBOTYKA 27% 18% 14%

B Produkcja M Handel B Ustugi

Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000



:: STRATEGICZNA WSPOLPRACA Z PRZEDSIEBIORSTWAMI SPOLECZNYMI

WYKRES: POSTAWY, PRAKTYKI | PERCEPCJA ROLI PRZEDSIEBIORSTW SPOLECZNYCH W ZROWNOWAZONYM ROZWOJU | POMIARZE WPLYWU

PRZEDSIEBIORSTWA SPOtECZNE MOGA PRZYCZYNIC SIE DO
REALIZACJI CELOW ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

PRZEDSIEBIORSTWA SPOLECZNE MOGA POMOC W BARDZIEJ
EFEKTYWNYM MIERZENIU WPLYWU SPOLECZNEGO |
SRODOWISKOWEGO

WSPOLPRACA Z PRZEDSIEBIORSTWAMI SPOLECZNYMI, MOZE
PRZYCZYNIC SIE DO WZROSTU INNOWACYJNOSCI

ZMIANY W POLITYCE PUBLICZNEJ ZWIEKSZYLYBY ROLE
PRZEDSIEBIORSTW SPOtECZNYCH W ZROWNOWAZONYM BIZNESIE

MOJA ORGANIZACIJA JEST OTWARTA NA NOWE MODELE BIZNESOWE,
KTORE tACZA ZYSK Z CELAMI SPOLECZNYMI | SRODOWISKOWYMI

DOSTRZEGAMY ZNACZNE KORZYSCI WE WSPOLPRACY Z
PRZEDSIEBIORSTWAMI SPOLECZNYMI

MOJA ORGANIZACJA WSPOLPRACUJE Z PRZEDSIEBIORSTWAMI
SPOLECZNYMI

BARIERY UTRUDNIAJA WSPOLPRACE Z PRZEDSIEBIORSTWAMI
SPOLECZNYMI

OBECNE REGULACJE PRAWNE SPRZYJAJA ROZWOJOWI
PRZEDSIEBIORSTW SPOLECZNYCH W POLSCE

68% 6%

65%

7%

64%

7%

64%

6%

53%

18%

51% 10%

43%

37%

24%

21%

33%

ETak ®Nie

22%

Nie wiem Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000

Rola przedsiebiorstw spotecznych (ang. social enterprises), ktére
skupiajg sie na maksymalizacji wptywu spotecznego ponad zyskiem
finansowym, staje sie coraz bardziej kluczowa w osigganiu celéw
zrdwnowazonego rozwoju. To badanie dokonuje systematycznej oceny
percepcji i zaangazowania organizacji, wobec tego unikalnego modelu
biznesowego o charakterze spotecznym. Analiza pytarn ma na celu
okreslenie otwartosci na hybrydowe modele, rzeczywistej wspotpracy
z przedsiebiorstwami spotecznymi, potencjalnych korzysci (takich jak
innowacyjnos¢ i skuteczno$¢ pomiaru wptywu) oraz przeszkdd
i regulacji w Polsce. Wyniki postuzag do zidentyfikowania szans
przedsiebiorstw spotecznych jako motoréw zmian i wskazg kierunki
dziatann publicznych i korporacyjnych w celu wzmocnienia ich roli
w zrownowazonym biznesie.

Badanie, ujawnia znaczacy potencjat rynkowy dla rozwoju wspdtpracy
z sektorem spotecznym. Analiza wynikdw wskazuje na gotowos¢
podejmowania wspdtpracy spotecznej,
zidentyfikowaniu niedostatecznych regulacji

polskich organizacji do

przy jednoczesnym
prawnych.

Po pierwsze, zidentyfikowano zalety wspotpracy, a wyniki badan jasno
wskazujg, ze przedsiebiorstwa spoteczne odgrywaja kluczowa role
w dazeniu do globalnej ,zréwnowazonosci”. Az 68% respondentéw
zgadza sie, ze te podmioty mogg pomdc w realizacji celow
zréwnowazonego rozwoju. Wynik ten podkresla rosngce przekonanie
o unikalnej roli tych organizacji — skoncentrowanych na wywotywaniu
pozytywnego wptywu spotecznego i srodowiskowego — jako
innowacyjnych i skutecznych wypetniaczy luk, ktérych nie moga
zniwelowa¢ tradycyjne podmioty rynkowe i sektor publiczny.
To wskazuje na hybrydowego modelu dziatania
przedsiebiorstw spotecznych jako strategicznego narzedzia w realizacji
szerokich celow rozwojowych.

znaczenie




STRATEGICZNA WSPOLPRACA Z PRZEDSIEBIORSTWAMI SPOLECZNYMI

Dodatkowo, analiza wynikéw badan pokazuje silne przekonanie ws$rdd srodowiska biznesowego o praktycznej
wartosci przedsiebiorstw spotecznych, szczegdlnie w kontekscie oceny. Az 65% respondentéw uwaza, ze te
przedsiebiorstwa mogg znaczaco poméc w bardziej skutecznym pomiarze wptywu spotecznego. Tak wysokie
poparcie wskazuje, ze badane organizacje postrzegajg przedsiebiorstwa spoteczne nie tylko jako partnerow
w realizacji celdw, ale takze jako ekspertéw w zakresie transparentnosci i walidacji dziatarn majacych na celu
poprawe wskaznikdw spotecznych. Sugeruje to, ze unikalny model funkcjonowania przedsiebiorstw spotecznych,
skoncentrowany na maksymalizacji wptywu, wyksztatcit mechanizmy uwazane za bardziej wiarygodne
i skuteczne w kwantyfikacji zmian spotecznych niz tradycyjne metody uzywane w sektorze komercyjnym.

Wzrost innowacyjnosci uzyskat wskaznik akceptacji na poziomie 65%, co czyni go najsilniejszym argumentem za
wspotpracg z przedsiebiorstwami spotecznymi. Ten wynik wskazuje, ze polskie przedsiebiorstwa postrzegaja
sektor spoteczny jako Zrédto sSwiezych perspektyw i niestandardowych rozwigzan, ktére moga przyczynic sie do
zwiekszenia ich konkurencyjnosci.

Ogdlne korzysci ze wspotpracy zostaty dostrzezone przez 51% badanych, co wskazuje na bardziej ostrozne
podejscie do oceny catosciowych efektéw wspotpracy z przedsiebiorstwami spotecznymi. Ta réznica moze
wynika¢ z faktu, ze konkretne korzysci (innowacyjnosé, pomiar wptywu) sg tatwiejsze do przetozenia
na faktyczne dziatania i oceny niz abstrakcyjne “ogdlne korzysci”.

Analiza postaw biznesowych w kontekscie przedsiebiorstw spotecznych ujawnia mocne oczekiwanie skierowane
w strone regulatoréw i decydentéw. Znaczna cze$¢ badanych (64%) uwaza, ze zmiany w polityce publicznej
zwiekszytyby role przedsiebiorstw spotecznych w zréwnowazonym biznesie. To spostrzeienie podkresla,
Ze pomimo uznania potencjatu przedsiebiorstw spotecznych do realizacji celéow zréwnowazonego rozwoju
i efektywnego mierzenia wptywu, ich faktyczne skalowanie i integracja z innymi uczestnikami rynku jest obecnie
hamowana przez istniejgce ramy regulacyjne.

W odniesieniu do zidentyfikowanych barier, 37% badanych wskazuje na istnienie
istotnych barier utrudniajgcych wspotprace z przedsiebiorstwami spotecznymi.
Ten odsetek wskazuje, ze mimo pozytywnego nastawienia, przedsiebiorstwa
dostrzegaja konkretne przeszkody w realizacji takiej wspétpracy.

Nieodpowiednie regulacje prawne stanowig gtéwng bariere systemowa - jedynie
33% respondentéw uwaza obecne przepisy za sprzyjajagce rozwojowi
przedsiebiorstw spotecznych. Ta ocena wskazuje na potrzebe reform
legislacyjnych, ktore stworzytyby bardziej przyjazne srodowisko dla tego typu
inicjatyw.

Warto zauwazy¢, ze badanie ujawnia brak swiadomosci znaczenia przedsiebiorstw
spotecznych w kontekscie zrownowazonych praktyk biznesowych, co przejawia sie
wysokim odsetkiem odpowiedzi “nie wiem” (27-45%). Stanowi to istotng bariere
informacyjng. Podmioty rynkowe moga by¢ zainteresowane wspdtpracg, ale nie sg
pewne, jak jg rozpoczaé, jakie istniejg modele wspotpracy oraz jakie korzysci moga
z niej wynikna¢.

Badanie pokazuje, ze polski biznes jest gotowy na wspotprace spoteczng,
jednoczesnie wskazujgc konkretne obszary, ktére potrzebujg wsparcia
systemowego. Potencjat rynkowy przewyzsza napotykane bariery, tworzgc szanse
dla przedsiebiorstw chetnych na dziatanie w tym zakresie. Respondenci uwazajg,
przedsiebiorstwa spoteczne za wazne narzedzie w realizacji strategii ESG, co czyni
je atrakcyjnymi partnerami wobec rosngcych wymagan regulacyjnych
i spotecznych.




ZRODLA FINANSOWANIA DZIAtAN ESG

Wyniki badania dotyczgcego Zrdodet finansowania dziatan ESG w polskich przedsiebiorstwach wskazujg, iz dominujg srodki wiasne (26,6%) oraz

odpowiedzi ,nie wiem/trudno powiedzie¢”

(49,2% ogdétem). Dofinansowanie z funduszy unijnych czy rzgdowych wybiera 15,3% firm, a inne

zewnetrzne zrédta majg mniejsze znaczenie. Wyraznie zréznicowany jest poziom wiedzy i dostepnosci finansowania w zaleznosci od wielkosci firmy.

WYKRES: ZRODtA FINANSOWANIA DZIALAN ESG WG WIELKOSCI FIRMY (POZIOM ZATRUDNIENIA)
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Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000

Najczesciej wykorzystywane s3 Srodki wtasne przedsiebiorstwa, zwtaszcza
w firmach zatrudniajgcych 50-249 pracownikdéw (28%) oraz mikrofirmach
(28%).

,Nie wiem/trudno powiedzie¢” to odpowiedz az 55,7% duzych podmiotéw
(zatrudniajacych powyzej 250 pracownikdw) oraz blisko potowy mikrofirm,
co Swiadczy o niskiej Swiadomosci lub braku wyodrebnionych budzetéw
na dziatania ESG.

Finansowanie z funduszy publicznych wybierane jest przez ok. 14-18%
podmiotéw, nieco czesciej w wiekszych firmach.

Kredyty i obligacje ESG oraz inwestorzy zorientowani na zréwnowazony rozwaj
sg wskazywani marginalnie (2-7%).

Blisko 11% firm deklaruje brak dedykowanego finansowania na dziatalno$é
ESG, najczesciej wsrdd mikroprzedsiebiorstw (25%).

Wtasne srodki pozostajg podstawowym, a czasem jedynym sposobem pokrycia
kosztow ESG, szczegdlnie dla mniejszych podmiotow. Zewnetrzne formy
wsparcia — fundusze publiczne, kredyty ESG — s3 wykorzystywane rzadko, co
moze wynikaé z niskiej dostepnosci lub bariery informacyjnej. Wysoka liczba
odpowiedzi

,nie wiem” sygnalizuje konieczno$¢ dalszej edukacji, zwtaszcza w duzych
firmach, gdzie swiadomos¢ wydaje sie szczegdlnie niska, mimo potencjalnie
wiekszych zasobow.

Nalezy intensyfikowa¢ dziatania informacyjne i edukacyjne na temat
mozliwosci finansowania zewnetrznego dla ESG - zaréwno wsparcia
publicznego,

jak i mechanizmoéw komercyjnych.

Dla mikroprzedsiebiorstw i matych firm wskazany jest rozwdj prostych narzedzi
wsparcia, np. systemow grantowych lub tatwych do wdrozenia schematéw
dofinansowania dziatan ESG.

Wieksze firmy powinny wyodrebnic
monitorowania finansowania ESG, co wzmocni przejrzystosc i realny wptyw
strategii zrownowazonego rozwoju.

dedykowane budzety i procesy




METODY KALKULACJI OPLACALNOSCI INWESTYCIJI ESG

Wyniki badania dotyczgcego metod kalkulacji optacalnosci inwestycji ESG wskazuje brak stosowania dedykowanych metod lub brak wiedzy na ten
temat przez 59,9% respondentow, ktérzy deklarujg odpowiedz ,nie wiem/trudno powiedzie¢”, a kolejne 14,1% twierdzi, ze nie stosuje zadnych
konkretnych narzedzi. Najczesciej wykorzystywang metodg jest analiza kosztow i korzysci (CBA), wybierana przez 14,8% wszystkich firm, szczegdlnie

przez srednie i duze przedsiebiorstwa.

WYKRES: METODY KALKULACJI OPLACALNOSCI INWESTYCJI ESG WG WIELKOSCI FIRMY (POZIOM ZATRUDNIENIA)
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Zrédto: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2025, n=1000

W sektorze mikrofirm (1-9 pracownikéw) az 80% podmiotow deklaruje brak
stosowania metod lub nie wie, jakie metody sg stosowane, co wskazuje na
bardzo niskg dojrzatos¢ obszaru oceny inwestycji ESG.

Im wieksza firma, tym czesciej stosowane sg narzedzia finansowe (NPV, IRR,
ROI), ale nawet w najwiekszych przedsiebiorstwach odpowiedzi ,nie wiem”
lub ,nie stosujemy” przekraczajg potowe wskazan (tacznie 74% dla 250+).

Metody finansowe typu NPV, IRR czy ROl sg stosowane najczesciej
w firmach o 50-249 pracownikach, ale skala zastosowania rzadko przekracza
10%.

Ocena wptywu na wartos¢ firmy (np. reputacja, ryzyka regulacyjne) to
odpowiedz 12,1% respondentéw (najwiecej firm sredniej wielkosci), ale
znowu wynik jest umiarkowany.

Analiza kosztow i korzysci staje sie powoli standardem dla przedsiebiorstw
powyzej 50 pracownikéw (odsetki wskazan ponad 16%).

Poziom wdrozenia profesjonalnych narzedzi oceny inwestycji ESG jest
bardzo niski; wiedza i praktyka koncentruje sie w S$rednich
przedsiebiorstwach.

Dominacja odpowiedzi ,,nie wiem/trudno powiedzie¢” oraz brak stosowania
metodyk to sygnat o pilnej potrzebie edukacji i wsparcia firm w tym
zakresie.

Najwiekszy potencjat rozwoju majg narzedzia typu cost-benefit analysis oraz
metody bazujgce na ocenie wptywu na wartosé firmy.

Nalezy rozwija¢ dziatania informacyjne i szkolenia z zakresu mierzenia
efektéw inwestycji ESG, szczegdlnie dla sektora MSP.

Warto promowac wykorzystanie narzedzi CBA, RIO, NPV oraz oceny wptywu
na wartos¢ firmy jako standardu zarzgdzania efektywnoscig ESG.

Potrzebne sg przyktady i dobre praktyki firm, ktére wtaczyty formalne
narzedzia pomiaru optacalnosci dziatan zréwnowazonych, aby
popularyzowac skuteczne rozwigzania.
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PODMIOTY ZAANGAZOWANE W BADANIE

INSTYTUT
ZARZADZANIA

Instytut Zarzadzania jest jednostkg badawczo-dydaktyczng w
strukturach Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie skupiajgcq 37
pracownikébw. @ W  sktad Instytutu  wchodza: Katedra
Zrownowazonego Biznesu, Katedra Zarzgdzania Strategicznego,
Katedra Badan Zachowan Konsumentow, Katedra Zarzadzania
Projektami, Zaktad Strategii Personalnych, Zaktad Strategii
Miedzynarodowych.

SGH

Szkota Gtéwna
Handlowa
w Warszawie

Specjalizujemy sie w badaniach nad trendami w zarzadzaniu
organizacjami oraz w zachowaniach konsumentéw. Duzy nacisk
ktadziemy na rozwdj wiedzy w obszarze nowoczesnych modeli
dziatania przedsiebiorstw, ksztattow zarzadzania projektami
i procesami, tworzenia i wdrazania strategii, ale tez na poznanie
uwarunkowan konsumpcji oraz jej powigzan z poziomem
i jakoscig zycia. W swojej dziatalnosci tgczymy wiedze
akademickg z praktyka gospodarczg poprzez wspotprace z
centralnymi instytucjami panstwowymi, firmami doradczymi,
organizacjami miedzynarodowym, organizacjami samorzadu
gospodarczego oraz licznymi firmami krajowymi i zagranicznymi.
Poprzez liczne inicjatywy badawczo-eksperckie oraz ksztatcenie
na poziomie studiow podyplomowych i MBA, staramy sie
organizacje w doskonaleniu

wspiera¢ przedsiebiorstwa i
proceséw zarzgdzania. Obecnie jednym z gtéwnych projektéw
Instytutu sg badania odpowiedzialnego zarzgdzania i spofecznej

odpowiedzialnosci  konsumentdw  stanowigce  podstawe
do wyznaczania kierunkéw zmian dla podmiotéw chcacych
realizowac strategie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Inne
podejmowane tematy badawcze dotycza: przywddztwa, kultury
organizacyjnej, nowych funkcji HR, dziatania grup kapitatowych,
strategii liderow, zarzgdzania projektami, zarzadzania matym
i Srednim przedsiebiorstwem, zarzadzania innowacjami, a takze
zachowan konsumentéw na wybranych rynkach towaréw i ustug
(w tym e-ustug), trendu ekologizacji oraz turystyki

medyczne;j.
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(\‘ Forum Odpowiedzialnego Biznesu to organizacja
gg RO gkspercka, bedaca? N inicjatorem
ODPOWIEDZIALNEGO | partnerem przedsiewziec kluczowych

BIZNESU . . .
dla CSR w Polsce. Dziatajac na rzecz zréwnowazonego

rozwoju, inspirujemy biznes, ktéry zmienia $wiat, tgczymy ludzi, ktérzy
zmieniajg biznes. W tym celu w ramach m.in. Programu Partnerstwa FOB
wspieramy firmy w stawaniu sie bardziej odpowiedzialnymi, budujemy
koalicje wokét rozwigzywania problemoéw spotecznych, tworzymy spotecznos$é
firm zaangazowanych spofecznie, kreujemy przestrzen do wymiany
doswiadczen pomiedzy menedzerami, administracja publiczna,
przedstawiciel(k)ami Srodowisk akademickich
i organizacjami spotecznymi. Dla firm dziatajagcych w Polsce aktywnie
poszukujemy rozwigzan z zakresu odpowiedzialnosci biznesu, adekwatnych do
ich mozliwosci i potrzeb. Podejmowane przez nas inicjatywy stuzg
wzmocnieniu wiedzy sektora gospodarczego na tematy zwigzane z czynnikami
ESG oraz inicjowaniu kolejnych projektdw odpowiadajgcych biezgcym
potrzebom interesariuszy waznych dla  biznesu. JesteSmy takze
koordynatorem Karty Réznorodnosci w Polsce — prowadzonej pod patronatem
Komisji Europejskiej miedzynarodowe] inicjatywy na rzecz promocji i
rozpowszechniania polityki réwnego traktowania
i zarzgdzania roznorodnoscig w miejscu pracy.

Wiecej informacji o naszych dziatan mozina znalez¢ na portalu
Odpowiedzialnybiznes.pl

Jestesmy polska firmg badawczo-analityczng,
r © obecng na rynku od przeszto 30 lat. Nasza praca
\ J to pozyskiwanie, przetwarzanie i analiza danych
(deklaratywnych i pasywnych) oraz projektowanie
LN ™ rozwigzan badawczych.

Rozwijamy witasne narzedzia technologiczne, ktére dajg mozliwosé
pozyskania nowych Zrdodet danych lub usprawniajg dotychczasowe
procesy. Projektujemy i realizujemy wiele uzytecznych rozwigzan
badawczych— jakosciowych & ilosciowych. Od ponad dwudziestu lat
tworzymy bogate w wiedze raporty syndykatowe, dzieki ktérym powstato
wiele analiz, strategii, ustug, produktéw i komunikacji. Dostarczamy to, co
cenne dla biznesu — wiarygodne dane i uzyteczne rekomendacje.
Dziatamy tak, aby kazdy proces badawczy byt maksymalnie uzyteczny dla
naszych Klientéw.

Nasza firme tworza:
= LUDZIE - Jako zespot prawie 100 ekspertéw angazujemy sie w kazdy
proces badawczy.
= ROZWIAZANIA - Stworzylismy i ciggle rozwijamy sprawdzone
rozwigzania badawcze.
= TECHNOLOGIE - Na kazdym kroku procesu badawczego wspierajg
nas autorskie technologie.

Wiecej informacji o nas i naszych badaniach mozna znalez¢ na naszej
stronie: www.grupaiqs.pl
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