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Jubileusz dwudziestolecia partnerstwa na rzecz 
zrównoważonego rozwoju Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu przypadł na rok zupełnie wyjątkowy. 
Scenariusze i plany, które snuliśmy w pierwszym 

kwartale, szybko się zdezaktualizowały. Dziś najwięk-
szym osiągnięciem wydaje się to, co uznalibyśmy za natu-
ralne: nieprzerwana działalność naszej organizacji i re-
alizacja takich przedsięwzięć, jak ogłoszenie w kwietniu 
kolejnej edycji Raportu „Odpowiedzialny biznes w Polsce. 
Dobre praktyki”, majowy miesiąc różnorodności, wreszcie 
w październiku Targi CSR i kolejny konkurs Raporty Spo-
łeczne. Sukces stanowi także kilka pomysłów związanych 
z nową sytuacją. Nie o tym jednak jest ten tekst. 

Piętnastolecie Forum Odpowiedzialnego Biznesu uczci-
liśmy, między innymi prezentując w opracowaniu „Biznes, 
który zmienia świat” piętnaście wątków i koncepcji ważnych 
dla społecznej odpowiedzialności w Polsce oraz trendów 
przyszłości. Podobnie w tym roku, planowaliśmy przygoto-
wanie pewnego podsumowania. Publikacja, którą Państwo 
otrzymują, opiera się na przekonaniu, że egzamin z działania 
w pandemii, któremu został poddany cały świat, to w grun-
cie rzeczy wołanie o powrót do wartości. W życiu społeczno-
-ekonomicznym, w biznesie, w naszych osobistych wybo-
rach. Stąd pomysł na publikację „Wartość biznesu – biznes 
oparty na wartościach”, której duża część to refl eksje zwią-
zane z tym tematem, także w kontekście przywództwa. 

Nie zabrakło też jubileuszowego podsumowania historii 
Forum, jak również namysłu nad wyzwaniami. Jak zawsze 
w publikacjach Forum Odpowiedzialnego Biznesu część ko-
mentarzy przygotowali Pracownicy i Pracownice naszego 
Zespołu.

Serdecznie dziękujemy wszystkim Autorom i Autorkom, 
którzy przyjęli nasze zaproszenie, dzieląc się swoją perspek-
tywą. 

Dziękujemy Fundacji Veolia Polska za przyjęcie tytułu 
partnera publikacji jubileuszowej, LPP za partnerstwo przy 
obchodach jubileuszu 20 lat partnerstwa na rzecz zrówno-
ważonego rozwoju i wszystkim partnerom Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu. To dzięki Wam i wspólnie z Wami może-
my sprawiać, że biznes jest coraz bardziej świadomy swojej 
odpowiedzialności za kształt świata i życie każdej jednostki.

Zapraszamy do lektury, mamy wielką nadzieję, że okaże 
się pomocna w działaniach i wyborach Państwa i Państwa 
organizacji.

Zarząd i Zespół Forum Odpowiedzialnego Biznesu 

Wprowadzenie

Partner publikacji Partner jubileuszu
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Tytułowe pytanie – Czym byłby biznes bez war-
tości? – jest w gruncie rzeczy modyfi kacją bar-
dziej zasadniczego, żeby nie powiedzieć, jednego 
z głównych pytań, które stawiał, stawia i powi-

nien stawiać człowiek, to jest pytania: Czym byłby świat bez 
wartości? Nieco inną (równie ważną i frapującą) wersją tego 
pytania jest: Czy możliwy jest świat bez wartości? Pytanie 
to (niezależnie od wersji) wydaje się fundamentalne zarów-
no jeśli chodzi o zrozumienie istoty świata społecznego, jak 
i kreowanie jego dalszych odsłon rozwojowych. Pozosta-
je ono również kluczowe dla uchwycenia samej kondycji 
człowieka. Aby uwypuklić ową istotność, dodajmy kolejne 
pytania, na przykład: Gdzie bylibyśmy jako ludzkość, gdyby 
naszej świadomości kulturowej nie budowały takie warto-
ści, jak sprawiedliwość, wolność czy solidarność? Zapytajmy 
także na kilka innych jeszcze sposobów: Gdzie bylibyśmy, 
gdyby zabrakło w życiu społecznym miejsca dla wartości? 
Czym byłby człowiek, gdyby nie towarzyszyło mu (tym sa-
mym nie konstytuowało go) pojęcie wartości? Czym odróż-
nialibyśmy się od innych istot żywych?, a na koniec dodajmy 
pytanie z grupy „wyprzedzających”: Co w przyszłości pozwoli 
nam odróżnić człowieka od sztucznej inteligencji (tak in-
tensywnie poszukiwanej przez niektórych badaczy), kiedy 
zapomnimy o wartościach lub zagubimy je w bezmyślnej 
pogoni za materialnym dobrostanem?

Niezwykłego znaczenia wartości w życiu każdego czło-
wieka, jak i w życiu społecznym nie przekreśla nawet nie-
rozwiązany od wieków spór dotyczący sposobu istnienia 
wartości (istnieją w sposób absolutny czy relatywny), na-

tury wartości (są subiektywne czy obiektywne), klasyfi kacji 
wartości (mają charakter autoteliczny czy instrumentalny) 
ani ich antynomiczność (konfl iktowość). Dość paradoksal-
nie można powiedzieć, że te niejasności i wynikające z nich 
nieustanne dyskusje, a nawet bardzo głęboko sięgające spo-
ry fi lozofi czne pozwalają utrzymać nasze nakierowanie na 
wartości i widzieć w nich jeden z najważniejszych czynni-
ków rozwoju społecznego. 

Nawet bowiem jeśli uznamy, że wartości nie istnie-
ją obiektywnie (jako stałe, jak wzorcowy metr z Sèvres), 
a są jedynie wytworem człowieka, to fakt ten nie umniejsza 
ich roli w fundowaniu i porządkowaniu życia społecznego. 
Jeśli nawet przyjmiemy, że przydatność norm moralnych 
opartych na wartościach – na przykład prawdomówności, 
uczciwości czy życzliwości – jest przefi ltrowana przez jed-
nostkowe, czyli subiektywne, a zatem relatywizujące do-
świadczenie, i jednostkową akceptację, to uwspólnienie tych 
wartości poprzez proces intersubiektywizacji społecznej 
staje się etycznym fundamentem dla historycznie kształtu-
jącego się społeczeństwa. To właśnie owo ich ufundowanie 
wskazuje jednoczenie na możliwości najbardziej optymal-
nego kierunku dalszego rozwoju społecznego. Powszechnie 
przecież wiadomo, że kultura charakterystyczna dla danego 
społeczeństwa jest ufundowana na specyfi cznym i przyję-
tym (czyli uogólnionym) przez to społeczeństwo systemie 
wartości. Nie bez powodów część socjologów podziela ten 
punkt widzenia, opisując społeczeństwo w oparciu o feno-
men kultury zasadzający się właśnie na wartościach fundu-
jących obowiązujący system aksjonormatywny. Przyjęcie 
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bez wartości?
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takiego systemu to nic innego jak „porządkowanie wartości” 
poprzez ich rozświetlanie, hierarchizację oraz ustalanie, co 
stanowi w tym systemie wartość najwyższą czyli, summum 
bonum. 

Korzystając z relacji przechodniości, należy zatem uznać, 
że jeśli teza o konstytuującej roli wartości w budowaniu 
świata społecznego jest prawdziwa, to skoro życie gospo-
darcze stanowi element świata społecznego, to świat biz-
nesu też jest (musi być) ukonstytuowany na wartościach. 
Bez nich byłby bowiem jedynie biologiczną walką człowieka 
przeciw wszystkim, a zatem źródłem zaniku wspólnotowo-
ści w ogniu totalnego chaosu walki. 

Problem jednak w tym, że nie sposób nie zauważyć zna-
czącej różnicy pomiędzy docenieniem roli wartości w życiu 
społecznym a ich (dość słabym) zinternalizowaniem, czyli 
docenianiem i respektowaniem, w życiu gospodarczym. 
Różnica ta wynika głównie z faktu odmiennego rozumienia 
pojęcia wartości w obu przestrzeniach. W refl eksji fi lozo-
fi cznej (a tym samym także społecznej) wartość ma wymiar 
egzystencjalno-etyczny, podczas gdy w przestrzeni życia go-
spodarczego ma ona wymiar najczęściej czysto materialny. 
Ponadto kiedy w przestrzeni życia społecznego, w dyskursie 
dotyczącym wartości, ich rozumienie jest zawieszone (ba-
lansuje) między skrajnymi stanowiskami, będąc źródłem 
nieustannego namysłu, tak w przestrzeni życia biznesowego 
przybierają one najczęściej charakter jednostronny. Znaczą-
ca większość ekonomistów oraz przedstawicieli świata biz-
nesu zbliża się w swoim myśleniu – a w konsekwencji tego 
także w działaniu – do ujmowania wartości w ich najbar-
dziej skrajnej postaci: relatywizmu, subiektywizmu, indywi-
dualizmu, oraz traktuje wartości w sposób instrumentalny 
(czyli jako narzędzie osiągnięcia celu, którym jest głównie 
zysk fi rmy), a nie autoteliczny (czyli poszukiwanie najlepsze-
go celu, do którego człowiek jako istota społeczna powinien 
dążyć). Przedstawiciele świata biznesu najmocniej eksponu-
ją i doceniają wartości materialne (wszelkiego rodzaju za-
soby) wyceniane zazwyczaj w pieniądzu oraz wartości ma-
jące wymiar pragmatyczny. Takie wartości, jak: sprawność, 
efektywność, opłacalność, szybkość, terminowość, stając 
się wiodącymi, spychają z obszaru ich refl eksji (a następ-
nie działania) wartości typowo etyczne, na przykład praw-
domówność czy uczciwość, jak i te o większym potencjale 
wspólnotowości, jak sprawiedliwość, solidarność czy dobro 
wspólnoty lub otwarcie na dobro przyszłych pokoleń. 

Największa trudność wynika jednak nie tylko z faktu, że 
w przestrzeni gospodarczej wartość nabiera wymiaru ma-
terialnego, ale także dlatego, że system wartości obowiązu-
jący w świecie biznesu zostaje w dużym stopniu zastąpiony 
mechanizmem wolnorynkowym. Jeśli dobrobyt pojmowany 
jest jako dobrobyt w sensie czysto materialnym, a nie egzy-
stencjalnym, wtedy – jak zauważa Jacek Filek („Z badań nad 
istotą wartości etycznych”, 1996, s. 21) – „wartość przestaje 
być doświadczanym domaganiem się »wartościowego« spo-
sobu bycia i staje się zaledwie czymś przedmiotowym”, czyli 
zwykłym pożądaniem zaspokojenia praktycznych potrzeb.

Nadmiernie materialne i pragmatyczne, a tym samym 
skrajnie jednostronne potraktowanie wartości przez przed-
stawicieli świata biznesu, przypieczętowane niezależną 
(coraz częściej od woli człowieka) siłą wolnorynkową (czyli 
bezlitosnym mechanizmem narzędziowo-skutecznościo-
wym) czyni ich nierzadko głuchymi i ślepymi na inne niż 
pragmatyczne wartości. Owo niesłyszenie i niewidzenie 
innych wartości, istotnych z perspektywy społecznej czyni 
wysiłki świata biznesu w obszarze życia społecznego coraz 
częściej przeciwskutecznymi. Wystarczy spojrzeć choćby 
na niebezpieczne dla rozwoju społecznego nadmierne roz-
warstwienie społeczne, zwiększoną atomizację członków 
społeczeństwa, szkodliwy (głównie dla psychiki jednost-
ki) nadmierny konsumpcjonizm czy zagrożenia w obszarze 
środowiska naturalnego (ostatnio najczęściej określane jako 
kryzys klimatyczny). Ten stan rzeczy zmusza choćby z per-
spektywy humanistyczno-społecznej czy ekologicznej do 
ponownego przemyślenia fundamentów aksjologicznych 
świata biznesu i narzucenia mu większej spójność z syste-
mem aksjologicznym przyjętym przez społeczeństwo. Dla-
tego też coraz większa grupa myślicieli, w tym także eko-
nomistów, podejmuje wysiłek dopełnienia zestawu wartości 
biznesowych o wartości egzystencjalno-etyczne, a zatem 
bardziej wspólnotowe. W tej sytuacji nie jest przypadkiem 
dostrzeżenie braku w świecie biznesu wartości etycznych 
w odpowiedniej dawce nie tylko przez teoretycznych prze-
ciwników nadmiernej dominacji systemu wolnorynkowego, 
ale też przez samych uczestników życia gospodarczego no-
wej (oczywiście tylko w pewnym sensie, bo sproblematyzo-
wanej dopiero na przełomie XIX i XX wieku) wartości, którą 
jest odpowiedzialność. Wartość ta, jak mało która z warto-
ści, zawiera (łączy) w sobie (w swym znaczeniu) zarówno 
komponent egzystencjalno-etyczny, jak i ten pragmatyczny. 
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W pojęciu tym obok odpowiedzialności za zło już uczynio-
ne (czyli negatywny wpływ na społeczeństwo i środowisko) 
pojawia się nowy istotny element pozytywno-społecznoś-
ciowy, czyli odpowiedzialność za kształtowanie przyszłości 
własnych pracowników, klientów fi rmy, społeczeństwa, a na 
końcu całej Ziemi zarówno w wymiarze ludzkim, jak i eko-
logicznym. Wydaje się, że idea społecznej odpowiedzialności 
biznesu z perspektywy aksjologicznej jest najlepszym spo-
sobem dopełnienia brakujących w świecie biznesu wartości 
społeczno-etycznych. 

W perspektywie tego, co zostało powyżej napisane, za-
sługi Forum Odpowiedzialnego Biznesu w kształtowaniu 
nowej orientacji biznesowej opartej o ideę społecznej odpo-
wiedzialności biznesu są nie do przecenienia. Dwadzieścia 
lat działalności Forum Odpowiedzialnego Biznesu w krze-
wienia tej idei to ogromny wkład FOB w bardziej efektywne 
działanie biznesu i jego lepiej uświadamiany wpływ na to, co 
dzieje się dzisiaj, i na to, co się stanie w przyszłości.  

Profesor doktor habilitowana Janina Filek – etyczka, pro-

fesor doktor habilitowana nauk humanistycznych, prorektor 

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Członkini-założycielka Polskiego Stowarzyszenia Etyki Biz-

nesu (EBEN Polska), członkini Polskiego Towarzystwa Etycz-

nego oraz Zarządu Krakowskiego Oddziału Polskiego To-

warzystwa Filozofi cznego. Autorka wielu prac badawczych, 

m.in.: „Wprowadzenie do etyki biznesu” (2001, 2011), „Wol-

ność i odpowiedzialność podmiotu gospodarującego” (2002), 

„Społeczna odpowiedzialność jako nowa wersja mowy spo-

łecznej” (2013).

Aktualnie kierowniczka Zakładu Etyki i Filozofi i Społecznej. 

Od 2002 roku pełnomocniczka rektora UEK ds. Osób Nie-

pełnosprawnych, od 2014 przewodnicząca grupy roboczej 

ds. Społecznej Odpowiedzialności Uniwersytetu  (SOUEK), 

od 2016 przewodnicząca Komisji ds. Wyrównywania Szans 

Edukacyjnych przy KRASP oraz członek Komisji Komunikacji 

i Społecznej Odpowiedzialności KRASP. Od września 2016 do 

września 2019 prorektor UEK ds. Komunikacji i Współpracy. 

Od października 2019 prorektor ds. kształcenia i studentów 

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Słownik języka polskiego defi niuje odpowiedzialność 
dwojako: jako „obowiązek moralny lub prawny od-
powiadania za swoje lub czyjeś czyny” oraz „przyję-
cie na siebie obowiązku zadbania o kogoś lub o coś”. 

O społecznej odpowiedzialności biznesu mówi się najczę-
ściej właśnie w tym drugim znaczeniu. 

Dobrowolność CSR?
Dobrowolność działań organizacji podkreślana jest w wielu 
analizach odnoszących się do CSR, choć zgodnie z „Odno-
wioną strategią UE na lata 2011–2014 dotyczącą społecznej 
odpowiedzialności przedsiębiorstw” informacja o dobro-
wolności z defi nicji zniknęła. Mimo to aktywności fi rm zwią-
zane z odpowiedzialnością za wpływ na otoczenie przyjęło 
się traktować jako dodatkowe, będące wyrazem dobrej woli 
czy „wielkoduszności” biznesu. Równocześnie pojawiały się 
regulacje, które nakładały na fi rmy zadanie wypełniania 
określonych zobowiązań – przykładem jest unijna dyrekty-
wa dotycząca ujawniania raportowania danych pozafi nan-
sowych, obowiązująca od 2017 roku. I choć przepis dotyczył 
tylko największych fi rm, a narodowe transpozycje dyrek-
tywy (np. polska) pozostawiły duży margines swobody, to 
wskazał jednak kierunek zmian, który w przyszłości obej-
mować będzie coraz liczniejsze grono. Można oczywiście 
przytoczyć także szereg międzynarodowych standardów 
zalecanych fi rmom jako podstawy społecznie odpowiedzial-
nego zarządzania. Są to na przykład Wytyczne OECD dla 
przedsiębiorstw wielonarodowych, norma ISO 26000, za-
sady Global Compact czy przyjęte pięć lat temu Cele Zrów-

noważonego Rozwoju ONZ. Warto wreszcie zwrócić uwagę 
na ubiegłoroczną deklarację CEO największych korporacji 
amerykańskich mówiącą o konieczności uznania prymatu 
interesariuszy nad akcjonariuszami. I choć od deklaracji do 
programów daleka droga, niemniej to wydarzenie stało się 
w pewnym sensie symbolicznym zwieńczeniem toczących 
się od pięćdziesięciu lat dyskusji o tym, czy rację ma Milton 
Friedman piszący, że społeczna odpowiedzialność biznesu 
polega na pomnażaniu zysków. Przytoczone przykłady po-
kazują, jak na przestrzeni ostatniej dekady zmieniało się ro-
zumienie odpowiedzialności biznesu. Niezależnie od tego, 
czy podejmowane przez fi rmy działania z zakresu CSR bądź 
zrównoważonego rozwoju są dobrowolne, czy może raczej 
wynikają z formalnych zachęt i/lub regulacji prawnych, to 
oczywiste już stało się, że biznes jest odpowiedzialny za 
swój wpływ na otoczenie – zarówno środowisko, jak i spo-
łeczeństwo oraz kontrahentów. Zupełnie tak jak ponosimy 
indywidualną odpowiedzialność i konsekwencje swoich czy-
nów. 

Skąd przychodzimy? 
Mówiąc o odpowiedzialności w kontekście polskiego bizne-
su, warto cofnąć się do początków CSR (które wspominają 
założyciele Forum Odpowiedzialnego Biznesu w tej publika-
cji), punktu, z którego startowaliśmy. W 1989 roku w nową 
rzeczywistość weszliśmy pełni entuzjazmu i gotowości 
„brania spraw w swoje ręce”. Taka była obowiązująca narra-
cja, dominujący dyskurs. Miały one odzwierciedlenie także 
w naszych doświadczeniach z czasów niedoboru, kiedy od 

Odpowiedzialność 
korporacyjna i indywidualna 
w Polsce – jak zmieniły się 
w ciągu ostatnich 20 lat?
MARZENA STRZELCZAK 
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pomysłowości i zaradności indywidualnej zależał czasami 
dostęp do podstawowych produktów. Dziś jesteśmy jednym 
z najbardziej przedsiębiorczych społeczeństw w Europie, 
jeśli mierzyć liczbą małych i średnich fi rm. Ciągle jednak 
rozumienie pomysłowości i innowacyjności zawężane jest 
zbyt często do zaradności i zwykłego sprytu i rozumiane 
w kategorii walki z absurdami PRL. 

Polskie społeczeństwo i gospodarka wciąż borykają się 
z wieloma problemami, których część ma swoje źródła 
w okresie PRL, a nawet w bardziej odległej historii – w go-
spodarce folwarcznej. Wielu badaczy i badaczek wskazuje, 
że jednym z nich jest brak kapitału społecznego – w jego 
miejsce występuje „negatywny kapitał społeczny”. To szcze-
gólnie ważne w kontekście odpowiedzialności, w tym odpo-
wiedzialności biznesu, i najbardziej dalekosiężne w skutkach 
zjawisko społeczno-gospodarcze. Słynne polskie indywidu-
alizm i fantazja („najweselszy barak w Europie Wschodniej”) 
opierały się na budowaniu sieci powiązań w obrębie małych 
grup, rodzinnych czy koleżeńskich. Dzięki relacjom „zała-
twiano” różne dobra sobie i swoim najbliższym. Odpowie-
dzialność czy też gotowość do wzięcia odpowiedzialności 
zatrzymywała się na kręgu rodziny czy przyjaciół, zakłada-
ła też podwójne standardy. Profesor Janusz Czapiński przy 
okazji kolejnej „Diagnozy społecznej” komentował to tak: 
„Życie chłopa pańszczyźnianego od kołyski po grób organi-
zował pan, którego nienawidzono, ale też z drugiej strony 
podziwiano. Utrwaliło się patologiczne zachowanie, wobec 
własnej grupy chłopu wypadało być uczciwym, jednak kra-
dzieże dóbr należących do dziedzica czy księdza nie były już 
niczym nagannym. Na dworze uważano, że chłopa ciągnie 
do złego, jest gnuśny i wrogi. Setki lat folwarcznych rela-
cji osadziło się w mentalności współczesnego Polaka, któ-
ry świat nadal traktuje dwubiegunowo”. Profesor Czapiński 
podkreślał, że „silna rodzina była odpowiedzią na realia 
życia w państwie autorytarnym”, w którym nie promowa-
no myślenia i aktywności obywatelskiej, działania na rzecz 
„większego dobra”. Ograniczano je do obowiązującej linii 
„przewodniej siły narodu”, ideologii, która miała z defi ni-
cji zadbać o każdą i każdego, wiedząc najlepiej, co dla nich 
dobre, a quasi-dyskusje ograniczając do grona członków 
i członkiń partii. 

Z tym bagażem weszliśmy w świat realnego kapitalizmu, 
gdzie liczyły się spryt i troska o sukces indywidualny, okre-
ślany przez wspomnianego profesora Czapińskiego jako „pa-

tologiczny indywidualizm”. Jak więc biznes mógł odzwier-
ciedlać coś innego? Tym bardziej że w Polsce i innych krajach 
byłego bloku wschodniego triumfy święciło neoliberalne 
(i postrzegane jako bezalternatywne) podejście do gospo-
darki, a nie chociażby skandynawski model kapitalizmu 
i koncepcja egalitarnego państwa dobrobytu. W obowią-
zującej po 1989 roku wizji roli biznesu w społeczeństwie 
wdrażane przekształcenia miały zapewnić przede wszyst-
kim rentowność i zysk oraz nastawione były na radykalną 
i specyfi cznie wąsko rozumianą optymalizację kosztów. 
O cenie społecznej tych zmian i konsekwencjach modelu, 
który można określić jako „socjalizm dla dużych i bogatych, 
kapitalizm dla małych i ubogich” zaczęto mówić głośno 
w tak zwanym głównym nurcie debaty publicznej dopiero 
wiele lat później.

Ludzie i inicjatywy – dojrzewanie CSR w Polsce 
Biorąc pod uwagę przedstawiony kontekst, myślę, że war-
to docenić drogę, którą przeszedł biznes w Polsce w ciągu 
ostatnich dwudziestu lat. Można powiedzieć, że dojrzał do 
społecznej odpowiedzialności. Trzeba też dostrzegać, jak 
bardzo ta korporacyjna odpowiedzialność splatała się z in-
dywidualną odpowiedzialnością wielu osób, które budowa-
ły zrozumienie dla koncepcji CSR w Polsce. To zresztą ele-
ment, który nie zmienił się do dziś. Ostatnie lata pokazały, 
jak ważne, a wręcz kluczowe dla zmiany i odpowiedzialnego 
zarządzania jest przywództwo osób stojących na czele or-
ganizacji. 

Pisząc o zmianach, które nastąpiły w tym zakresie w Pol-
sce, nie sposób wymienić nawet małej części osób, których 
indywidualne zaangażowanie i odpowiedzialność wywarły 
wpływ na dzisiejszy kształt korporacyjnej odpowiedzialno-
ści czy realizacji działań CSR. Tym bardziej że wiele i wielu 
z nich nie piastowało funkcji prezesek i prezesów czy dy-
rektorskich, a raczej inicjowało zmiany, działając oddolnie. 

Jedno nazwisko na pewno trzeba wskazać. Profesora 
Bolesława Roka, współzałożyciela Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, a w kontekście, o którym tu mowa – pomy-
słodawcę Rankingu Odpowiedzialnych Firm, który po raz 
pierwszy ukazał się w 2007 roku na łamach „Manager Maga-
zine” (wówczas pod nazwą „Good Company Ranking/GCR”). 
Co ciekawe, gdy zajrzymy dziś na łamy tego wydania GCR, 
to zobaczymy nie tylko, jak wyglądały początki edukacji biz-
nesu w tym zakresie, ale też jak bardzo aktualne pozostają 

założenia rankingu. „Przedmiotem oceny jest jakość sys-
temu zarządzania społeczną odpowiedzialnością. Ranking 
przedstawia zatem fi rmy, które ze społecznej odpowiedzial-
ności potrafi ły uczynić innowacyjną strategię zarządzania, 
a przynajmniej podążają w tym kierunku” – pisał Bolesław 
Rok w 2007 roku. Ankieta rozesłana została do trzystu naj-
większych fi rm w Polsce, ostatecznie na liście znalazło się 
pięćdziesiąt organizacji. Wśród nich te, które dziś prezentu-
ją bardzo dojrzałe podejście do zrównoważonego rozwoju 
i odpowiedzialności biznesu za swój wpływ, czasem nadal 
rozwijają programy i projekty, które wówczas miały swoje 
początki. Z drugiej strony znajdziemy tam także organiza-
cje, które mimo struktury własnościowej i roli w systemie 
gospodarczym (np. spółki Skarbu Państwa) dziś już są nie-
obecne w zestawieniach ROF.  

Zmiany, dojrzewanie biznesu do obecnego rozumienia 
odpowiedzialności organizacji następowały w Polsce wolno, 
bo trudno też wskazać jakieś szczególne wsparcie systemo-
we sprzyjające rozwojowi tej idei. Co prawda w 2009 roku 
przy Ministerstwie Gospodarki powstał pierwszy Zespół 
do spraw Społecznej Odpowiedzialności Przedsiębiorstw. 
Jednak równocześnie w kolejnym roku Waldemar Gronow-
ski został najsłynniejszym piekarzem w kraju. Z powodu 
245 tys. zł podatku, które miał zapłacić za przekazywanie 
chleba potrzebującym. Firma zbankrutowała i dopiero moc-
na reakcja mediów oraz zaangażowanie kilku organizacji, 
w tym biznesowych, sprawiły, że podjęto kroki, by zmienić 
absurdalne zapisy. Nastąpiło to kilka lat później, przy okazji 
zwolniono z VAT nie tylko producentów żywności, ale rów-
nież inne podmioty, a więc sklepy oraz duże sieci handlowe 
przekazujące towary potrzebującym. W efekcie otworzyła 
się przestrzeń dla wsparcia, ale także dla przeciwdziałania 
marnowaniu żywności. To pokazuje, że społeczna odpo-
wiedzialność biznesu, mimo że długo rozumiana wyłącznie 
jako „dzielenie się z potrzebującymi wsparcia”, także w tym 
wymiarze napotykała raczej przeszkody niż zachęty. Mimo 
wszystko fi lantropia, która jest elementem odpowiedzialno-
ści biznesu, rozwijała się, czego dowodem mnogość fundacji 
korporacyjnych, ale też popularność kojarzenia fi lantropii 
z koncepcją CSR.

Patrząc na historię odpowiedzialności biznesu w ostat-
nich dwudziestu latach, trzeba odnotować powstanie 
RESPECT Indexu, czyli pierwszego w Europie Środkowo-
-Wschodniej giełdowego indeksu spółek odpowiedzialnych 

społecznie notowanych na Giełdzie Papierów Wartościo-
wych w Warszawie. Opublikowany po raz pierwszy w 2009 
roku, miał akcentować atrakcyjność inwestycyjną spółek. 
Celem inicjatywy było zwrócenie uwagi na rolę czynników, 
takich jak jakość raportowania, relacje inwestorskie i ład 
korporacyjny. Uruchomienie nowego indeksu WIG-ESG, 
który zastąpił istniejący dziesięć lat RESPECT Index, pokazu-
je rozwój rynku społecznie odpowiedzialnego inwestowa-
nia. Jest to efekt edukacji, która nastąpiła dzięki RESPECT 
Indexowi, a z drugiej strony – mechanizm, który ma szansę 
sprawić, że elementy środowiskowe, społeczne oraz kodek-
sy dobrych praktyk będą miały większy wpływ na biznes, 
spółki i proces podejmowania decyzji, w tym inwestycyj-
nych. To wyznacza kolejny ważny etap rozwoju CSR.

Ale rok 2019 był też ważny w rozwoju odpowiedzialno-
ści korporacyjnej i indywidualnej ze względu na tematy 
klimatyczne. W wielu polskich mediach pojawiło się sfor-
mułowanie „kryzys klimatyczny”, dzięki czemu dotarło ono 
do masowego odbiorcy. W raporcie „Ziemianie atakują” – 
72 procent Polaków zgodziło się, że „stan, w jakim znalazła 
się Ziemia, jest poważny i wymaga natychmiastowych dzia-
łań”. To w dużej mierze „efekt Grety”, pokłosie spektakular-
nych wydarzeń z jej udziałem, począwszy od 2018 roku. Tych 
historii, które odbiły się echem także w naszym kraju. Skala 
protestów w obronie klimatu pokazała, że nie da się dłu-
żej ignorować tematu i głosów żądających zmian, zwłasz-
cza stanowiska najmłodszych pokoleń. Zanieczyszczenie 
środowiska i antropogeniczny charakter zmian klimatu były 
też ważnym elementem III Kongresu Praw Obywatelskich. 
Coraz głośniej i wprost zaczęto mówić o prawie człowieka 
do czystego środowiska. Wyzwania klimatyczne stały się nie 
tylko ważne, ale i pilne dla społeczeństwa i biznesu. Wska-
zują konieczny kierunek jego rozwoju, poszukiwania roz-
wiązań z zakresu między innymi neutralności klimatycznej 
i gospodarki o obiegu zamkniętym.

Zanim zatrzymamy się w 2020 roku, warto jeszcze przy-
wołać temat samej pracy i prawa zamówień publicznych, 
zwłaszcza wykorzystania tak zwanych klauzul społecz-
nych, w tym wymogu umów o pracę, jako tematu kluczo-
wego dla odpowiedzialności biznesu w Polsce. Niestety, 
obowiązujący system nie wspierał i nadal nie wspiera od-
powiedzialnego zatrudniania. Ba, raporty i monitoring 
zrównoważonych zamówień publicznych oraz interwencje organi-
zacji strażniczych, między innymi Ośrodka Myśli Społecznej 
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im. Ferdynanda Lassalle’a we Wrocławiu czy Fundacji Cen-
trumCSR.PL, pokazały, że nawet instytucje publiczne (jak 
uniwersytet czy Kancelaria Sejmu) nie stosowały w praktyce 
tego rodzaju zamówień. 

Równocześnie temat odpowiedzialności biznesu w całym 
łańcuchu dostaw (w tym odpowiedzialności za pracownice 
i pracowników), domaganie się spójności deklaracji wartości 
zrównoważonego rozwoju i praktyki biznesu wybrzmiewa-
ją coraz głośniej. Tragiczne wypadki w fabrykach odległych 
od siedzib fi rm o tysiące kilometrów pokazały, że biznes nie 
może uciec od odpowiedzialności, niezależnie od tego, czy 
ją przyjmuje, czy nie. Ale temat pracy i form zatrudnienia 
ważny jest także w innym kontekście.

Poczucie wspólnoty 
Odpowiedzialność indywidualna i korporacyjna ma w so-
bie element poczucia wspólnoty, integracji społecznej 
czy inkluzji, wykraczający poza małe grupy rodzinne czy 
przyjacielskie. Sprzyja budowaniu kapitału społecznego 
i zaufania, koniecznego, jak podkreślają eksperci i ekspert-
ki, do rozwoju innowacyjnej gospodarki. Nie poczujemy się 
częścią fi rmy, „wspólnoty”, jeśli pracując biurko w biurko 
(czy w dobie licznych codziennych tele- i wideokonferencji) 
z innymi, będziemy, ze względu na specyfi cznie rozumianą 
optymalizację kosztową, zatrudnieni przez fi rmę zewnętrz-
ną czy fi kcyjnie samozatrudnieni. Dziś Polska jest, niestety, 
jednym z liderów w Unii Europejskiej o najwyższym pozio-
mie samozatrudnienia oraz form zatrudnienia, które jed-
ni nazywają elastycznymi, a inni śmieciowymi. Zachodzące 
zmiany technologiczne i cyfryzacja polskiej gospodarki jesz-
cze pogłębiają niepewność wielu grup zawodowych. 

Zmiana tej rzeczywistości należy do kluczowych wy-
zwań współczesnej odpowiedzialności korporacyjnej. Istot-
ne jest budowanie wspólnoty, począwszy od pracownic 
i pracowników zatrudnianych w sposób odpowiedzialny, na 
godnych warunkach. Firmy muszą zadbać o wzmacnianie 
inkluzywności wewnątrz organizacji, która sprzyja spójno-
ści społecznej i jest niezbędna dla tworzeniu kapitału spo-
łecznego. Obecnie, obok zdecydowanej i pilnej odpowiedzi 
na kryzys klimatyczny, to najważniejsza odpowiedzialność 
biznesu. Jaskrawo widać to zwłaszcza w obecnej sytuacji,
w dobie pandemii, kiedy nie tylko pogłębiły się podziały mię-
dzy zatrudnionymi w oparciu o różnego rodzaju umowy, ale 
i podziały między tymi, dla których praca zdalna jest do-

stępna (jakkolwiek również obciążona wieloma kosztami 
przeciążenia mentalnego, braku równowagi), i tymi, którzy 
nie mogą wykonywać swoich obowiązków zdalnie. 

Biznes w Polsce odpowiedział bardzo szybko i zdecydo-
wanie na potrzeby swoich pracownic i pracowników oraz 
otoczenia w momencie wybuchu pandemii. W tym sensie 
rok 2020 był czasem wielkiego egzaminu z odpowiedzial-
ności, który biznes zdał dobrze. Co więcej, nowa sytuacja 
i związane z nią wyzwania pokazały też empatyczną, kruchą 
stronę biznesu, tego, jak bardzo jest „ludzki”. 

To też rok sprawdzianu odpowiedzialnego przywództwa, 
potwierdzający, jak bardzo zrównoważony rozwój zależy od 
indywidualnych wyborów i osobistego zaangażowania. 

Także – jak potrzebne są systemowe rozwiązania, nowy 
model biznesu i gospodarek. 

W listopadzie 2020 roku Światowa Rada Biznesu ds. 
Zrównoważonego Rozwoju (WBCSD) w ramach prac nad ak-
tualizacją Wizji 2050 opublikowała materiał „Wymyślić kapi-
talizmu na nowo: program transformacji” („Reinventing ca-
pitalism: a Transformation Programme”). Model gospodarki 
przyszłości to kapitalizm zorientowany na interesariuszy, 
długoterminowy, inkluzywny i regeneracyjny. Główną siłą, 
która może dokonać tej zmiany dla ochrony klimatu i dobra 
społeczeństw oraz własnych organizacji, jest biznes. 

W Polsce roku 2020 wyzwania pandemii i proces wymy-
ślania na nowo funkcjonowania gospodarki i biznesu prze-
biega dodatkowo w atmosferze ogromnych emocji oraz 
polaryzacji społecznej. Towarzyszą im przejawy aktywno-
ści obywatelskiej, przede wszystkim ludzi młodych, walka 
o wartości, w tym także bardzo osobiste, które zazwyczaj 
nie są przedmiotem otwartych debat, dyskusji, demonstra-
cji. Postrzegane są niekiedy jako indywidualne wybory.

Jak połączyć i pogodzić odpowiedzialność korporacyjną 
i indywidualną liderów biznesu z oczekiwaniami społeczny-
mi i działaniem na rzecz budowania wspólnoty w kwestiach 
wyjątkowo polaryzujących społecznie? Punktem wyjścia 
i drogą jest pewnie odzyskiwanie zaufania poprzez dialog, 
poszukiwanie możliwości zapewnienia integralności wła-
snej, ale i innych, naszych interesariuszy. To niezwykle trud-
ne, jednak musimy się tego nauczyć, pamiętając, że bierność 
to także decyzja. 

Marzena Strzelczak – prezeska i dyrektorka generalna 

Forum Odpowiedzialnego Biznesu od czerwca 2020 roku. 

Od 2016 roku odpowiada także za rozwój Karty Różno-

rodności i współpracę z Platformą Diversity Charters przy 

Komisji Europejskiej. Ekspertka w zakresie zrównoważo-

nego rozwoju, zarządzania różnorodnością, członkini jury 

wielu konkursów: Verba Veritatis, LGBT+, Business Awards, 

Gwiazdy Dobroczynności, Pióro odpowiedzialności, Ludzie, 

którzy zmieniają biznes.

Ekspertka związana wcześniej z sektorem biznesowym, 

branżą fi nansowo-ubezpieczeniową i energetyczną, gdzie 

odpowiadała za projekty komunikacji korporacyjnej, dia-

log ze społecznościami lokalnymi oraz tworzenie strate-

gii zrównoważonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu 

w dużych grupach kapitałowych.
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Zrocznicowej okazji mam dla wszystkich dwie wiado-
mości: dobrą i złą. Przez dwadzieścia lat udało się 
w znaczący sposób zmienić podejście biznesu do 
odpowiedzialności społecznej. Niestety, to nie wy-

starczy i dlatego czeka nas dużo pracy w ciągu najbliższych 
dziesięciu lat. Bo za moment już będzie za późno.

Pod koniec ubiegłego wieku nie było jeszcze za póź-
no. Warto wrócić do lat dziewięćdziesiątych, by lepiej zro-
zumieć tę wielką zmianę w biznesie i jego otoczeniu, jaka 
nastąpiła. Początki CSR w Polsce to wciąż niezbyt znany te-
mat, szczególnie dla wielu ludzi, którzy wkroczyli na ten te-
ren dopiero w ostatnich kilku latach. Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu nie narodziło się z niczego.

Dla mnie FOB zaczął się w 1994 roku podczas spotkania 
w Zurychu pierwszej organizacji CSR-owej, jaką w Europie 
był SVN. To tu zrodził się pomysł na tego typu stowarzysze-
nie w Polsce. Do myślenia o nim skłoniła mnie rozmowa 
z dwojgiem osób, dlatego to oni mogliby uchodzić za „ro-
dziców” polskiego CSR. To niezwykła kobieta – Anita Rod-
dick, nieżyjąca już założycielka Body Shop, i charyzmatyczny 
lider biznesu Walter Link, który ostatnio zebrał prawie setkę 
„seryjnych zmieniaczy” w postaci NOW Partners i prowadzi 
nową rewolucję w biznesie (i ja w tym jestem, podobnie jak 
w jego wcześniejszych rewolucjach). Po tamtej rozmowie, 
a pewnie raczej słuchaniu tego, co oboje mówili, już wiedzia-
łem, że organizowanie ludzi wokół idei społecznej odpowie-
dzialności biznesu to będzie moja życiowa misja.

Połowa lat dziewięćdziesiątych w Polsce to żarliwy i dzi-
ki kapitalizm, skrajnie liberalny gospodarczo światopogląd 

ówczesnych liderów i tysięcy, setek tysięcy ludzi, którzy 
w końcu, w niemal niczym nieskrępowany sposób mogli 
wyzwolić swoją przedsiębiorczość. Nikt nie chciał nawet 
słuchać o odpowiedzialności, a tym bardziej – społecznej. 
Z tych trzech słów tylko jedno było ważne: biznes. Nieopatrz-
nie dałem się wtedy namówić na całostronicowy wywiad 
o CSR do „Gazety Wyborczej” − 1997 rok i, historycznie rzecz 
biorąc, pierwszy większy tekst w „masowych” mediach o tej 
dziwnej, nowej modzie w biznesie. Dużo śmiechu dostarczy-
łem tymi wypowiedziami wielu znajomym i nieznajomym 
pewnie też. To nie był czas na CSR.

Wraz z zagranicznym kapitałem powstały jednak róż-
ne organizacje i projekty – książę Karol założył IBLF, w któ-
rej działała nieodżałowana Janet Bohdanowicz; rozpoczę-
to prace nad etyczną odpowiedzialnością biznesu w KIG; 
zaczął funkcjonować AIESEC i kilku studentów usłyszało 
o CSR; pojawiły się pierwsze fundacje korporacyjne, a także or-
ganizacje pozarządowe, jak FRSO, wspierane grantami ze świa-
ta. Transformacja gospodarcza zaczęła pokazywać także swoje 
drugie – mniej pozytywne – oblicze związane z rosnącymi 
wyzwaniami społecznymi, biedą i wykluczeniem społecznym. 
Do niektórych osób zaczęły już docierać informacje o skali 
zniszczenia środowiska przyrodniczego w Polsce. Ale większość 
liderów wierzyła nadal, że koncentracja na zwiększaniu zysku 
bez oglądania się na cokolwiek będzie służyła wszystkim.

Nazwa „Forum Odpowiedzialnego Biznesu” pierwszy raz 
pojawiła się wiosną 1999 roku podczas rozmowy z Maćkiem 
Kozakiewiczem i Andrzejem Brzozowskim na tarasie Zamku 
Ujazdowskiego. Wiedzieliśmy, że długa droga przed nami 

Współpraca – potrzebne 
nam partnerstwo 
nad partnerstwami 
DR HAB. BOLESŁAW ROK 

i że przede wszystkim musimy budować jak najszersze part-
nerstwa, wielostronne koalicje, szukać dialogu ze wszystkimi 
podmiotami, wciągać menedżerów, polityków, związkowców, 
działaczy społecznych, lokalnych aktywistów, namawiać do 
partycypacji. Kiedy dziś rozmawiam o Celach Zrównoważone-
go Rozwoju, to zastanawiam się, dlaczego tak niewiele osób 
rozumie, że absolutną ich podstawą jest ostatni, Cel 17. Nasz 
FOB miał być od początku FORUM dla wszystkich, którzy chcą 
dyskutować o roli biznesu w społeczeństwie, o ochronie śro-
dowiska i ochronie pracowników czy klientów. Aby wspólnie 
budować to, co niezbędne.  

Wiem, że jeszcze pod koniec lat dziewięćdziesiątych ła-
twiej było gromadzić ludzi i organizacje z różnych sektorów 
we wspólnym celu, że poszukiwanie dróg rozwoju bywało za-
daniem zbiorowym. Na jednej z pierwszych konferencji FOB 
do ponad setki prezesów z różnych fi rm  płomiennie przema-
wiał ówczesny premier, z wielkim przekonaniem namawiając 
biznes do szerszego spojrzenia, do podejmowania wyzwań 
społecznych. 

Niestety, wielka koalicja wszystkich na rzecz społecznej 
odpowiedzialności biznesu nie utrzymała się, chociaż prze-
cież większość organizacji, które w kolejnych latach podej-
mowały tematy wokół CSR, wywodziła się z tego właśnie krę-
gu. Różne grupy poszły swoimi ścieżkami, ale FOB powoli, 
lecz systematycznie zaczął przyciągać niezwykłe osoby z pa-
sją, wrażliwe, aktywne i progresywne z rozmaitych kręgów, 
stając się małą koalicją zmieniaczy świata. To właśnie dzięki 
tej grupie kilku, później kilkunastu, a nawet kilkudziesięciu, 
wreszcie kilkuset osób zaczęliśmy przekonywać biznes. I to 
się udało! Gdy dzisiaj ktoś opowiada w poważnych mediach 
o społecznej odpowiedzialności biznesu, to raczej nie zosta-
nie wyśmiany przez nikogo.

Co zatem udało się zrobić przez ponad dwadzieścia lat? 
Jeśli rozbierzemy CSR na trzy słowa, z których się składa, 
to przede wszystkim trzeba zauważyć, że biznes, z którym 
mamy do czynienia dziś, jest już całkiem inny. Firmy doj-
rzały cywilizacyjnie, może nawet bardziej niż reszta społe-
czeństwa. We wszystkich kategoriach fi rm – zarówno wśród 
korporacji ponadnarodowych, spółek Skarbu Państwa, du-
żych prywatnych fi rm polskich, jak i małych oraz średnich 
przedsiębiorstw – obecnie widać znacznie bardziej rozsądne 
i wyważone podejście do rozwoju biznesu niż wcześniej, tak-
że w oparciu o strategie długoterminowe, z uwzględnieniem 
różnych elementów ryzyka niefi nansowego. 

Współczesny biznes zyskał też wyraźną twarz społeczną – 
wystarczy przypomnieć sobie dziesiątki inicjatyw biznesu na 
rzecz różnych grup społecznych i zawodowych w początkach 
pandemii. Nie mówiąc o setkach inicjatyw zaangażowania 
społecznego fi rm, których opisy są nadsyłane corocznie do 
FOB. To przecież efekt pracy wielu ludzi, organizacji, które 
systematycznie od lat tłumaczyły, dlaczego CSR jest ważny dla 
wszystkich. 

Trzecie słowo z akronimu CSR to odpowiedzialność. Prze-
jawia się ona dziś nie tylko w zmieniającej się kulturze or-
ganizacyjnej, dostrzeganiu wartości, praw człowieka i oczeki-
wań partnerów, ale także w innowacyjnych próbach zmiany 
modeli biznesowych, w budowaniu partnerstw międzysek-
torowych na rzecz zrównoważonego rozwoju, w poszukiwa-
niu lepszych instrumentów do tego, by wywierać pozytywny 
wpływ na środowisko i społeczeństwo. Proces podejmowania 
odpowiedzialności przez biznes rozpoczął się na dobre.

Zła wiadomość jest taka, że to już nie wystarczy. Stoimy 
w obliczu tak poważnych wyzwań, że radykalnie musi się 
zmienić cała gospodarka, paradygmat biznesu. Tu już nie 
chodzi o CSR, lecz o nas wszystkich – o obecne i przyszłe po-
kolenia, ale także o sam biznes. Bo gdy zacznie się chwiać 
ład społeczny i ekologiczny, to biznes również nie przetrwa. 
Dlatego małe partnerstwa tworzone wokół FOB muszą stać 
się dziś częścią wielkiego, globalnego partnerstwa.  

Profesor Akademii Leona Koźmińskiego w Warszawie dok-

tor habilitowany Bolesław Rok –dyrektor Centrum Badań 

Przedsiębiorczości Pozytywnego Wpływu w Katedrze Przed-

siębiorczości i Etyki w Biznesie, Akademia Leona Koźmiń-

skiego. Prowadzi studia podyplomowe „CSR. Cele Zrówno-

ważonego Rozwoju w strategii fi rmy” (wspólnie z Deloitte), 

a także szkolenia i projekty dla fi rm w zakresie programów 

etyki i odpowiedzialności biznesu, gospodarki o obiegu za-

mkniętym oraz zrównoważonego rozwoju. Współzałożyciel 

Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Koalicji na rzecz Go-

spodarki Obiegu Zamkniętego, członek Rady Programowej 

Instytutu Innowacyjna Gospodarka, współautor Rankingu 

Odpowiedzialnych Firm.
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Pod względem zawodowym najwięcej się nauczyłam 
i najbardziej rozmiłowałam w pracy psychotera-
peutki dzięki szkolącym mnie osobom, które zapa-
miętałam jako życzliwe, uważne i troskliwe. Takie 

właśnie cechy uważam za najwyższą miarę profesjonalizmu, 
zresztą w każdym, nie tylko moim zawodzie (może z wy-
jątkiem wojska). I takie przyjazne miejsca pracy pamiętam 
jako najbardziej twórcze i wysoce wydajne. Miałam wyjąt-
kowe szczęście, wiem. Bo oczywiście o przykrych lub wręcz 
przemocowych stosunkach w pracy słyszę zewsząd. Znam 
osoby, które nie wytrzymały poniżających i autorytarnych 
metod zarządzania i organizacji pracy i uciekły nie tylko 
z bezdusznego środowiska, ale nawet z zawodu. Z wielu 
spotkań w różnych środowiskach biznesowych wnioskuję, 
że etyka punitywnego managementu ma się u nas wciąż 
bardzo dobrze. Przyczyna tkwi w sile starych nawyków, któ-
re same się nigdy nie zmieniają. Natomiast chwilowa chęć 
i tak zwane postanowienia zwykle nie prowadzą do trwałych 
zmian. Przeszkadzają w nich na ogół zarówno kulturowe, 
jak i osobiste utrwalone uwarunkowania. U nas, niestety, 
większość ludzi wierzy bardziej w siłę i władczość niż w po-
rozumienie uwzględniające własne i cudze uczucia. Naszym 
powszechnym problemem są kompleksy niższości i niskie 
poczucie wartości ukrywane pod maską pokerowej twarzy 
ożywianej co pewien czasu wybuchami złości i agresji. Cóż, 
taki mamy odwieczny nadwiślański styl współżycia. Dlate-
go trudno nam przestawić się na wzajemność, uczuciowość 
i empatię. Trudno, ale w końcu zaczyna to następować rów-
nież i u nas.  

Zasady stosowane w biznesie odnoszą się nie tylko do 
zarządzania zasobami ludzkimi. Obejmują one również, 
a może przede wszystkim, sposoby osiągania zysków, plano-
wania oraz rozwoju przedsiębiorstw i instytucji, a za ich po-
średnictwem także uczestniczenia w życiu gospodarczym. 
Zasady te zawierają szeroką gamę różnorodnych procedur 
postępowania. Klamrę tej złożonej strategii stanowi etyka 
pracy, produkcji, usług, stosunków między zatrudnionymi 
oraz ich dążeń indywidualnych i instytucjonalnych. 

Etyka – od czasów Arystotelesa, autora tego pojęcia, jest 
zbiorem zasad moralnych i punktem odniesienia dla regu-
lacji i oceny postępowania ludzi. A więc, w pewnym sensie, 
jest probierzem ułatwiającym rozpoznawanie różnicy po-
między dobrem i złem.  

W tytule niniejszego artykułu zawarłam pewien podtekst: 
jest nim semantyczny kod słowa „ludzki” rozumiany (od-
wrotnie niż „nieludzki”) jako przyjazny, przyzwoity, łagodny, 
wyrozumiały, życzliwy, przychylny i niekonfl iktowy. Od tego 
właśnie skojarzenia zaczynam swój tekst o etyce w pracy 
z powodu niepokoju, że w wielu częściach świata biznes 
wciąż bywa zdecydowanie nieludzki – potrafi  krzywdzić, 
wyzyskiwać, oszukiwać, poniżać, narażać na choroby, a na-
wet zabijać… 

Bo tymczasem pojawił się już odmienny nurt biznesu, 
oparty na nowej, nietradycyjnej zasadzie „win-win”, we-
dług której wygrywają obie strony transakcji lub sporu. 
Dotyczy to wszelkich niewrogich interakcji między ludźmi; 
we wrogich, cechujących jawną i niejawną wojnę oraz każ-
dą przemoc, nadal obowiązuje stara zasada „win-lose”, czyli 

Empatia – świ(a)t 
ludzkiego biznesu  
DR EWA WOYDYŁŁO-OSIATYŃSKA

„wygrany-przegrany” (rozumiana również jako „ujarzmio-
ny-zdobywca” czy „krzywdzony-krzywdziciel”). Jedynie 
w sporcie, konkursach i grach zasada „win-lose” zachowu-
je swoją tradycyjną rację bytu. Wszystkie inne współczesne 
relacje międzyludzkie – rodzinne, towarzyskie, społeczne 
oraz pracownicze – mogą tylko zyskać na przyjęciu nowe-
go paradygmatu, w którym żadna ze stron nie przegrywa, 
a wygrywają obie. 

Źródłową podstawę naukową tego nowego paradygmatu 
stanowi tak zwana teoria pozytywnych wzmocnień sprzed 
stu lat. Tyle czasu było trzeba, aby tamto psychologiczne od-
krycie zaczęło torować sobie drogę do praktyki społecznej, 
głównie do pedagogiki, edukacji, no i w końcu do działalno-
ści gospodarczej. Na podstawie kilku państw można wnosić, 
że również w polityce z dobrym skutkiem da się zastosować 
teorię pozytywnych wzmocnień. Opiera się ona na obser-
wacji, że człowiek chętniej się uczy i poprawia swoje działa-
nia, gdy myśli o sobie dobrze, a nie źle, gdy w siebie wierzy, 
a nie wątpi, oraz gdy uda się go zachęcić do współpracy, 
a nie zniechęcić. Rewolucyjność tej teorii polega na odrzu-
ceniu wcześniejszych tendencji do wywierania wpływu me-
todą siły, tresury, kontroli, nacisku i podkreślania przede 
wszystkim tego, co ktoś robi źle, a nie dobrze. W miejsce 
tamtych metod zaczyna wkraczać etyka empatii i troski.

Sama idea zwracania uwagi w biznesie na to, jak może się 
czuć druga osoba – podwładny, współpracownik czy klient 
(i oczywiście zwierzchnik) – jest tak nowa, że nic dziwne-
go, iż nie wszędzie jeszcze dotarła. Tam, gdzie się ją już 
praktykuje, zrozumiano, że nie chodzi jedynie o samopo-
czucie ludzi, lecz o wysoką wydajność, będącą wszak naj-
ważniejszym celem pracy. Dokładnie zbadano i potwier-
dzono, że wydajność i innowacyjność zatrudnionych oraz 
dobra renoma wśród klientów i partnerów zależą wprost 
od dobrego samopoczucia psychicznego i emocjonalnego 
pracowników.

Właśnie z tą prawidłowością wiąże się owa nowa zasada 
w biznesie, oparta nie na dawnej zimnej regule kija i mar-
chewki, lecz na tworzeniu atmosfery wrażliwości emocjonal-
nej oraz wzajemnej uważności. Dawniej też ludziom zdarza-
ło się na biznesowe sytuacje reagować wrażliwie, uchodziło 
to jednak za słabość i najczęściej dyskwalifi kowało taką oso-
bę jako nienadającą się do pracy w zespole zarówno w roli 
podwładnego, jak i zwierzchnika; natomiast jako ewentualny 
klient taki „słabeusz” bywał wykorzystywany i oszukiwany. 

Nowocześnie zarządzane fi rmy traktują empatię jako 
podstawową umiejętność biznesową. Ta wrodzona zdolność 
do wczuwania się w uczucia innych może niekiedy zaniknąć 
pod wpływem traumatycznych doświadczeń w dzieciństwie 
oraz braku dobrych warunków do prawidłowego rozwoju 
emocjonalnego. U większości ludzi można jednak empatię 
rozwinąć na każdym etapie życia. Skoro wiadomo już, że 
empatia w biznesie przyczynia się do sukcesu fi rmy, coraz 
częściej pracownicy, klienci, inwestorzy i inni interesariu-
sze dbają o to, by cele fi rmy były korzystne dla wszystkich 
uczestniczących w biznesie stron. Rozmowa, dyskusja, stop-
niowa rezygnacja z „tradycyjnego” rozkazodawstwa oraz 
dopuszczanie zainteresowanych do głosu w ich własnych 
sprawach – stają się naturalnym sposobem komunikowania 
w fi rmie. Dzięki temu dawny kapralski styl zarządzania za-
czyna zastępować etyka empatii i troski o dobro wspólne. 
Do dobra wspólnego zalicza się w nowoczesnym biznesie 
nie tylko dodatnie wskaźniki produkcyjne i dochody fi rmy, 
lecz takie trudno wymierne wartości, jak zadowolenie z ży-
cia, poczucie więzi z fi rmą oraz pozytywny światopogląd 
pracowników i klientów.

Tylko z pozoru wartości te nie mają znaczenia dla jakości 
biznesu. Mają i to ogromne. Przede wszystkim dlatego, że 
biznes realizują i rozwijają ludzie – i gdy są oni nastawieni 
do siebie i innych pozytywnie, to tworzą w ten sposób pozy-
tywne enklawy w społeczeństwie, przyczyniając się do lep-
szego zdrowia publicznego i ogólnej poprawy jakości życia. 
Poza tym etyka empatii staje się stałym wzorem wzajemnych 
relacji międzyludzkich także poza miejscem pracy, a więc 
w naszych domach, rodzinach, w sąsiedztwie i szerzej, 
wśród wszystkich ludzi, z którymi żyjemy. 

Empatia nie jest bynajmniej wynalazkiem uczonych, 
wkracza do biznesu jako narzędzie ulepszania stosunków 
międzyludzkich, a przez to również podnoszenia jakości 
pracy oraz osobistych i zbiorowych korzyści, jakie pragnie-
my, aby przynosił nam wszystkim humanitarny, czyli ludzki, 
biznes. Proces ten już świta, można dostrzec jego zalążki 
również w niektórych polskich przedsiębiorstwach. 

Niniejszy tekst z konieczności upraszcza ten złożony te-
mat. Zainteresowanym polecam lekturę znacznie bogatszą 
w treści związane z poruszonymi tu zagadnieniami. Chodzi 
o książkę amerykańskiego profesora etyki Michaela Slote’a 
„The Ethics of Care and Empathy”, na razie dostępną jedynie 
w oryginale. Autor objaśnia szczegółowo i analizuje histo-
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ryczny proces wyłaniania się nowego pojmowania etyki jako 
rezultatu rozwoju uczuciowości i troski przeciwstawnej wo-
bec wcześniejszej etyki pryncypialności. Uzasadnia też, jak 
i dlaczego znalazła się w centrum uwagi psychologia osoby 
oraz idea współpracy i dlaczego następuje odchodzenie od 
czarnej pedagogiki opartej na groźbach, karach, zakazach 
i nakazach. Międzynarodowa krytyka uznaje książkę za 
przełomową również dlatego, że zawiera ona jasne dro-
gowskazy mogące ułatwić złagodzenie konfl iktów wybucha-
jących nagminnie między pojedynczymi ludźmi oraz grupa-
mi, a także narodami. 

Przy okazji, dobrze się składa, że jednym z celów wdra-
żania nowej etyki empatii może się stać dalsza humanizacja 
biznesu i ludzkiej pracy, oparta na zasadzie „win-win”.

Doktor Ewa Woydyłło-Osiatyńska – doktor psychologii, 

psychoterapeutka, publicystka i autorka książek, m.in. „Se-

krety kobiet”, „Podnieś głowę”, „W zgodzie ze sobą”, „Buty 

szczęścia”, „Bo jesteś człowiekiem. Żyć z depresją, ale nie 

w depresji”. Od 30 lat w Fundacji Batorego kieruje szkoleniem 

specjalistów w dziedzinie uzależnień w Europie Wschodniej 

i Azji Centralnej. Laureatka Medalu św. Jerzego oraz odzna-

czeń państwowych za zasługi w dziedzinie popularyzacji 

wiedzy o uzależnieniach oraz leczenia alkoholizmu. Zajmu-

je się publicystyką społeczną i zwalczaniem dyskryminacji 

mniejszości oraz grup wykluczonych.

Zarządzanie różnorodnością to termin, którym 
biznes w Polsce posługuje się już wiele lat. Py-
tanie – jak jest ono realizowane i co w praktyce 
oznacza na krajowym rynku pracy. Defi nicja jest 

prosta: „świadome działanie organizacji, które oznacza do-
strzeżenie różnic między ludźmi w organizacji (i poza nią) 
i świadome rozwijanie strategii, polityk i programów, które 
tworzą klimat dla poszanowania i wykorzystania tych róż-
nic na rzecz organizacji”*. Z mojej perspektywy, prawnicz-
ki, która specjalizuje się w przeciwdziałaniu dyskryminacji 
i mobbingowi w miejscu pracy, zarządzanie różnorodnością 
to także reagowanie na zaistniałe naruszenia i zapobieganie 
ich występowaniu. Firma, która zarządza różnorodnością, 
zapewnia bezpieczne środowisko pracy, sprzyjając rozwo-
jowi i efektywnej realizacji powierzonych zadań wszystkich 
osób zatrudnionych (m.in. bez względu na ich płeć, wiek, 
niepełnosprawność, religię, kolor skóry, orientację seksual-
ną czy formę zatrudnienia). Na tej perspektywie skupię się 
w artykule.  

Współpracuję z biznesem od wielu lat i nie mam wątpli-
wości, że od 2004 roku, kiedy Polska implementowała do 
prawa krajowego unijne standardy antydyskryminacyjne, 
w kwestii zatrudnienia wiele się zmieniło. Pracodawcy re-
agują na dyskryminację i mobbing. Motywacja jest bardzo 
różna: obawa przed procesami i narażeniem na szwank do-
brego wizerunku fi rmy, instrukcja spółki matki spoza kraju 
zastosowania realizowanych przez nią rozwiązań, a w końcu 

chęć zadbania o zespół, który czując się bezpiecznie, będzie 
lepiej pracował. Ostatni argument – czyli świadomość psy-
chicznych konsekwencji patologii zatrudnienia, jakimi bez 
wątpienia są dyskryminacja, molestowanie seksualne czy 
mobbing – daje najlepsze efekty i szansę na trwałą zmia-
nę. Przy czym pisząc o konsekwencjach, mam na myśli nie 
tylko koszty, jakie ponosi jednostka, ale również atmosferę 
i kulturę miejsca pracy, a więc elementy ważne dla wszyst-
kich osób zatrudnionych, bez względu na to, czy same bez-
pośrednio doświadczają naruszeń. 

Czy dyskryminacja i mobbing w miejscu pracy to zjawiska 
powszechne?
Polska, wstępując do Unii Europejskiej, była zobowiązana 
do przystosowania prawa krajowego do standardów unij-
nych. Dlatego w 2004 roku dokonano nowelizacji Kodeksu 
pracy, wprowadzając zakaz dyskryminacji. Przeszło szes-
nastoletnia praktyka stosowania antydyskryminacyjnych, 
i antymobbingowych regulacji kodeksowych skłania do 
refl eksji. Liczba postępowań sądowych, w których poja-
wia się zarzut dyskryminacji, molestowania seksualnego 
bądź mobbingu, tylko częściowo ilustruje sytuację. W po-
równaniu z ogólną liczbą procesów pracowniczych, spraw 
dotyczących przedmiotowych zarzutów jest stosunkowo 
niewiele. Bez wątpienia wielkość ta nie odzwierciedla skali 
występowania tych zjawisk. Doskonale to widać na przy-
kładzie dyskryminacji motywowanej płcią. W zeszłym roku 

Równość szans 
i różnorodność – 
co się udało, a co jeszcze 
przed nami   
RADCA PRAWNY KAROLINA KĘDZIORA 

*  http://odpowiedzialnybiznes.pl/hasla-encyklopedii/roznorodnosc/ [dostęp: 26 X 2020].

http://odpowiedzialnybiznes.pl/hasla-encyklopedii/roznorodnosc/
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Europejski Instytut ds. Równości Kobiet i Mężczyzn opu-
blikował wyniki badania Gender Equality Index – jest to 
narzędzie pozwalające mierzyć równość płci w Unii Euro-
pejskiej. Jednym z ocenianych obszarów była praca. Polska 
w ciągu dwóch lat spadła o 6 miejsc i na 28 krajów człon-
kowskich UE w 2019 roku zajęła 24. lokatę. Przy czym, nie 
jest tak, że w ostatnim czasie wzrosła liczba pozwów w pol-
skich sądach o odszkodowanie za dyskryminację motywowa-
ną płcią. Badanie wykazało, że mimo iż coraz więcej kobiet 
w Polsce zajmuje w fi rmach stanowiska decyzyjne, wciąż 
mamy wiele do zrobienia w zakresie tak zwanego gender 
pay gap. Różnica w wynagrodzeniach występuje na wszyst-
kich szczeblach zatrudnienia i od wielu lat utrzymuje się na 
stałym poziomie około 17 procent, przy czym rośnie wraz 
z zajmowaną pozycją w hierarchii władzy. Największe róż-
nice występują na poziomie stanowisk decyzyjnych najwyż-
szego szczebla oraz w działalności fi nansowej i ubezpiecze-
niowej. 

Firmy w Polsce wciąż niechętnie zajmują się wyrówny-
waniem wynagrodzeń kobiet i mężczyzn. Działania mające 
na celu identyfi kację faktycznych różnic między wynagro-
dzeniami kobiet i mężczyzn wykonujących pracę jednakową 
bądź jednakowej wartości − wciąż są rzadkością. Zdarza się, 
że fi rma inwestuje w audyt wynagrodzeń, zdobywa wiedzę, 
z jakimi różnicami wynagrodzeń ma do czynienia... i na tym 
poprzestaje, w obawie przed koniecznymi wydatkami. Po-
dobnie jest z realizacją przedsięwzięć wyrównawczych na 
rzecz innych grup społecznych szczególnie narażonych na 
dyskryminację, jak na przykład osób z niepełnosprawno-
ściami czy osób LGBTQ+, pomimo że Kodeks pracy na nie 
pozwala. 

Najczęściej stosowane działania zaradcze
Jednym z bardziej drażliwych zagadnień w obszarze zwią-
zanym z poszanowaniem różnorodności i wyrównywaniem 
szans pracowników jest molestowanie seksualne. Z jednej 
strony biznes wyraźnie odpowiedział na medialną debatę 
związaną z międzynarodową akcją społeczną #MeToo. Do-
chodzi do zwolnień pracowników − często kluczowych dla 
fi rmy − którym postawiono zarzuty. Z drugiej strony praco-
dawcy zwykle ograniczają się do wybiórczych działań, po-
wołując ad hoc komisję do rozpatrzenia konkretnej sprawy 
bądź wykupując pakiet szkoleń dla kadry kierowniczej jedy-
nie części przedsiębiorstwa, w której doszło do naruszeń. 

W praktyce taka postawa może wręcz zaszkodzić fi rmie. 
Brak strategii działania na przyszłość czy trwałych instytu-
cjonalnych rozwiązań może pogłębiać frustrację osób za-
trudnionych. Pracownicy, obserwując na co dzień zakazane 
praktyki, bez systemowego wsparcia fi rmy nie zdecydują 
się walczyć z tym, co ich spotyka, nierzadko przyjmując po-
stawę przetrwania, która ma wpływ na jakość świadczonej 
pracy, bądź podejmując decyzję o zmianie miejsca zatrud-
nienia.

Obowiązujący standard minimum 
Zgodnie z art. 94 pkt 2b i art. 943 § 1 Kodeksu pracy, praco-
dawca jest zobowiązany do przeciwdziałania dyskryminacji 
i mobbingowi. Przepisy te obowiązują od 2004 roku i dłu-
go nie było wiadomo, co właściwie ma robić pracodawca. 
Dlatego też wiele fi rm przez lata ograniczało się jedynie 
do informowania pracowników na temat obowiązujących 
regulacji prawnych. Obecnie mamy już orzecznictwo Sądu 
Najwyższego doprecyzowujące, na czym polega obowiązek 
przeciwdziałania dyskryminacji i mobbingowi. Chodzi nie 
tylko o skuteczne rozwiązywanie już zaistniałych proble-
mów, ale prowadzenie realnych i efektywnych działań zapo-
biegawczych. Podejmowane inicjatywy nie mogą mieć cha-
rakteru fasadowego i powinny być realizowane starannie. 
Według Sądu staranność ta – oprócz stosowania procedur, 
które umożliwią wykrycie i zakończenie dyskryminacji bądź 
mobbingu – polega na szkoleniu pracowników i informo-
waniu ich o niebezpieczeństwie i konsekwencjach występo-
wania tych zjawisk w miejscu pracy. Co więcej, prewencyjne 
działania, szczególnie odnośnie do zjawiska dyskryminacji, 
powinny dotyczyć także osób, które fi rma zatrudnia na in-
nej podstawie niż stosunek pracy – w ramach umów cy-
wilnoprawnych, samozatrudnienia czy kształcenia zawodo-
wego (odbywanych praktyk czy staży). Jest to konieczne ze 
względu na obowiązujące przepisy – zakaz dyskryminacji 
zawarty jest nie tylko w Kodeksie pracy, ale również w Usta-
wie o wdrożeniu niektórych przepisów Unii Europejskiej 
w zakresie równego traktowania z dnia 3 grudnia 2010 roku. 

Rekomendacje 
Zarządzanie różnorodnością – rozumiane przeze mnie jako 
realizacja polityki równościowej i antymobbingowej – po-
winno być procesem technicznym, którego najistotniejszym 
elementem jest wyznaczanie ambitnych, ale możliwych do 

osiągnięcia celów cząstkowych oraz planowanie działań 
zmierzających do ich osiągania, przy uwzględnieniu możli-
wości budżetowych. Planowane działania oprócz stworzenia 
i promocji wewnętrznego mechanizmu interwencji w sytu-
acji, gdy dochodzi do naruszenia, powinny obejmować ade-
kwatny do potrzeb pakiet edukacyjny, a także monitoring 
dotychczasowych rozwiązań i standardów (np. odnośnie 
do realizacji obowiązku takiego samego wynagradzania za 
pracę jednakową lub jednakowej wartości) oraz ewaluację 
realizowanych w ramach wdrażanego planu przedsięwzięć. 
Plan powinien zawierać  konkretny okres i wskazywać oso-
bę/osoby odpowiedzialne za jego realizację. W ocenie autor-
ki, dopiero wówczas pojawia się przestrzeń w organizacji, 
która umożliwia pełne wykorzystanie różnorodności w spo-
sób satysfakcjonujący zarówno dla osób zatrudnianych, jak 
i pracodawców. 

Radca prawny Karolina Kędziora  – założycielka i prezeska 
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Kiedy w 1972 roku został opublikowany słynny ra-
port „Granice wzrostu”, poddano go szczegółowej 
krytyce. Podważano, często słusznie, niektóre 
wyliczenia i założenia stosowanych modeli i na tej 

podstawie argumentowano, że bariery rozwoju są daleko. 
Jednak elementarne rozumowanie matematyczne pokazu-
je, że w ograniczonym świecie nieograniczony wzrost jest 
niemożliwy. To samo mówią zasady zachowania, na któ-
rych zbudowaliśmy nasze rozumienie świata fi zycznego 
i związków przyczynowo-skutkowych w naturze, co zresz-
tą doprowadziło do niezwykłego rozwoju naszej cywilizacji. 
Jeśli wzrost gospodarczy oparty jest na eksploatacji ograni-
czonych zasobów planety, to przy tempie 3 procent wzrostu 
rocznie, typowego od początku ery przemysłowej, podwaja-
my zużycie zasobów mniej więcej co 25 lat. Jeśli przyjmiemy, 
że zużycie jakiegoś krytycznego zasobu w momencie publi-
kacji raportu wynosiło 15 procent, to dziś, pięćdziesiąt lat 
później, osiągamy granicę 60 procent zużycia i perspektywę, 
że zasób skończy się w okresie nie dłuższym niż pokolenie. 
I nie ma znaczenia, czy w raporcie poprawnie zidentyfi ko-
wano konkretne wielkości określonych zasobów, wystarczy, 
że kryterium to spełnia tylko jeden krytyczny dla naszej cy-
wilizacji zasób, żeby wywołało to silne perturbacje w global-
nym systemie ekonomiczno-społecznym.

Oczywiście to uproszczone rozumowanie. Życie i powią-
zania w systemie planetarnym są znacznie bardziej skom-
plikowane niż taki prosty rachunek, choć oddaje on istotę 
działania zglobalizowanego, gwałtownie rosnącego gospo-
darczo świata. To, co wyżej nazwaliśmy „zasobami”, można 

i należy rozumieć znacznie szerzej niż tylko złoża ropy, rud 
metali czy źródła wody pitnej. Ta ostatnia zresztą jest świet-
nym przykładem, jak pojęcie zasobu należy ująć szerzej. 
Woda krąży w przyrodzie, stanowi element systemu klima-
tycznego, i de facto jej nie zużywamy, a przekształcamy ją 
z postaci łatwo dostępnej czystej wody w rzeczce do postaci 
wody zabrudzonej, pary, która „znika” w procesie parowa-
nia, czy nawet odległej wody morskiej. Wody możemy „zu-
żywać” na nasze potrzeby tyle, ile dostarczy nam przyroda. 
Mamy możliwość gromadzenia pewnych jej ilości, łagodząc 
czasowe niedobory, ale nie jesteśmy w stanie robić tego 
w sposób nieograniczony. Jeśli zbytnio zmieni się system 
dostawy wody przez przyrodę bądź jeżeli będziemy silnie 
zaburzać jej obieg i związane z nim procesy przyrodnicze, 
zabraknie jej na nasze potrzeby. Wielokrotnie doświadczyły 
tego różne cywilizacje, które w ostateczności upadły. 

Przykład wody pokazuje naszą zależność od natury. Cza-
sem proces ten nazywamy świadczeniem nam usług przez 
naturę, usługami ekosystemowymi. A działają one w sposób, 
do którego się przyzwyczailiśmy i który pozwolił na rozkwit 
naszej cywilizacji. Rozwój jednak jest możliwy pod warun-
kiem, że nie destabilizujemy działania natury. Kiedy naciski 
człowieka na przyrodę spowodują przekroczenie pewnych 
punktów krytycznych, nastąpi dysharmonia; wskutek tego 
przyroda będzie działać w inny sposób niż ten, który pozwo-
lił na nasz dobrostan. Poważne zmiany w środowisku wywo-
łają zanik czy uwiąd wielu z tych usług. Osiągnięcie owych 
punktów krytycznych niesie podobne skutki jak wyczerpa-
nie zasobów. Bo brak wody to na przykład brak produkcji 

Troska o Ziemię – 
zmiany klimatu już tu są   
DR HAB. SZYMON MALINOWSKI

żywności. Niewielka bioróżnorodność zaś to osłabienie eko-
systemów i spadek możliwości świadczenia nam, ludziom, 
usług, na których opieramy całą działalność i istnienie.

W obecnej chwili zagraża nam szybkie wyłączenie różno-
rakich usług ekosystemowych z dwóch powodów:
1) emisja gazów cieplarnianych ze spalania paliw kopalnych 

(i niszczenia biomasy) doprowadziła do rozchwiania kli-
matu, systemu podtrzymywania życia i usług ekosyste-
mowych;

2) jednoczesna eksploatacja zasobów przyrody ożywionej, 
odnawialnej w pewnym stopniu w procesie fotosyntezy, 
spowodowała utratę masy żywej i bioróżnorodności na 
skalę, która zaczyna być porównywalna z wielkimi wy-
mieraniami, gdy ginęła ogromna część organizmów ży-
wych obecnych na planecie.
Jeśli chcemy zatrzymać proces wymierania na skalę glo-

bu, musimy opanować gwałtowną zmianę klimatu i zacho-
wać z natury to, co jeszcze się da.

Co należy zatem uczynić? Dla własnego dobra powin-
niśmy przestać eksploatować przyrodę, a zacząć działać 
w ramach pewnej symbiozy. Usług natury i ekosystemów nie 
możemy dłużej traktować jako nieskończonych i nieograni-
czonych. Musimy korzystać z nich tylko w stopniu, który za-
gwarantuje nieprzekroczenie punktów krytycznych. Jak to 
zrobić? Sposobem, który może być skuteczny, jest wliczenie 
kosztów usług ekosystemowych w cenę dóbr i usług, któ-
re konsumujemy, z ustaleniem cen zaporowych na usługi 
przekraczające ramy zrównoważonego współistnienia. Zna-
my przecież powiedzenie: „nie ma darmowych obiadów”. To 
stwierdzenie głęboko prawdziwe. Problem w tym, że znacz-
na część systemu ekonomicznego i biznesu funkcjonuje tak, 
jakby nie uwzględniała kosztów środowiskowych. To może 
działać, ale do czasu, do momentu przekroczenia punktów 
krytycznych. Jeśli je przekroczymy, okaże się, że cała nasza 
cywilizacja, istniejąca przecież dzięki temu, że zbudowali-
śmy sprawny system zaspokajania potrzeb, rozpadnie się 
jak domek z kart, bo realizacja najbardziej fundamental-
nych potrzeby życiowych przestanie być możliwa, niezależ-
nie od tego, ile zysku przyniosła dotychczasowa działalność. 
I tak na własnej skórze poznamy, na czym polega zderzenie 
z granicami wzrostu.

Może, mając taką perspektywę, warto zastanowić się, jak 
przestać rosnąć, jednocześnie pamiętając, że nie znaczy to 
wcale, iż musimy przestać się rozwijać. Technologia, twórcza 

gospodarka, dobrobyt, medycyna, edukacja, wiedza, kultura 
to nasze wielkie zdobycze. Rozwijajmy je (i się) w harmonii 
z naturą, podstawą naszego bytu.

Doktor habilitowany Szymon Malinowski – profesor nauk 
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Odwaga to pojęcie mocno obecne w przekazach 
kulturowych. Zarówno wielka literatura, jak 
i popkultura karmią swoich odbiorców opowie-
ściami o bohaterach, którzy wyróżniają się ze 

społecznego tła. I właśnie odwaga jest najczęściej cechą 
wynoszącą kogoś ponad przeciętnych śmiertelników. Już 
jednak nawet w wymiarze kulturowym sposób pokazywa-
nia odwagi znacząco się różni w zależności od kontekstu 
lokalnego. W polskiej kulturze mamy nadpodaż bohaterów 
heroicznych, ale jednocześnie angażujących się w przegrane 
sprawy, jak przysłowiowe, choć nieprawdziwe atakowanie 
czołgów konno, z szablą w ręku. Inaczej na kwestię odwagi 
patrzą Czesi, wystarczy przypomnieć fi lm „Pociągi pod spe-
cjalnym nadzorem”.

Mamy jednak zastanawiać się nad kwestią odwagi 
w biznesie, skąd więc wstęp odnoszący się do kultury? Od-
powiedź zacznijmy od defi nicji interesującego nas pojęcia 
– bezpiecznie można przyjąć, że odwaga polega na zdol-
ności podejmowania decyzji w sytuacji niepewności, kiedy 
nie można do końca oszacować ryzyka, a także w sytuacji 
niemal pełnej pewności odnośnie do konsekwencji decyzji, 
ale z gotowością ich poniesienia. Odwagą musiał charakte-
ryzować się prezes Sony decydujący się na upowszechnienie 
Walkmana w 1979 roku, wszak zdecydowana większość eks-
pertów i analiz rynkowych wskazywała, że propozycja nie 
ma rynkowego sensu. Akio Morita postawił jednak na nowy 
produkt i wygrał. Odwaga się opłaciła.

Historia zna wiele podobnych sytuacji, rzadziej mówi się 
o przykładach nieudanych, kiedy odważne decyzje bizneso-

we kończyły się jak wspomniana szarża ułańska na czołgi. Ich 
rozpatrywanie jest nie mniej ciekawe niż studia przypadków 
zakończonych sukcesem. Wszystkie te analizy jednak muszą 
uwzględniać nie tylko drobiazgowe badanie motywów, pola 
informacyjnego i innych racjonalnych czynników stojących 
za decyzją. Wytłumaczą one wiele, nie wyjaśnią, niestety, 
momentu samej decyzji, który często ma charakter coup 
d’oeil – błysku wynikającego z połączenia informacji ze 
swego rodzaju intuicją. Pojęcia coup d’oeil używał Carl von 
Clausewitz, autor wielkiego traktatu „O wojnie”, opisując sy-
tuację na polu bitwy i rolę wybitnych dowódców zdolnych 
doprowadzać do rozstrzygnięcia mimo wielkiej niepewności 
i braku danych.

Zdolność do błysku, owego coup d’oeil jest zarówno wy-
nikiem osobistych predyspozycji, jak i kształtuje się podczas 
praktyki przywódczej. Nie można też zapominać o wpływie 
kształtowania kulturowego, które – jak dziś wiemy – ma 
istotne znaczenie dla percepcji ryzyka. O ile bowiem ry-
zyko można kwantyfi kować, a współczesne biznesy radzą 
sobie z tym coraz lepiej, to jednak postrzeganie poszcze-
gólnych czynników ryzyka przez konkretne osoby różni się 
istotnie. Odmienności te w dużej mierze kształtowane są 
z kolei przez uwarunkowania kulturowe. Stąd zupełnie inne 
postrzeganie technologii nuklearnych we Francji, w Niem-
czech i w Japonii, mimo że kraje te są na podobnym – wyso-
kim – poziomie rozwoju technologicznego, myśli zarządczej 
i kultury biznesowej. 

Jeśli piszemy o odwadze w biznesie jako zdolności do 
podejmowania decyzji, to warto z tego obszaru wyodrębnić 

Odwaga – kilka refl eksji    
EDWIN BENDYK

wybory o szczególnym charakterze: wymagające najwięk-
szej odwagi. To postanowienia dotyczące innowacji. Wysi-
łek innowacyjny, czyli budowanie pozycji fi rmy w oparciu 
o nowe rozwiązania, jest obarczony największą niepewno-
ścią, którą trudno przekształcić w mierzalne ryzyko. Oczy-
wiście fi rmy robią co mogą, by za pomocą badań marketin-
gowych niepewność tę zminimalizować. I trudno zarzucić 
fi ńskiej Nokii brak głębokich badań rynkowych w epoce, gdy 
fi rma dominowała na rynku telefonów komórkowych. To 
jednak Steve Jobs podjął decyzję, by wbrew rekomendacjom 
wprowadzić na rynek iPhone’a, który okazał się radykalną 
innowacją. 

Jobs wywodził się z innego, nietelekomunikacyjnego 
sektora gospodarki, ze świata Doliny Krzemowej z kulturą 
akceptacji podwyższonego ryzyka w zamian za obietnicę 
wysokiej premii w przypadku wygranej. Odwaga Jobsa opła-
ciła się, bo otworzyła drogę Apple do nowych rynków i po-
zycji największej korporacji w dziejach świata o kapitalizacji 
giełdowej przekraczającej dwa biliony dolarów. Ten rodzaj 
odwagi ciągle będzie miał znaczenie w biznesie. Niezbędna 
jest jednak głęboka kulturowa przemiana i upowszechnie-
nie kategorii odwagi wyobraźni.

Świat, w który kwitły takie fi rmy, jak Sony czy Apple, do-
biegł końca. Współczesny kapitalizm wszedł w fazę głębo-
kiego kryzysu strukturalnego, który jest z kolei wyrazem 
wyczerpania dotychczasowego modelu cywilizacyjnego 
opartego na rozwoju zasilanym energią pochodzącą z do-
brych, względnie tanich źródeł kopalnych oraz ekspansji 
geografi cznej, społecznej i ekologicznej. Tania, „kopalna” 
energia kończy się, na dodatek jej wykorzystanie dopro-
wadziło do katastrofy klimatycznej; możliwości ekspansji 
geografi cznej także dobiegły końca; nierówności społeczno-
-ekonomiczne wzrosły do historycznie wysokich poziomów; 
w końcu zbliżyliśmy się do granicy środowiskowej odporno-
ści na ludzką aktywność, a w wielu przypadkach ją przekro-
czyliśmy.

To wszystko powoduje, że dotychczasową energię syste-
mu społeczno-gospodarczego nastawionego na ekspansję 
i akumulację kapitału należy przekierować na rozwój, który 
nie doprowadzi do cywilizacyjnej katastrofy. Nie wystarczy 
jedynie greenwashing, wprowadzenie do działalności fi rm 
proekologicznych praktyk i parametrów. Stawka jest poważ-
niejsza. Rzecz w wyobrażeniu sobie świata, jaki jest możliwy 
i pożądany wobec znanych ograniczeń rozwojowych, a na-

stępnie takie całościowe zaprojektowanie działalności fi rmy 
– i szerzej: gospodarki – by ten wyobrażony stan przybliżyć.
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Kryzys związany z pandemią koronawirusa stał się 
prawdziwym stress testem zarówno dla państwa, 
jak i dla społeczeństwa obywatelskiego. Nagle 
znaleźliśmy się w nowej, niespotykanej dotąd, je-

śli chodzi o skalę i intensywność zdarzeń, sytuacji krytycz-
nej. Wyuczone wcześniej metody reakcji i wzorce zachowań 
nie wystarczały. W wielu sprawach konieczne było poszu-
kiwanie nowych rozwiązań, często na pograniczu ryzyka 
i improwizacji. W takich właśnie momentach poznajemy 
najlepiej, jak rzeczywiście przedstawia się stan organizacyj-
ny naszego państwa i jak głębokie jest poczucie solidarności 
w społeczeństwie.   

Co do władz publicznych rzecz wymaga oddzielnej anali-
zy. Można tylko zauważyć, że z jednej strony nastąpił bałagan 
decyzyjny, choćby powszechnie znane problemy z zakupem 
maseczek i respiratorów, niezrozumiałe decyzje dotyczące 
ograniczeń, na przykład wstępu do lasu, całkowitego zaka-
zu samodzielnego wychodzenia z domu dla nastolatków czy 
łamanie wszelkich standardów legislacyjnych przy okazji 
uchwalania tak zwanych tarcz antykryzysowych. Z drugiej 
strony jednak, jeśli spojrzymy szerzej, podejmowane przez 
państwo działania spowodowały, że przez pierwszy etap 
pandemii przeszliśmy w kondycji porównywalnej do wielu 
innych państw Unii Europejskiej.

Natomiast z pewnością mamy powody do satysfakcji, jeśli 
chodzi o zachowanie się społeczeństwa obywatelskiego. Kry-
zys ujawnił głębokie pokłady solidarności społecznej i empatii. 
Dość szybko upowszechniła się świadomość, że w chwili za-
grożenia każdy może potrzebować pomocy i każdy tę pomoc 

może nieść. Potrafi ono też zidentyfi kować potrzeby słabszych 
i znajdowano sposoby wsparcia – z wykorzystaniem zasobów, 
które każda osoba, organizacja czy instytucja miała do dys-
pozycji. Świetnie zachowały się lokalne samorządy potrafi ące 
bardzo szybko identyfi kować potrzeby, tworzyć sieć pomocy 
wolontariuszy czy wspierać służbę zdrowia. 

Pandemia koronawirusa niesłychanie wręcz ożywiła 
obywatelską aktywność. Ludzie spontanicznie organizowali 
się do niesienia pomocy seniorom, zbierali i naprawiali 
używane komputery dla dzieci, masowo szyli maseczki 
i tworzyli zabezpieczenia dla pracowników szpitali. Uru-
chamiano poradnictwo online i telefony, na które osoby 
w kwarantannie lub odczuwające osamotnienie mogły za-
dzwonić i porozmawiać z życzliwymi ludźmi. Intensywność 
i różnorodność tych działań była naprawdę duża. 

W Biurze Rzecznika Praw Obywatelskich staraliśmy się 
tę wzmożoną aktywność społeczną monitorować i wspie-
rać. Niemal wszystkie informacje, które na ten temat do nas 
docierały, pokazywaliśmy w naszym serwisie internetowym 
i na naszych kontach w mediach społecznościowych. Było 
to swoiste podziękowanie i wyróżnienie dla nieobojętnych. 
A zarazem miało stanowić inspirację dla tych, którzy poszu-
kiwali różnych form działania. Pod hasłem „Wielkoduszna 
Polska w koronawirusie” można było znaleźć naprawdę im-
ponującą listę przedsięwzięć i opisy społecznych aktywności.

Ciekawe zwłaszcza były inicjatywy indywidualne, wyko-
rzystujące osobiste predyspozycje i talenty różnych osób. 
Na przykład założony przez Agatę Romaniuk profi l na FB, na 
którym codziennie o godzinie 19:00 w towarzystwie swojej 

Solidarność – społeczeństwo 
obywatelskie w czasie 
kryzysu     
DR HAB. ADAM BODNAR

*     https://warszawa.naszemiasto.pl/uwolnij-zlomka-warszawiacy-oddaja-swoje-komputery/ar/c1-7621723
**   https://www.wsparciedlaszpitala.pl/wsparcie-wds/

kotki Laury opowiadała bajki dzieciom. Albo poradnik poka-
zujący krok po kroku zasady tworzenia sąsiedzkiej wspólno-
ty. Wreszcie akcja „Uwolnij Złomka”*, czyli przywracanie do 
życia starych komputerów na potrzeby uczniów. 

Duże znaczenie miały też przedsięwzięcia, w które anga-
żowały się całe społeczności. Przykładem jest „Wsparcie dla 
Szpitala”**, ogólnopolski system wspomagania społecznego 
szpitali uruchomiony wspólnie przez środowisko informa-
tyków i naukowców poznańskich. Do systemu wsparcia włą-
czone zostały – na prośbę Biura RPO – także domy pomocy 
społecznej, hospicja i inne placówki świadczące pomoc po-
trzebującym. W system zaangażowało się aż 359 zaufanych 
koordynatorów zbiórek – społecznie niosących pomoc 699 
zgłoszonym placówkom. 

Interesujące i godne najwyższej pochwały były działania 
umacniające solidarność wewnątrz różnych kręgów zawo-
dowych i społecznych. Przykładem może być środowisko 
szkolne. Nauczyciele i dyrektorzy szkół dzielili się doświad-
czeniami, jak efektywnie prowadzić zdalną naukę, otwierali 
swoje zasoby edukacyjne dla innych, spotykali się na dys-
kusjach online. Profesor Jacek Pyżalski przygotował spe-
cjalny darmowy e-book o nauczaniu zdalnym. Z kolei pod 
egidą RPO powstał podręcznik, jak bezpiecznie prowadzić 
lekcje online, szczególnie w obliczu ataków cyberprzemocy. 
Szkoły, w których zadbano wcześniej o dobre relacje, naj-
szybciej poradziły sobie z odnalezieniem się w trakcie epi-
demii i one przede wszystkim służyły pomocą innym. Czas 
epidemii potwierdził więc prawdę, że fundamentem dobrej 
szkoły są dobre relacje w środowisku uczniów, nauczycieli 
i rodziców. Stanowią one podstawę współpracy, wychowa-
nia i edukacji, dla której celem nie jest czerwony pasek na 
świadectwie, ale zapewnienie młodemu człowiekowi umie-
jętności potrzebnych w dalszym – samodzielnym – życiu. 

Oczywiście część akcji społecznych miała charakter krót-
kotrwały – odpowiadała bowiem na potrzebę chwili. Ma-
sowe szycie maseczek nie jest już dziś tak potrzebne jak na 
początku epidemii. Jednak wiele inicjatyw przyniosło nowe 
sposoby działania lub wręcz nowe narzędzia wsparcia, które 
na trwałe wchodzą do naszej codzienności. Co więcej, stają 
się również inspiracją do kolejnych poszukiwań i tworzenia 
nowych narzędzi pomocy. Przykładem może być platforma 

internetowa utworzona w ramach Uniwersytetu SWPS, któ-
rej zadaniem jest wsparcie psychologiczne dla medyków. 

Jednak nawet te inicjatywy, które w sposób naturalny wy-
gasają, miały ważne znaczenie, wzmocniły bowiem społeczne 
więzi i poczucie, że w trudnych chwilach możemy na siebie 
liczyć. Tym samym przyczyniły się do budowy kapitału społecz-
nego, którego tak bardzo potrzebujemy, zwłaszcza jeśli chodzi 
o zaufanie. Przedsięwzięcia solidarnościowe, które głównie 
służyły potrzebującym, uświadomiły jednocześnie uczestni-
czącym w nich osobom, jak wiele wszyscy potrafi ą i jak dużo 
znaczą dla innych. Najbardziej zabójcza dla każdej wspólnoty 
postawa typu „nie moja sprawa” na chwilę zniknęła. Po raz ko-
lejny też okazało się, że instytucje bez obywateli są słabe i nie-
skuteczne, a wysiłek i pieniądze w oderwaniu od społecznych, 
dobrze zdiagnozowanych potrzeb – mogą być zmarnowane.

Dlatego warto wyciągnąć wnioski z tych doświadczeń. 
Zrozumieć, że kluczowe znaczenie dla rozwoju społeczeń-
stwa obywatelskiego ma budowanie relacji. I że w każdych 
warunkach przy podejmowaniu ważnych decyzji należy 
dbać o uczestnictwo w nich obywateli, społeczności i samo-
rządów lokalnych, organizacji pozarządowych oraz środo-
wisk zawodowych. To nie struktury tworzą wspólnotę, tylko 
dialog i współpraca. 

****
W czasie pandemii ruszył projekt „Nadzieja” – realizowany 
we współpracy RPO, Fundacji Agora i Empiku. Mamy nadzie-
ję zebrać środki na pomoc w opiece nad osobami starszymi, 
niepełnosprawnymi, z chorobami społecznie wykluczający-
mi, nad wszystkimi tymi, których nie obejmuje systemowa 
pomoc państwa lub jest ona niewystarczająca. 

Kilkudziesięciu uznanych pisarzy, reporterów i poetów 
napisało teksty o tęsknocie za lepszym jutrem, które złożyły 
się na przedmiot akcji: książkę-cegiełkę „Nadzieja”. 

Doktor habilitowany Adam Bodnar – prawnik i nauczyciel 

akademicki, doktor habilitowany nauk prawnych, profesor 

w SWPS Uniwersytecie Humanistycznospołecznym w Warsza-
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ceprezes Helsińskiej Fundacji Praw Człowieka, a od 2015 roku 

rzecznik praw obywatelskich. 

https://warszawa.naszemiasto.pl/uwolnij-zlomka-warszawiacy-oddaja-swoje-komputery/ar/c1-7621723
https://www.wsparciedlaszpitala.pl/wsparcie-wds/
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Żyjemy w czasach VUCA – zmiennych, niepewnych, 
złożonych i wieloznacznych. Pandemia COVID-19 
postawiła na głowie gospodarki całego świata. Jej 
globalnych i długofalowych efektów nie jesteśmy 

dziś w stanie przewidzieć.
Każda sytuacja kryzysowa jest wyzwaniem dla lidera. 

Przekonaliśmy się o tym dotkliwie w ostatnich miesiącach, 
które okazały się praktycznym egzaminem umiejętności 
przywódczych. Lider, nawet najbardziej świadomy i zaan-
gażowany, jest przede wszystkim człowiekiem. Z takimi sa-
mymi obawami i emocjami jak jego współpracownicy, a jed-
nocześnie z dużo większą odpowiedzialnością, a co za tym 
idzie – presją. 

Odpowiedzialne przywództwo wymaga empatii. Zrozu-
mienia obaw otaczających nas osób, wykazania się troską 
o innych, ale też o siebie. Przyzwolenia na zwątpienie, lęk, 
a nawet porażkę. Lider włączający nie jest jednak w tym 
wszystkim sam. Współpracownicy zaangażowani i darzący 
przełożonego zaufaniem (ale też czujący zaufanie pokłada-
ne w nich samych) są nieocenionym wsparciem w kryzysie. 
Odpowiedzialność za siebie nawzajem i za fi rmę motywuje 
do działania. Współdziałania. W sytuacji podwyższonego ry-
zyka podejmowanie wyważonych decyzji, określanie granic 
i (zmiana) priorytetów wiążą się z ogromną zbiorową odpo-
wiedzialnością. Wspólnotowość jest cenną wartością w co-
raz bardziej skomplikowanej rzeczywistości. Jednak zróżni-
cowane zespoły tym bardziej potrzebują sprawnego lidera. 

Ponoć nic tak nie jednoczy jak wspólny wróg – przekła-
dając te słowa na aktualną sytuację, można powiedzieć, że 

nic tak nie jednoczy jak wspólne wyzwanie. Dzięki odpowie-
dzialnemu podejściu lidera wyzwanie może stać się dla fi r-
my możliwością rozwoju.

Mądry lider nie pogłębia różnic, ale je niweluje – tak we-
wnątrz, jak i na zewnątrz fi rmy. Dziś ważniejsza niż dążenie 
do zwiększania zysków i wyścig z konkurencją jest koopera-
cja. Działanie na rzecz wspólnoty: pracowniczej, biznesowej, 
lokalnej i globalnej. Nadrzędną wartość stanowi ochrona 
ludzkiego zdrowia i życia. Być ponad mieć. 

Kryzys to także jedna z sytuacji, w których lider powi-
nien wykazać się odwagą. Co to w praktyce oznacza? Na 
pewno gotowość na zmianę. Postrzeganie „szerokiego ob-
razka”, misyjność rozumianą jako umiejętność długofalowe-
go planowania, podejmowania decyzji przynoszących efek-
ty odroczone w czasie, eksperymentowanie (innowacja). 
I wkalkulowanie w nie ryzyka związanego z niepewnością 
i zakłóceniem, w oparciu o doświadczenie i wiedzę – stoicy 
mawiają, że niewybaczalne jest nie wyciągać nauki z prze-
szłości.

Ale odwaga to także pokazanie… wrażliwości (vulnerabili-
ty) i wszystkiego, co się z nią wiąże: obaw, emocji, niepewno-
ści, możliwości porażki. I wiary w to, że w razie porażki uda 
się powstać. To połączenie rozumu i serca. 

Solidną bazą dla przywódcy w czasach kryzysu jest ka-
non wyznawanych wartości. Właśnie teraz ważne jest oka-
zanie człowieczeństwa i autentycznego zaangażowania. 
Bo, parafrazując słowa Gabriela Garcíi Márqueza („Miłość 
w czasach zarazy”) – w biznesie, podobnie jak w miłości, „naj-
istotniejszym elementem nie jest szczęście, ale trwałość”.

Odpowiedzialne 
przywództwo 
w czasach kryzysu      
DOMINIKA BETTMAN
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Gospodarczej Elektroniki i Telekomunikacji (KIGEiT). Preze-

ska Forum Odpowiedzialnego Biznesu od czerwca 2017 do 
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Wdobie pandemii aktualne okazało się pozdro-
wienie ruchu skautingowego wprowadzone 
jeszcze na początku XX wieku przez Roberta 
Baden-Powella: „Be prepared” (Bądź gotów). 

Chodzi oczywiście o gotowość do reagowania, do podejmo-
wania decyzji, zmiany planów i wizji rozwoju.

Każda sytuacja kryzysowa jest wyzwaniem dla lidera. 
Przekonaliśmy się o tym dotkliwie w ostatnich miesiącach, 
które okazały się praktycznym egzaminem umiejętności 
przywódczych. Lider, nawet najbardziej świadomy i zaan-
gażowany, jest przede wszystkim człowiekiem. Z takimi sa-
mymi obawami i emocjami jak jego współpracownicy, a jed-
nocześnie z dużo większą odpowiedzialnością, a co za tym 
idzie – presją. 

Pandemia pokazała, czy kwestie odpowiedzialności, świa-
domości społecznej i wrażliwości są przez biznes brane pod 
uwagę tylko w czasach dobrobytu, czy stanowią one integral-
ną część działań, o których nie zapomina się też w czasach 
kryzysu. Ostatnie miesiące pokazały, kto był przygotowa-
ny – bo na budowanie partnerstw ze społecznościami, wy-
szkolenie pracowników czy szukanie odpowiednich narzędzi 
w czasie kwarantanny było już za późno. Tam, gdzie biznes 
zbudował sobie wcześniej ten potencjał, w sytuacji kryzyso-
wej mógł go przekuć w działania.

Odpowiedź biznesu 
Od początku pandemii docierały do nas informacje o re-
akcjach biznesu na sytuację tak zwanego lockdownu. Już 
w marcu na stronie głównej portalu Odpowiedzialnybiznes.pl 

została stworzona osobna kategoria dla tego typu wiado-
mości – sekcja „Biznes w odpowiedzi na COVID-19”. Była to 
pierwsza kategoria aktualności widoczna dla użytkowni-
ka po wejściu na stronę. Chcieliśmy w ten sposób pokazać 
i promować zaangażowanie biznesu zarówno w walkę z za-
grożeniem epidemicznym, jak i w łagodzenie skutków spo-
łecznych związanych z kwarantanną i zamknięciem części 
usług. Do końca września 2020 roku opublikowaliśmy ponad 
dwieście informacji. Ta sekcja portalu – ciągle uaktualnia-
na – jest wspominana w mediach społecznościowych jako 
źródło informacji o tym, jak biznes odpowiada na kryzys 
wywołany pandemią.

Biznes w przeważającej większości wykazał się świado-
mością wpływu i możliwości podejmowania kroków ograni-
czających rozprzestrzenianie się COVID-19. Nasze badanie 
„Koronawirus – opinie Polaków i ocena działań” pokazało, 
że 77 procent pracodawców podjęło dodatkowe działania na 
rzecz swoich pracowników (m.in. informowanie o zagroże-
niu, wyposażenie w dodatkowy sprzęt ochronny, wprowa-
dzenie pracy zdalnej, zaproponowanie wsparcia psycho-
logicznego, a także wprowadzenie możliwości opieki nad 
dziećmi, w sytuacji gdy rodzic musi pracować). Zapewnienie 
bezpieczeństwa pracownikom, a przez to i ciągłości działa-
nia fi rm, okazały się kluczowe. W mniejszym zakresie miało 
miejsce wsparcie na rzecz zewnętrznych interesariuszy, re-
alizowane najczęściej przez największe fi rmy, zatrudniające 
więcej niż pięćset osób.

Pandemia – testem 
z odpowiedzialności       
KAROL KRZYCZKOWSKI / AGNIESZKA SIARKIEWICZ

Dobre praktyki
Biznes stał się jednym z ważniejszych adresatów oczekiwań 
związanych z zarządzeniem koronakryzysem. 78 procent 
respondentów specjalnego raportu „Trust and the Corona-
virus”, opracowanego przez agencję Edelman, przyznało, że 
oczekuje od fi rm podjęcia działań służących ochronie pra-
cowników i społeczności lokalnej. Jako przegląd pozytywne-
go oddziaływania biznesu w Polsce realizujemy w FOB akcję 
#BiznesReagujeOdpowiedzialnie. W jej ramach funkcjonuje 
już wspomniana sekcja „Biznes w odpowiedzi na COVID-19”. 
Przygotowane przez nas trzy mapy zaangażowania biznesu 
w walkę z koronawirusem objęły blisko dwadzieścia obsza-
rów reagowania i wspierania w czasie pandemii. W centrum 
aktywności znalazło się zaangażowanie na rzecz służby 
zdrowia, zyskując w głównej mierze wymiar wsparcia ma-
terialnego. Firmy zainicjowały także akcje między innymi 
na rzecz służb mundurowych, szkół oraz seniorów. Opieką 
otoczono osoby zagrożone wykluczeniem, pamiętając o po-
mocy żywnościowej. Ważnym elementem stał się tak zwany 
bezpieczny wolontariat. Wprowadzano działania chronią-
ce mniejszych kontrahentów przed negatywnymi skutkami 
kryzysu gospodarczego. 

Zaprezentowaliśmy też aktywności trzeciego sektora, bę-
dące odpowiedzią na pandemię. W Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu, jako stowarzyszeniu, wykorzystujemy swój poten-
cjał i sieć kontaktów do wspierania innych organizacji poza-
rządowych. W ramach akcji #NGOReagujeOdpowiedzialnie 
publikujemy informacje i infografi ki o działaniach organi-
zacji społecznych w trakcie pandemii (niemal 900 odsłon). 
Korzystając z informacji uzyskanych od organizacji współ-
pracujących z International Association of Volunteer Eff ort 
Forum Odpowiedzialnego Biznesu przetłumaczyło i opu-
blikowało infografi kę „Bezpieczny wolontariat w trakcie 
pandemii koronawirusa” (niemal 600 odsłon wersji PDF 
i online).

Odpowiedzialne przywództwo
Sytuacja związana z rozprzestrzenianiem się koronawiru-
sa SARS-CoV-2 stała się testem dla odpowiedzialnego biz-
nesu, głównie dla jego przywódców. Z badania Hays Poland 
2020 wynika, że od liderów w tym czasie wymagano infor-
mowania, wspierania oraz inicjatywy. Taka postawa bliska 
jest również szefom fi rm partnerskich Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, którzy udzielili nam wywiadów w cza-

sie lockdownu. Opowiedzieli o priorytetowych wyzwaniach, 
zmianach, ale również przekazywanej pomocy i współpracy. 
Rozmowy zostały przeprowadzone z zarządzającymi fi rma-
mi ABC-Czepczyński, BNP Paribas Bank Polska, Carrefour 
Polska, CCC, Coca-Cola HBC Polska i Kraje Bałtyckie, Deloitte 
w Polsce, Grupa LOTOS, Grupa Veolia, IKEA Retail Polska, 
LPP, PGNiG, Provident Polska, Sanofi  Polska, Siemens Polska 
oraz Stena Recycling.

Pandemia pokazała, że musimy być gotowi na sytuacje 
kryzysowe, które dosłownie mogą wystąpić w każdej chwili. 
Pod tym względem zagrożenie kolejnymi pandemiami do-
łączyło do niechlubnego katalogu czyhających na nas kry-
zysów związanych z katastrofą klimatyczną, którą sobie 
sami zgotowaliśmy, masowym wymieraniem gatunków oraz 
potencjalnymi konfl iktami zbrojnymi o zasoby i wodę, któ-
re spowodują niespotykane do tej pory migracje. Z każdym 
z tych zagrożeń możemy sobie poradzić jedynie, gdy bę-
dziemy współpracować. Nie tylko jako osoby, ale też łącząc 
współpracę między sektorami biznesowym, pozarządowym 
i administracją, zgodnie z Celem 17 SDGs. Be prepared.

Karol Krzyczkowski – menedżer projektów, ekspert 

w dziedzinie wolontariatu, w tym wolontariatu pracowni-

czego, trener, administrator serwisów internetowych. Ani-

mator grupy koordynatorów wolontariatu pracowniczego 

fi rm partnerskich FOB.

Agnieszka Siarkiewicz – starsza menedżerka ds. komunika-

cji i promocji oraz programów organizacji. W Forum Odpo-

wiedzialnego Biznesu odpowiada za szeroko pojętą promo-

cję i realizację strategii komunikacji organizacji oraz wspiera 

zarządzanie programami organizacji.
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Pandemia koronawirusa, globalny lockdown i w kon-
sekwencji kryzys ekonomiczny to niewątpliwie 
trudny czas dla nas wszystkich oraz sytuacja bez-
precedensowa pod każdym względem. Większość 

doświadczyła takiego zjawiska po raz pierwszy. Dlatego 
towarzyszące nam poczucie niepewności gospodarczej 
oraz lęku o zdrowie swoje, bliskich i pracowników to zara-
zem okres największych od wielu lat wyzwań dla przedsię-
biorstw i ich menedżerów. W kryzysowych okolicznościach 
społeczna odpowiedzialność biznesu nabiera nowego zna-
czenia – przestaje być modą i staje się niezbędnym wymo-
giem działania w warunkach nowej rzeczywistości.

Z dnia na dzień zmieniły się nasze priorytety. Na pierw-
szym planie pojawiły się uniwersalne wartości i potrzeby, ta-
kie jak solidarność, zaufanie czy realne relacje międzyludz-
kie. W bardzo niepewnych czasach środowisko biznesowe 
błyskawicznie zainicjowało przedsięwzięcia pomocowe na 
niespotykaną dotąd skalę. Firmy, w tym także Grupa Veolia, 
zaangażowały imponujące zasoby do wsparcia lokalnych sa-
morządów, służby zdrowia oraz osób potrzebujących (m.in. 
poprzez zakup różnorodnego sprzętu medycznego, dostar-
czanie posiłków dla lekarzy, współfi nansowanie produkcji 
płynu do dezynfekcji rąk przez jednego z partnerów bizne-
sowych). Działaniom korporacji towarzyszyły setki fanta-
stycznych, oddolnych inicjatyw pracowniczych, takich jak na 
przykład szycie maseczek w ramach wolontariatu.

Równie ważnym wyrazem odpowiedzialności społecz-
nej biznesu stały się niełatwe decyzje i intensywne stara-
nia wielu menedżerów dotyczące utrzymania miejsc pracy 

i ochrony interesów ekonomicznych swoich pracowników, 
często kosztem narażenia płynności fi nansowej lub wyni-
ków fi rmy.

Z szacunkiem obserwowaliśmy wysiłki wielu różnych 
przedsiębiorstw w obszarze dostosowania warunków pracy 
do zaistniałych okoliczności i zagwarantowania bezpieczeń-
stwa swoim pracownikom, partnerom biznesowym i klien-
tom. Z własnego doświadczenia wiem, jak trudne było to 
zadanie, ale udało nam się sprostać wyzwaniu.

Charakter działalności fi rmy Veolia pozwolił na skierowa-
nie na pracę zdalną jedynie pracowników biurowych, część 
załogi musiała jednak stawiać się w miejscu pracy. Jest to 
konieczne, ponieważ utrzymanie niezakłóconego działania 
naszych elektrociepłowni, sieci ciepłowniczych czy wodo-
ciągowych ma strategiczne znaczenie dla wielu miast w Pol-
sce i wymaga fi zycznej obsługi instalacji. Z dużym podziwem 
obserwujemy odpowiedzialność i zaangażowanie naszych 
pracowników. Cieszę się, że zapewniliśmy im bezpieczeń-
stwo.

Wspólnymi siłami i ciężką pracą błyskawicznie udało nam 
się zmienić model funkcjonowania, przeorganizować pracę 
zespołów oraz wypracować i wdrożyć w tej wyjątkowej sy-
tuacji nowe wewnętrzne procedury dotyczące zarówno BHP, 
jak i utrzymania ciągłości działania w sytuacji podwyższo-
nego ryzyka. Nie tylko zadbaliśmy o regularną dezynfekcję 
pomieszczeń wspólnych, dostęp do płynów dezynfekujących 
oraz środków ochrony osobistej, intensywną akcję informa-
cyjną na temat zasad higieny i bezpieczeństwa, ale także 
o poczucie komfortu, oferując elastyczne warunki pracy, 

Jak biznes zdał egzamin 
ze swojej wrażliwości 
i świadomości społecznej 
w czasie pandemii – praktyka       
AGATA MAZUREK-BĄK

szkolenia z zakresu organizacji pracy w domu, zarządzania 
zespołami rozproszonymi, a nawet pomoc psychologiczną.

Biorąc pod uwagę wszystkie zaistniałe okoliczności, są-
dzę, że Veolia jako organizacja bardzo dobrze zdała test z re-
akcji na kryzys związany z pandemią. Dziękuję za to wszyst-
kim naszym pracownikom.

Wirus nie zniknął, ale przez te kilka miesięcy nauczyliśmy 
się z nim żyć. COVID-19 stał się globalnym katalizatorem 
zmian. Wyraźnie przyspieszył wcześniej rozpoczęte procesy, 
takie jak cyfryzacja czy automatyzacja. Co więcej, sytuacja 
związana z koronawirusem uzmysłowiła wielu pracodaw-
com, że troska o pracownika to fundament społecznej od-
powiedzialności biznesu. Pracownicy w trakcie lockdownu 
byli bardziej niż zwykle obciążeni psychicznie – z wielu 
powodów. Ci, którzy musieli się przemieszczać, szczególnie 
bali się zarażenia, inni z dnia na dzień stawiali czoło izolacji 
i wyzwaniom związanym z koniecznością pracy zdalnej oraz 
połączenia jej z obowiązkami domowymi.

To budujące, że biznes wykazał się w tym obszarze dużą 
empatią i wyrozumiałością. Wierzę, że zrozumienie indywi-
dualnych potrzeb pracowników i wyjście im naprzeciw bę-
dzie procentować w przyszłości.

Odpowiedzialne myślenie o zarządzaniu najcenniejszym 
kapitałem  –  pracownikami –  wymaga wprowadzenia roz-
wiązań, które pozwalają jak najlepiej wykorzystać ich po-
tencjał i dają im bezpieczeństwo. Zdajemy sobie sprawę 
z tego, że od sprawnego funkcjonowania zespołów zależy 
także szybkość adaptacji Grupy Veolia do nowych realiów. 
Nasi pracownicy wykazali się zaangażowaniem, imponującą 
przedsiębiorczością i kreatywnością w tym trudnym okresie 
i chcemy to jeszcze bardziej rozwinąć, jednocześnie odpo-
wiadając na ich potrzeby.

Przed nami nowa rzeczywistość. Elastyczność i spraw-
ne radzenie sobie z nieprzewidywalnością jest teraz jedną 
z ważniejszych przewag konkurencyjnych każdej organi-
zacji. Grupa Veolia w Polsce doskonale zdaje sobie z tego 
sprawę, dlatego rozpoczęliśmy już wdrażanie programu 
głębokiej transformacji, który obejmuje wszystkie poziomy 
i wszystkie obszary naszej działalności. Chcemy na nowo 
zdefi niować swój model operacyjny i stać się organizacją 
jeszcze bardziej odporną na kryzysy, dobrze przygotowaną 
do nowych wyzwań.

Zdalny model pracy, wprowadzony ze względów bez-
pieczeństwa, okazał się stylem preferowanym przez wielu 

pracowników. Dlatego jedną z kluczowych zmian będzie 
nowa organizacja pracy. Chcemy umożliwić tym pracowni-
kom, których charakter ich działania na to pozwala i którzy 
wyrażą taką chęć, pracę zdalną lub telepracę w systemie 
mieszanym, co pozwoli na podtrzymanie relacji bezpośred-
niej z fi rmą i współpracownikami. Zadbamy również o ich 
szkolenia i rozwój kompetencji dopasowany do tej formuły 
organizacji pracy. Reorganizacja w Grupie Veolia w Polsce 
będzie duża i pozwoli nam dopasować się do dynamicznie 
zmieniającej się rzeczywistości.

Odpowiedzialne fi rmy muszą wyciągnąć wnioski z tego, 
co się wydarzyło, i przygotować się do działania w nowych 
warunkach. Dlatego traktuję tę sytuację jako impuls do 
zmian w biznesie i szansę na prawdziwą rewolucję w obsza-
rze społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw.

Agata Mazurek-Bąk – dyrektor HR Grupy Veolia w Polsce, 

członek zarządu. Karierę zawodową rozpoczęła w 2000 

roku we francuskiej fi rmie audytorsko-doradczej RSM Salu-

stro Reydel, gdzie uzyskała tytuł biegłego rewidenta, ACCA, 

doświadczenie menedżerskie oraz szerokie spojrzenie na 

biznes. Od 2005 roku jest związana z Grupą Veolia, w której 

przez 10 lat tworzyła i zarządzała Centrum Usług Wspólnych 

jako prezes. Pełniła również funkcję zastępcy dyrektora 

fi nansowego Grupy, dyrektora projektów strategicznych 

czy dyrektora zakupów. Od maja 2019 roku jest dyrektorem 

personalnym Grupy Veolia w Polsce.
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Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw w Pol-
sce skończyła osiemnaście lat i weszła w wiek szuka-
nia optymalnej drogi rozwoju. Dyskusja wokół CSR 
pojawiła się na naszym rynku wraz z dużymi przed-

siębiorstwami, które rozpoczynając tutaj swoją działalność, 
przywoziły ze sobą swoją kulturę organizacyjną uwzględ-
niającą społeczną odpowiedzialność. Początkowo przyjmo-
wana była z dużą rezerwą. Sam sposób przedstawienia idei 
jako dobrowolnego zaangażowania oraz zwracanie uwagi 
głównie na kwestie fi lantropii spowodowały, że nie została 
ona wdrożona na szeroką skalę. Zyskała jednak na tyle dużą 
akceptację, żeby stać się jedną z bardziej znanych koncepcji, 
tak na gruncie naukowym, jak i w praktyce gospodarowania.

Społeczną odpowiedzialność zestawia się nierzadko 
ze zrównoważonym rozwojem. Historycznie są to odrębne 
koncepcje, ale obecnie bardzo często obie są traktowane jako 
sposób na osiąganie celów społecznych oraz środowiskowych 
i z tego względu utożsamiane ze sobą. W Polsce w kontek-
ście biznesowym zwrócono na nie uwagę w podobnym cza-
sie, obie czerpią z tych samych narzędzi, a w konsekwencji 
pozwalają na racjonalne gospodarowanie zasobami przy 
poszanowaniu norm społecznych oraz osiąganiu korzyści 
ekonomicznych.

Pisząc o historii CSR, warto wspomnieć o wyzwaniu wi-
zerunkowym. Początkowo trudno było znaleźć właściwe 
miejsce dla tej koncepcji. Anegdotyczne już stwierdzenie, 
czy CSR i PR łączy tylko R, wybrzmiewało przez wiele lat, 
powodując, że nie do końca wiedziano, jaką rangę nadać 
tej idei. Nawet dzisiaj nie ma w tym względzie zgody, komu 

w fi rmie powierzyć zajmowanie się społeczną odpowiedzial-
nością: niezależnemu menedżerowi, specjaliście czy człon-
kowi zarządu? 

Rozwój społecznej odpowiedzialności jest stabilny, nie 
mieliśmy do czynienia w jej historii z dużymi przełomami 
i nagłymi zwrotami akcji, a raczej przyglądamy się temu, co 
dzieje się za granicą, korzystamy z wypracowanych rozwią-
zań oraz dostosowujemy je do potrzeb i możliwości biznesu. 
O CSR wie coraz więcej przedsiębiorstw i konsumentów, ale 
nie można jeszcze ogłosić sukcesu jego pełnej rozpoznawal-
ności, zwłaszcza wśród mniejszych organizacji. Koncepcja 
ma duży potencjał i dzięki pracy różnych grup interesariu-
szy sukcesywnie wdrukowywana jest w DNA biznesu oraz 
– coraz częściej także – organizacji z sektorów pozabizne-
sowych. W ciągu ostatnich dwudziestu lat pojawiały się wy-
darzenia, sytuacje i działania, które nadawały kształt spo-
łecznej odpowiedzialności w tym czasie i odcisnęły na niej 
swoje piętno.

PEOPLE 
Organizacje, realizując społeczną odpowiedzialność, z za-
łożenia mają dbać o rozwój lokalnej społeczności. Jeden 
z ważniejszych trendów w podejściu do CSR stanowiło 
rozwijanie zaangażowania społecznego. Widoczne to było 
w różnorodnych inicjatywach fi lantropijnych, sponsoringu 
społecznym czy powstających fundacjach korporacyjnych. 
Zaangażowanie społeczne fi rm dało początek wolontaria-
towi pracowniczemu oraz innym formom angażowania się 

20 lat minęło, czyli krótka 
historia polskiego CSR 
DR AGATA RUDNICKA

przedsiębiorstw w działania na rzecz poprawy sytuacji róż-
nych grup społecznych – za przykład produktu zaangażo-
wanego społecznie może służyć kaszka Mleczny Start oraz 
różne kampanie marketingu zaangażowanego społecznie. 
Ten obszar aktywności nadal jest bardzo ważny w społecz-
nej odpowiedzialności, obecnie w coraz bardziej dojrzałej 
formie, takiej jak współpraca międzysektorowa, rozwiązy-
wanie konkretnych problemów społecznych, praca na rzecz 
grup marginalizowanych (np. osoby z niepełnosprawnościa-
mi, seniorzy ). 

Współcześnie społeczna odpowiedzialność koncentruje 
się również na mniej wygodnych dla biznesu tematach, jak 
prawa człowieka czy zarządzanie różnorodnością, które do-
tykają problemu zaspokajania potrzeb jednostki i działania 
na rzecz jej dobra i równoczesnego realizowania celów biz-
nesowych organizacji.

WEWNĘTRZNY PUNKT WIDZENIA
Katarzyna Mróz, menedżerka projektów, 
Forum Odpowiedzialnego Biznesu  

Odpowiedzialność za ludzi: jakie wyzwania w obszarze 
PEOPLE wyostrzyła pandemia i co nas czeka jutro 

Pandemia wpłynęła na wiele obszarów życia w ogóle, 
ale żaden nie dotyczy tak zwanego zwykłego człowieka 
tak bardzo, jak obszar społeczny, związany z rynkiem 
pracy, stanowiący podstawę bytu osoby. Oprócz poczucia 
niepewności co do jutra, co do stabilności miejsc pracy, 
powrotu do pracy i szkoły w „normalnej” formule, które 
spędzają ludziom sen z powiek, jest jeszcze kwestia ra-
dzenia sobie z bieżącymi konsekwencjami pandemii.

Po raz pierwszy w tym stuleciu cała ludzkość, bez 
względu na rasę, miejsce pochodzenia, wiek, orienta-
cję seksualną, wyznanie et cetera, staje wobec wyzwań 
o niespotykanym charakterze. I dlatego bardziej niż kie-
dykolwiek w przeszłości walka z nierównościami, o prawa 
człowieka jest jeszcze bardziej aktualna. 

Bardzo szybko po zamknięciu rynku, szkół, uczelni 
i innych miejsc okazało się, że praca zdalna nie odby-
wa się w określonych przedziałach czasowych, a raczej 
obejmuje nielimitowane godziny aktywności przeplatane 
zajęciami domowymi, w dużym stopniu wykonywanymi 
przez kobiety. Już dziś, pomimo że pandemia w pew-
nym sensie nadal trwa, badania pokazują, że w obszarze 

wyrównywania szans kobiet i mężczyzn na rynku pracy 
i w ogóle cofnęliśmy się jako społeczeństwo o dekadę, 
a może nawet więcej. 

Konsekwencji izolacji i związanych z wirusem lęków 
społecznych będziemy jeszcze doświadczać przez długi 
czas. Zarówno w życiu społecznym, rodzinnym, jak i za-
wodowym pojawi się wiele zjawisk, których dziś zupełnie 
się nie spodziewamy. Tak wygodna praca zdalna – w wer-
sji przymusowej może wywoływać lęki i depresje oraz 
inne schorzenia psychiczne, które nie zostały jeszcze 
zdefi niowane przez lekarzy.

Tak więc biznes w swoim najlepszym interesie powinien 
stać się wyjątkowo czuły i otwarty na zjawiska społeczne, 
które dotykają i będą dotykały pracowników. Zaistniała 
sytuacja kryzysowa stwarza dobrą okazję do pokazania 
odpowiedzialnej i zrównoważonej twarzy biznesu.

KOMENTARZ BIZNESU
Aneta Przybysz, członek zarządu, 
dyrektor zasobów ludzkich Veolia Energia Warszawa

Wiarygodność i autentyczność 
Na przestrzeni ostatnich dwóch dekad znacząco zmieniła 
się rola zespołów HR. Dawne panie z kadr, które posiadały 
wąskie specjalizacje obsługi kadrowo-płacowej, rekrutacji 
i szkoleń, zastąpili HR Business Partnerzy – specjaliści 
interdyscyplinarni. Dziś trendy w HR wyznacza Agile HR 
Manifest, który redefi niuje podejście do budowania za-
angażowania pracowników i kultury organizacyjnej. Jego 
podstawowe założenia to: współpracująca społeczność, 
transparentność, zdolność adaptacji, inspirowanie i anga-
żowanie, wewnętrzna motywacja i ambicja. Obecnie HR 
odgrywa jedną ze strategicznych ról w rozwoju przedsię-
biorstw. Jest aktywnym ogniwem organizacji zaangażowa-
nym w realizację zakładanych celów. HR-owcy to z jednej 
strony ludzie z dużymi umiejętnościami analitycznymi – 
jednym z ich podstawowych zadań jest analiza w obszarze 
procesów personalnych, szczególnie analiza predykcyjna. 
To jednocześnie eksperci od komunikacji z pracownikami. 
Dziś wzrasta rola inteligencji emocjonalnej w zarządzaniu 
ludźmi, czego 20 lat temu zupełnie nie brano pod uwagę. 
Obecnie kluczem do sukcesu fi rmy jest partnerska, empa-
tyczna i konstruktywna komunikacja w zespołach. Komu-
nikacja wiarygodna i autentyczna! 
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PLANET  
W obszarze stosunku do środowiska trudno dostrzec wy-
raźny trend, który towarzyszył rozwojowi CSR w Polsce. 
Początkowo fi rmy skupiały się na realizacji prostych dzia-
łań niekoniecznie związanych z ich modelem biznesu czy 
kluczowymi aspektami środowiskowymi. Akcje sadzenia 
drzew, organizacja zielonego biura, wspólne sprzątanie 
świata i inne przedsięwzięcia na rzecz środowiska wyzna-
czały aktywność fi rm w tym obszarze. Od kilku lat widoczna 
jest koncentracja na specyfi cznych problemach środowisko-
wych zależnych od rodzaju przemysłu (w tym bezpośrednio 
wynikających z celu biznesowego czy z kwestii wspólnych 
dla wszystkich, takich jak zmiany klimatu) oraz tworzenie 
konkretnych projektów i inwestycji w celu ich rozwiązania. 

Trendem ostatnich lat bez wątpienia jest gospodarka 
cyrkularna, jako odrębna koncepcja, którą chętnie adaptują 
na swoje potrzeby fi rmy społecznie odpowiedzialne, zwra-
cając uwagę na wartość zasobów środowiska. W obszarze 
środowiskowym pomocne są przepisy prawa, które ustalają 
minima do przestrzegania w określonych kwestiach, dając 
przestrzeń do osiągania lepszych rezultatów i prowadzenia 
działań wykraczających poza te minima, jak na przykład do-
tyczące plastiku i recyklingu. Mimo różnych ważnych inicja-
tyw nie przekłada się to na konkretny trend w Polsce. Warto 
natomiast odnotować fakt, że w kraju pojawiają się przed-
siębiorstwa, które od samego początku zorientowane są 
na zrównoważony rozwój i kwestie środowiskowe traktują 
priorytetowo, obok celów biznesowych. Trudniejsza wydaje 
się transformacja przedsiębiorstw funkcjonujących w mo-
delu niezrównoważonym, i to tutaj warto obserwować, co 
zadzieje się w ciągu kilku najbliższych lat.

WEWNĘTRZNY PUNKT WIDZENIA
Izabela Opałczyńska, menedżerka projektów, 
Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Odpowiedzialność za planetę – dążenie do neutralno-
ści klimatycznej  
Temat troski biznesu o środowisko naturalne nabrał 
w ostatnich latach ogromnego znaczenia i nieco innego 
wymiaru – nie mówimy już tylko o pojedynczych działa-
niach fi rm mających chronić środowisko naturalne, ale 
o konieczności wprowadzania kompleksowych rozwią-

zań w celu ratowania różnorodności biologicznej i ogra-
niczenia zmian klimatu. 

Nie od dzisiaj wiemy, że klimat w wyniku działań czło-
wieka zmienia się, a walka toczy się teraz o to, jak duże 
i dotkliwe dla nas te zmiany będą. Mamy do czynienia 
z poważnym, złożonym kryzysem globalnym – środowi-
skowym i klimatycznym – gdzie tylko współpraca wielu 
graczy, na różnych poziomach może przynieść wymierne 
efekty. Biznes powinien odegrać znaczącą rolę w tej wal-
ce, mając do tego najlepsze środki, możliwość działania 
globalnie i siłę kształtowania trendów w wielu dziedzi-
nach. I nie chodzi tu tylko o pretendowanie do miana 
najbardziej odpowiedzialnych podmiotów, ale o prostą 
logikę, według której, jeśli zmaterializują się najgorsze 
scenariusze, biznes boleśnie to odczuje. 

Działania na szczeblu europejskim bardzo jasno po-
kazują kierunek zmian, które muszą nastąpić. Firmy po-
winny między innymi przyjąć na najbliższe lata ambitne 
i mierzalne cele ograniczenia emisji, dążyć do neutral-
ności klimatycznej w perspektywie kolejnych trzydziestu 
lat. Wiąże się to ze zmianami w fi rmach na dużą skalę, 
dostosowaniem modeli biznesowych i strategii działania 
do nowych realiów i wymogów. Część organizacji podej-
muje już takie działania: nie tylko stawia na efektywne 
wykorzystanie zasobów, ale przekształca także swój mo-
del funkcjonowania na bardziej cyrkularny, modyfi kuje 
odpowiednio produkty i usługi, wykorzystuje odnawial-
ne źródła energii. Powstaje więc całkiem nowy wymiar 
odpowiedzialności za środowisko, który wymaga przede-
fi niowania rozumienia i działania wielu obszarów w biz-
nesie. Pytanie tylko, czy zmiany te będą następowały 
wystarczająco szybko, aby uchronić świat od katastrofal-
nych scenariuszy przyszłości. 

PROSPERITY  
Wspomniane już zarządzanie różnorodnością czy dbałość 
o prawa człowieka zaczęły być postrzegane przez biznes 
międzynarodowy jako ważny czynnik w budowaniu przewa-
gi konkurencyjnej. Dostrzegły to również polskie przedsię-
biorstwa zainteresowane CSR, a inicjatywa wdrożenia Karty 
Różnorodności w Polsce przyspieszyła to zjawisko. Od kilku 
lat organizacje zwracają większą uwagę na jednostkę w kon-
tekście jej włączenia i integracji w ramach zespołu pracow-

niczego. Wyjście naprzeciw takim wyzwaniom, jak starzeją-
ce się społeczeństwo, pozycja kobiet w biznesie, równowaga 
praca-życie czy różnice międzykulturowe, to ważny element 
w rozwoju społecznej odpowiedzialności biznesu, który nie 
straci na znaczeniu także w kolejnych latach. 

Powoli zmienia się w Polsce pojęcie sukcesu. Firmy za-
czynają postrzegać go w szerszych niż tylko zyski katego-
riach, myśląc o normach etycznych bliskich tak osobom 
zatrudnionym, jak i klientom. Etyka biznesu czy etyczny 
wymiar społecznej odpowiedzialności to jeden z trendów 
mocno zarysowanych w historii CSR. Praca u podstaw na 
rzecz programów etycznych i kodeksów postępowania roz-
poczęta wiele lat temu dzisiaj procentuje w postaci większej 
odporności na ryzyko społeczne. Sytuacja nie jest idealna, 
polski biznes nadal znajduje się w trakcie procesu defi nio-
wania własnego zakresu społecznej odpowiedzialności za-
inicjowanego kilkanaście lat temu. 

Kolejnym zagadnieniem, które ostatnio zdominowało 
dyskusję o CSR w Polsce, są kwestie raportowania pozafi -
nansowego. Istnieje biznesowy sens raportowania, a wdro-
żone regulacje w tym obszarze umocniły jego wartość, 
chociaż w Polsce przekonanie organizacji biznesowych do 
sporządzania raportów nadal nie jest łatwe.

Warta wspomnienia jest również implementacja pol-
skiego indeksu giełdowego RESPECT Index (publikowany od 
19 listopada 2009 roku, obecnie przekształcony w WIG ESG), 
który miał pokazać polskiemu biznesowi, że inwestycje 
w społeczeństwo i środowisko są opłacalne. O ile sama ini-
cjatywa miała duże znaczenie dla umocnienia pozycji kon-
cepcji CSR, o tyle skala indeksu pokazała, że myślenie o CSR 
w sposób strategiczny i długofalowy jest wyzwaniem.

KOMENTARZ BIZNESU
Anna Miazga, ekspertka ds. zrównoważonego rozwoju, 
LPP

Czym jest dobrobyt, jesteśmy w stanie sobie mniej lub 
bardziej wyraźnie wyobrazić, ale to, co w mojej ocenie 
nie jest kwestią tak jednoznaczną, to jego zakres. Czy 
zapewnienie dobrych warunków życia sobie – jednostce 
– jest wystarczające, aby mówić o dobrostanie? A może 
należy też spojrzeć na moją rodzinę, z którą dzielę często 
również sytuację fi nansową? Czy brać pod uwagę także 
przyjaciół? Miasto, w którym mieszkam, kraj? Z drugiej 

strony zapewnienie wysokiego PKB, czyli uniwersalne-
go wyznacznika stanu państwa, nie gwarantuje mi życia 
w dostatku. Te proste i zarazem trudne pytania należy od-
nieść też do obszaru biznesowego. Czy dobrostan fi rmy, 
dla której pracuję, ma bezpośrednie przełożenie na mnie 
jako pracownika, na kontrahenta lub bliskie otoczenie? 

Możemy przyjąć, że koncepcja CSR wzięła się właśnie 
z podobnych rozważań i uwzględnienia potrzeb byto-
wych osób spoza kręgu właścicielskiego. Dlatego CSR za-
czął się od fi lantropii, dzielenia się z najuboższymi. W ko-
lejnym etapie uwzględniono też potrzeby pracowników, 
najbliższego otoczenia czy kraju, w którym działa fi rma. 
Dzisiaj ten dobrostan rozszerzany jest wręcz o osoby, 
których jeszcze nawet z nami nie ma – o przyszłe poko-
lenia. Jednym z ważniejszych czynników ich dobrobytu 
będzie stan środowiska naturalnego, czyli poziom kredy-
tu ekologicznego, który od nich zaciągniemy. 

CSR to w praktyce wiele wyzwań dla biznesu. W LPP 
pod tym względem wielokrotnie stawiamy im czoło, re-
alizując szereg inicjatyw: poprzez Fundację LPP wspiera-
my osoby w największej potrzebie, wdrożyliśmy program 
edukacji i kontroli dostawców, który poprawia warunki 
życiowe pracowników w Europie i Azji. Do tego należy 
dodać cele redukcyjne w zakresie dwutlenku węgla, zu-
życia energii, wody, substancji chemicznych, które za-
mierzamy wypełnić. Pragnę zwrócić uwagę właśnie na 
kompleksowość podejścia fi rmy i szeroki zakres pod-
miotowy dbałości o dobrostan otoczenia, a wszystko to 
w powiązaniu z kwantyfi kowaniem wprowadzanych 
zmian i transparentnym ukazywaniem osiąganych rezul-
tatów. W mojej ocenie takie założenia dla każdej fi rmy 
są absolutną koniecznością. W przeciwnym razie może 
dojść do sytuacji, w której starania o polepszenie wy-
łącznie własnych warunków odbiją się negatywnie na 
naszym otoczeniu.

WEWNĘTRZNY PUNKT WIDZENIA
Ewa Wojciechowicz, menedżerka Programu 
Partnerstwa, Forum Odpowiedzialnego Biznesu 

Odpowiedzialność za dobrostan i spójność społeczną  
Żyjemy w świecie pogłębiającej się przepaści między 
biednymi a bogatymi. Problemy skrajnego ubóstwa, gło-
du czy dostępu do wody pitnej są wciąż aktualne. Ujęcie 
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tych kwestii w trzech pierwszych Celach Zrównoważo-
nego Rozwoju tylko podkreśla ich pilność i istotność. 
Trudno przecież mówić o rozwoju gospodarki, gdy nie 
są spełnione podstawowe potrzeby człowieka. Zanim 
zaczniemy uczyć dzieci, musimy je najpierw nakarmić; 
zanim zapewnimy miejsca pracy, musimy – poprzez edu-
kację i podnoszenie kompetencji – przygotować do nich 
pracowników. Ten fakt to niejako odpowiedź na pytanie 
o to, czy troska o dobrobyt ludzi to kwestia, nad którą 
powinien pochylić się biznes. Bez jego zaangażowania, 
środków i wiedzy oraz skali oddziaływania Cele SDG nie 
zostaną zrealizowane. Co więcej – może się też okazać, 
że nie będzie warunków do rozwoju biznesu samego 
w sobie. Na zagadnienie dobrobytu w SDGs można bo-
wiem spojrzeć dwojako: z jednej strony to konieczność 
poprawy skrajnie złych warunków życia ludzi, głównie 
w krajach globalnego południa; z drugiej – to przełożony 
na cele i zadania apel naszej planety: „dobrobyt nie jest 
równoznaczny z posiadaniem!”. Muszą nauczyć się tego 
konsumenci produktów i usług, ale musi nauczyć się tego 
także biznes. Choć wciąż rosnąca produkcja i konsumpcja 
w najbogatszych krajach napędza gospodarkę, co tym sa-
mym wspiera realizację Celu 8 SDG, to nieuchronnie pro-
wadzi też do nadmiernej eksploatacji zasobów natural-
nych, utraty bioróżnorodności i załamania ekosystemów, 
zwiększonych emisji oraz zmian klimatycznych. Jeśli za 
kilkanaście i kilkadziesiąt lat wciąż chcemy – jako ludz-
kość – żyć w dobrostanie, to w przypadku najbogatszych 
państw powinno to oznaczać wyhamowanie rozpędzonej 
machiny konsumpcji, zmianę nawyków, przejście na pro-
dukty i usługi zrównoważone (a zatem także realizację 
Celu 9, promującego „rozwój technologiczny, badania 
i innowacyjność”). Tu z kolei rolą biznesu będzie eduka-
cja swoich klientów oraz dostarczanie takich produktów 
i usług, które wpiszą się w założenia gospodarki o obiegu 
zamkniętym. 

PEACE  
Dojrzałość fi rm w obszarze społecznej odpowiedzialności 
dużo bardziej widoczna jest w ostatnich latach. Podejmo-
wane aktywności bezpośrednio dotyczą celów biznesowych 
i są odpowiedzią na zidentyfi kowane problemy lub próbą 
minimalizowania ryzyka. Takim trendem jest zarządzanie 

łańcuchem dostaw, które uwzględnia społeczną odpowie-
dzialność i zrównoważony rozwój. Dotyczy to bardziej łań-
cuchów globalnych, gdzie ryzyko konfl iktów zbrojnych czy 
innych wydarzeń politycznych może rzutować na wizerunek 
organizacji. Przedsiębiorstwa dostrzegają potrzebę mierze-
nia się z ryzykiem społecznym i potencjalnymi nadużyciami 
w obszarze praw człowieka. Bez wolności i przestrzegania 
praw człowieka nie tylko nie da się osiągnąć planowanych 
Celów Zrównoważonego Rozwoju, ale i sama społeczna 
odpowiedzialność, która kończy się za murami przedsię-
biorstwa, nie jest koncepcją wiarygodną. Stąd wysiłek co-
raz większej liczby fi rm wkładany w świadome zarządzanie 
swoimi wpływami poprzez między innymi należytą staran-
ność, zwłaszcza tam, gdzie poszanowanie dla praw człowie-
ka jest zagrożone.

WEWNĘTRZNY PUNKT WIDZENIA
Tadeusz Joniewicz, menedżer ds. zarządzania wiedzą, 
Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Największe wyzwanie stojące przed społeczeństwem   
Obszar „Pokoju” („Peace”), wyobrażony w Celach Zrów-
noważonego Rozwoju – przede wszystkim w Celu 16 – 
jest jednym z największych wyzwań, które stoją przed 
społeczeństwami w najbliższych latach, a rola sektora 
prywatnego ma w jego realizacji niebagatelne znaczenie. 
Dotyczy on bowiem nie tylko budowy wspomnianych 
w nazwie celu szeroko pojmowanych inkluzywnych 
społeczeństw, co mieści się także w celach dotyczących 
przeciwdziałania dyskryminacji, ale ma własne bardzo 
istotne obszary. 

Do najważniejszych zalicza się handel ludźmi i pracę 
przymusową. Nadal to ogromny problem w wielu krajach 
i stanowi proceder w niektórych przedsiębiorstwach na 
całym świecie, także w Polsce. 

Ważnym tematem jest także odpowiedzialność glo-
balna fi rm za działania i praktyki stosowane w krajach, 
w których państwo jest słabe, a sądownictwo dalekie od 
sprawiedliwego. Rodzi to pokusę wykorzystywania wła-
snej siły (głównie fi nansowej) do czerpania zysków z po-
minięciem dbałości o środowisko naturalne oraz warunki 
życia i pracy lokalnych mieszkańców i pracowników. 

Trzecim, równie ważnym co wcześniej wymienione, 
zagadnieniem jest kwestia odpowiedzialnego płacenia 

podatków przez fi rmy. Koniecznie należy wyeliminować 
raje podatkowe, umożliwić wszystkim przedsiębior-
stwom jednakowe warunki działania i doprowadzić do 
redystrybucji zasobów w miejscach, z których pozyski-
wane są bogactwa naturalne i pracownicy.  

Jeśli fi rmy nie będą w sposób odpowiedzialny prowa-
dzić swojego biznesu w krajach rozwijających się, których 
w dużym stopniu dotyczą przedstawione kwestie, dopro-
wadzi to do zwiększenia nierówności i przyczyni się do 
pogorszenia warunków życia osób, które tam mieszkają. 
Biorąc pod uwagę postępujące zmiany klimatyczne, któ-
re dotkną przede wszystkim kraje najsłabsze i najbied-
niejsze, trzeba pamiętać, że do możliwych konsekwen-
cji należą konfl ikty i niepokoje społeczne prowadzące 
do „wojen klimatycznych” i powstawania kolejnych fal 
uchodźców. 

PARTNERSHIP  
Partnerstwo wydaje się naturalnym wyborem dla fi rm spo-
łecznie odpowiedzialnych. Kilka lat temu ważnym tematem 
dla CSR w Polsce była współpraca międzysektorowa i poszu-
kiwanie idealnego modelu dla współpracy biznesu i partne-
rów pozabiznesowych, w tym głównie z organizacji pozarzą-
dowych. Był to sposób na profesjonalizację zaangażowania 
społecznego, który sprawdza się do dzisiaj. 

Współpraca wewnątrz- i międzysektorowa w kontekście 
rozwoju CSR dyskutowana jest już od wielu lat w Polsce. 
Przykładem mogą być grupy robocze, które zainicjowane 
przez (ówczesne) Ministerstwo Gospodarki od 2010 roku 
do dzisiaj, mimo różnych transformacji i przeobrażeń, łą-
czą specjalistów ze wszystkich sektorów zaangażowanych 
w promocję i upowszechnianie społecznej odpowiedzialno-
ści w Polsce. 

Partnerstwa wokół wspólnych idei albo wyzwań nawią-
zują się szczególnie intensywnie w ostatnich latach. Przy-
kładem mogą być: inicjatywa Partnerstwa na rzecz realizacji 
Celów Zrównoważonego Rozwoju, RECONOMY – Koalicja na 
rzecz Gospodarki Obiegu Zamkniętego czy Rada Odpowie-
dzialnego Przywództwa, którym przyświecał wspólny cel 
integrowania środowiska na rzecz istotnej kwestii społecz-
nej lub środowiskowej. Platformą dla rozwoju CSR jest także 
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, które niestrudzenie od 
dwudziestu lat łączy biznes wrażliwy społecznie. Synergia 

działań w tak ważkim obszarze jest warunkiem koniecz-
nym do zainicjowania zmian tak na poziomie pojedynczego 
przedsiębiorstwa, jak i w skali krajowej.

Społeczna odpowiedzialność w Polsce to niezliczone pu-
blikacje, konferencje i spotkania, działalność edukacyjna, 
eksperci i specjaliści, którzy niestrudzenie od dwudziestu 
lat pracują nad obecnością CSR w przestrzeni społeczno-
-gospodarczej.

KOMENTARZ BIZNESU
Izabela Rakuć-Kochaniak, dyrektor ds. CSR, 
prezes zarządu, Fundacja Veolia Polska

Realizacja celów założonych w Agendzie 2030 na rzecz 
zrównoważonego rozwoju wymaga zaangażowania wielu 
interesariuszy i współpracy różnych sektorów i podmio-
tów poprzez połączenie zasobów fi nansowych, wiedzy 
i doświadczenia. W świecie borykającym się z coraz to no-
wymi problemami, siedemnaście wzajemnie ze sobą po-
wiązanych celów stanowi dobry plan, który zrealizować 
będzie można tylko dzięki wielostronnym międzysek-
torowym partnerstwom. To one odegrają kluczową rolę 
w budowaniu zrównoważonej gospodarki, podnoszeniu 
poziomu edukacji i ochronie środowiska.

17 Cel Zrównoważonego Rozwoju, który brzmi: 
„Wzmocnienie środków wdrażania i ożywienie global-
nego partnerstwa na rzecz zrównoważonego rozwoju”, 
uznaje wielostronne partnerstwa za ważne narzędzia 
mobilizowania do działania i dzielenia się wiedzą, do-
świadczeniem, technologiami oraz zasobami fi nan-
sowymi we wspieraniu osiągnięcia celów Agendy 2030 
we wszystkich krajach. Cel 17 zachęca także do part-
nerstw publiczno-prywatnych i społecznych i je pro-
muje. Mimo że w rankingach istotności Celów SDG Cel 
17 nie zajmuje pierwszego miejsca, tak naprawdę jest 
niezmiernie ważny, ponieważ wiąże ze sobą wszystkie 
inne cele. Jednak dla większości fi rm zaangażowanych 
w zrównoważony rozwój  Cel 17 może być najtrudniejszy 
do osiągnięcia.

Fundacja Veolia Polska, która w ramach Grupy Veolia 
realizuje Cele Zrównoważonego Rozwoju, doskonale 
zdaje sobie sprawę z wagi Celu 17 i wszystkie prowadzo-
ne projekty wykonuje we współpracy i w partnerstwie 
z licznymi interesariuszami. Są to zarówno samorządy 
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miast, jak i organizacje pozarządowe działające w loka-
lizacjach, w których Grupa Veolia prowadzi działalność, 
ale także instytucje edukacyjne i funkcjonujące w obsza-
rze ochrony środowiska. Fundacja Veolia Polska kładzie 
duży nacisk na angażowanie jak najszerszego grona pod-
miotów w realizowane programy, wierząc, że tylko różne 
instytucje mogą stworzyć prawdziwą wartość dodaną. 
Partnerzy mają wspólny cel i wnoszą do projektu różne 
zasoby: wiedzę, umiejętności, pieniądze czy sieci kontak-
tów, ale to właśnie ten potencjał wszystkich zaangażowa-
nych stron pozwala postępować bardziej innowacyjnie, 
zapewnia zadowalające rezultaty działań i buduje trwałe 
więzi, tworząc doskonały fundament do realizacji zało-
żonych Celów Zrównoważonego Rozwoju.

WEWNĘTRZNY PUNKT WIDZENIA
Miłosz Marchlewicz, menedżer komunikacji, promocji 
i projektów, Forum Odpowiedzialnego Biznesu  

Odpowiedzialność tylko w partnerstwie
W podejmowaniu działań na rzecz zrównoważonego roz-
woju kluczowa jest rola współpracy. To właśnie partner-
stwa należą do najdynamiczniej rozwijających się obsza-
rów odpowiedzialności biznesu. 

W ekosystemie CSR rośnie liczba nowych sieci, koali-
cji, paktów – zarówno na poziomie krajowym, jak i mię-
dzynarodowym. Przykładem jest Business For Nature, 
globalna koalicja zrzeszająca i fi rmy, i NGO działające 
na rzecz ochrony bioróżnorodności na świecie. Wzy-
wa rządzących do ambitnych i – co ważne – wspólnych 
inicjatyw na rzecz przyrody. Sukces tych działań zależy 
bowiem od wielosektorowej współpracy na rzecz jasno 
określonego celu. Ani biznes, ani administracja, ani też 
społeczeństwo obywatelskie nie są w stanie samodziel-
nie sprostać wyzwaniom środowiskowym, klimatycznym 
czy społecznym. 

Coraz częściej biznes, określając swoje cele w obsza-
rze zrównoważonego rozwoju, sięga też po uwspólnio-
ne wskaźniki ich realizacji. Dowodem na to jest rosnąca 
liczba fi rm uwzględniających w swoich strategiach na 
przykład zestaw Science-Based Targets, przygotowanych 
przez zespół naukowców i naukowczyń z całego świata. 
Trend ten zauważalny jest także w raportowaniu niefi -
nansowym i zintegrowanym. Przykładem są dążenia do 

opracowania możliwie jak najbardziej porównywalnych 
wskaźników ESG.  Pod auspicjami WEF największe fi rmy 
audytorskie i instytucje zajmujące się raportowaniem 
łączą więc siły na rzecz zwiększenia spójności i przejrzy-
stości danych pozafi nansowych.

Biorąc pod uwagę trendy społeczno-technologiczne 
i regulacyjne, coraz pilniejsza staje się potrzeba okre-
ślenia podejścia do zmian spowodowanych wykorzysta-
niem sztucznej inteligencji, między innymi w procesach 
automatyzacji i robotyzacji. Dostrzegamy bowiem coraz 
więcej ryzyk z nimi związanych. Gdy opada euforia, to-
warzysząca często doniesieniom ze świata nowych tech-
nologii, zaczynamy zastanawiać się, jakie jest ich społecz-
ne oddziaływanie. Sięgnięcie po wiedzę i doświadczenia 
z różnych sektorów pozwoli na zrównoważenie potrzeb 
biznesu, społeczeństwa i administracji oraz zadbanie 
o komponent etyki i odpowiedzialności w projektowaniu 
nowych produktów, usług i rozwiązań.

Doktor Agata Rudnicka – od kwietnia 2014 roku ekspertka 

zewnętrzna Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Problematy-

ką społecznej odpowiedzialności i rozwoju zrównoważone-

go zajmuje się od ponad 12 lat. Doktor nauk ekonomicznych. 

Absolwentka ochrony środowiska. Wykładowca na Wydziale 

Zarządzania Uniwersytetu Łódzkiego. Autorka wielu publi-

kacji naukowych i eksperckich poświęconych zagadnieniom  

społecznej odpowiedzialności. Od 2010 roku prezeska fun-

dacji CSR Impact. Trenerka i szkoleniowiec. Współautorka 

jednych z pierwszych w Polsce badań poświęconych współ-

pracy organizacji pozarządowych z biznesem. Działaczka 

i członkini różnych organizacji zajmujących się upowszech-

nianiem idei społecznej odpowiedzialności. Głównymi ob-

szarami jej zainteresowań są strategiczne podejście do 

społecznej odpowiedzialności, problematyka rozwoju zrów-

noważonego i odpowiedzialności w łańcuchach dostaw oraz 

kwestie związane z edukacją na rzecz CSR i rozwoju zrówno-

ważonego. Jedna z 50 kobiet polskiego CSR na liście Forum 

Odpowiedzialnego Biznesu.

Think tank czy do tank? 
Edukacja w pionierskich 
czasach  
O POCZĄTKACH FORUM ODPOWIEDZIALNEGO BIZNESU ROZMAWIAJĄ: 

SYLWIA LEWANDOWSKA-AKHVLEDIANI, MIRELLA PANEK-OWSIAŃSKA, 

BOLESŁAW ROK, ANNA RUSAJCZYK, MARZENA STRZELCZAK; 

KOMENTARZ: IRENA PICHOLA 

Dawno, dawno temu, bo minęło już dwadzieścia 
lat, spotkali się Bolesław Rok, Maciej Kozakiewicz, 
Andrzej Brzozowski i założyli Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu. Organizacja ta zaczęła modelować biz-

nes w Polsce w kierunku myślenia o rozwoju społecznym, ochronie 
środowiska i konkurencyjności. I odtąd świat jest lepszy, a wszy-
scy żyją długo i szczęśliwie. Tak mogłaby wyglądać informacja 
prasowa o początkach Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 
gdyby przyjąć, że wszystko było takie proste. Ale nie było. 
W rzeczywistości rozmowy o progresywnym biznesie na 
świecie trwały kilka lat. Plan działania powstał dopiero 
wtedy, gdy do rozmów dołączył Andrzej Brzozowski z ABB 
– człowiek biznesu, który oczekiwał efektów. Andrzejowi 
Brzozowskiemu udało się namówić na współpracę fi rmę 
ABB, w której pracował. Przez kolejne miesiące odbyło się 
prawie sto rozmów z fi rmami. Z tych stu na współpracę zde-
cydowały się trzy organizacje – Danfoss, BP i PwC. Zatem 
na bazie czterech obietnic powstało stowarzyszenie Fo-
rum Odpowiedzialnego Biznesu. Upływały kolejne miesiące 
i wreszcie, dokładnie dwadzieścia lat temu, Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu zaczęło działać na dobre. I dla dobra. 

Marzena Strzelczak: Jakie są wasze wspomnienia doty-
czące Forum Odpowiedzialnego Biznesu sprzed tych pra-
wie dwudziestu lat?

Sylwia Lewandowska-Akhvlediani: Rok 2000 to począ-
tek CSR w Polsce. Byliśmy pionierami – budowaliśmy ten 
rynek i narrację o CSR. Jedno z moich startowych zadań 
jako pracownika Forum Odpowiedzialnego Biznesu sta-
nowiło koordynowanie pierwszej płatnej konferencji 
o odpowiedzialnym biznesie. To był 2003 rok. Pamiętam 
ogromną radość, kiedy dostaliśmy – faksem – pierwsze 
zgłoszenie; to była szefowa dużej agencji PR. Cieszyli-
śmy się, bo udało się nam „zmonetyzować” CSR – to 
znaczy uznać, że za tę wiedzę warto zapłacić. W tamtym 
czasie nie mieliśmy fi nansowania ze środków unijnych 
ani jakichkolwiek innych poza Programem Partnerstwa, 
więc ten pierwszy bilet mocno nas podbudował. Sama 
konferencja zgromadziła świetnych ekspertów – mię-
dzy innymi profesorów Jerzego Hausnera i Wojciecha 
Gasparskiego ze strony akademickiej, udało się nam 
włączyć też dziennikarzy – na przykład z TVN Romana 
Młodkowskiego. To naprawdę był moment przełomowy 
dla nas jako zespołu Forum.

Bolesław Rok: Sylwia, ty współorganizowałaś Ligę Od-
powiedzialnego Biznesu. Czy mogłabyś przypomnieć, jaki 
był jej początek?
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Sylwia Lewandowska-Akhvlediani: Liga to był wspól-
ny pomysł FOB i PwC, w którym pracowały wtedy Irena 
Pichola oraz Ania Mikulska. Szukaliśmy pomysłu, w jaki 
sposób zainspirować studentów, świat akademicki oraz 
lokalny biznes, NGO czy lokalne media i przybliżyć im 
ideę CSR. Muszę nieskromnie powiedzieć, że działania 
Forum Odpowiedzialnego Biznesu poprzez Ligę Od-
powiedzialnego Biznesu znacząco wpłynęły na rozwój 
tej dziedziny, na jej popularyzację, również w nurcie 
akademickim czy pozwalając na upowszechnienie CSR 
w innych częściach Polski. Wielu byłych ambasadorów 
LOB dziś sprawuje znaczące funkcje w odpowiedzial-
nych fi rmach (Kasia Zadrożna, Maria Krawczyńska) czy 
wręcz jest właścicielami swoich biznesów – także w po-
ważanych już gremiach międzynarodowych (Przemek 
Jaworowski, Grzegorz Krupnik). Możemy być dumni 
z młodych ludzi, którzy z odpowiedzialnością zakorze-
nioną od studiów realizują działania biznesowe w taki 
sposób. A Liga w swoich początkach była ekipą przyjaciół 
do dziś pozostających w ciepłych relacjach – i to ogrom-
na siła tego programu. 

Obecnie mamy także bogatą ofertę studiów podyplo-
mowych CSR i w efekcie również zawód – specjalista 
do spraw CSR. To jest rezultat działań FOB. Forum Od-
powiedzialnego Biznesu to nie „tylko” think tank, ale 
także do tank. To, co robi Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu, wpływa na otoczenie, na system. Siła Forum 
jest w tym, że skraca dystans między studentami a eks-
pertami, praktykami biznesu, praktykami CSR i łączy 
ich; poprzez ten pomost pozwala rzeczywiście stwo-
rzyć spłaszczony dostęp do siebie. A robi to bez nadę-
cia korporacyjnego, co wzmacnia wszystkich partnerów 
i interesariuszy.

Marzena Strzelczak: No właśnie, współpraca z bizne-
sem. Aniu, ty jako przedstawicielka fi rmy, która była 
u początków Forum, powiedz, jak to wyglądało. Podkre-
ślaliście, jak przełomowa była pierwsza, płatna konfe-
rencja. Dziś jesteśmy na innym biegunie, bo generalnie 
konferencje Forum są znów bezpłatne. 

Anna Rusajczyk: Faktycznie, dużo było dyskusji o tym, 
co powinno być płatne i jak powinien wyglądać Program 
Partnerstwa, jakie koszty powinny ponosić fi rmy. Dużo 
o tym rozmawialiśmy. W pierwszych miesiącach my, 
przedstawiciele biznesu, wyznaczyliśmy sobie cel, że 
będziemy prezesom opowiadali o Forum. Potem wielo-
krotnie przy różnych spotkaniach wspominałam wam, 
jak to niektórzy prezesi przepytywali mnie, co to jest 
CSR. Teraz taka sytuacja wydaje się niemożliwa, ale wte-
dy wielokrotnie musiałam prezesom i innym ważnym 
osobom znajdującym się na różnych szczeblach biznesu 
tłumaczyć, z czego składa się ten skrótowiec. To było cie-
kawe. Rozszyfrowywać skrótowiec, sam w sobie. W tym 
czasie pracowałam dla spółki, która była notowane na 
FTSE4Good Index. Zaskoczeniem było dla mnie, jak 
wielką wagę do tematyki społecznej odpowiedzialności 
biznesu przykładali Anglicy. A potem zderzyłam się z 
naszymi lokalnymi prezesami, którym trzeba było roz-
szyfrować skrótowiec CSR. To były czasy, kiedy odpo-
wiedzialność właściwie komunikacyjnie ograniczała się 
wyłącznie do akcji charytatywnych. Potem pojawiła się 
fala trochę bardziej skomplikowanych działań w różnych 
społecznościach. Ale nadal to były początki – dużo en-
tuzjazmu, lecz bez wielkiej merytoryki i przemyślenia. 
Byliśmy bardzo daleko od tego, co dziś uznajemy za CSR 
czy odpowiedzialność społeczną.

Bolesław Rok: To jest istotne. Właśnie Ania Rusajczyk 
i Andrzej Brzozowski, będąc ze środka biznesu, pełnili 
funkcję edukacyjną dla innych. Najważniejsze wówczas 
było to, aby przekonać fi rmy, żeby chciały się przyłączyć, 
żeby zrozumiały, o co nam chodzi. Gdy udało się nam 
pozyskać siedem fi rm na koniec 2001 roku, to naprawdę 
świętowaliśmy. Wtedy też wydaliśmy pierwszą książkę: 
„Więcej niż zysk”, wprowadziliśmy do Polski, wspólnie 
z UNDP, inicjatywę Global Compact i zrobiliśmy kilka 
konferencji. A później − kiedy doszliśmy do dziesięciu 
fi rm partnerskich – to było już wielkie święto. 

Sylwia Lewandowska-Akhvlediani: Celebrowaliśmy 
przyjście każdej fi rmy, każde spotkanie z kolejnym preze-
sem, wszystkie prezentacje. Mieliśmy naprawdę ogrom-
ną radość z tego, że ktoś chce z nami rozmawiać. My 
dzisiaj jesteśmy w mainstreamie CSR, a wtedy z kilofem 

próbowaliśmy na różne sposoby rzeczywiście tłumaczyć, 
o co chodzi, że biznes w ogóle może być dobry i można 
o tym śmiało komunikować. 

Bolesław Rok: Dwadzieścia lat temu polscy liderzy biz-
nesu mieli duży problem z CSR. Starszej generacji to, co 
mówiliśmy o społecznej odpowiedzialności, kojarzyło się 
z komuną. Natomiast młodsze pokolenie było już nasta-
wione wolnorynkowo – dla niego biznes to miał być tyl-
ko biznes, cała reszta wokół to nie było zadanie biznesu. 
Inaczej należało docierać do obu grup, innym językiem 
mówić.

Próbowaliśmy prowadzić też edukację biznesu, wykorzy-
stując do tego celu administrację publiczną, członków 
rządu. Jedna z naszych najważniejszych konferencji od-
była się w maju 2001 roku w Kancelarii Premiera Jerzego 
Buzka*. Przyszło około dwustu przedstawicieli biznesu, 
a premier Buzek z wielkim zrozumieniem mówił do nich 
o CSR. Jego wystąpienie było oczywiście merytorycznie 
skonsultowane z nami. Podobne przemówienie, również 
z nami skonsultowane, miał minister Longin Komołow-
ski. Następnego dnia relacja pojawiła się w wielu gaze-
tach. Potem powstała grupa robocza w Ministerstwie 
Pracy i Polityki Społecznej, a przedstawiciele grupy 
uczestniczyli później w pracy Komisji Europejskiej przy 
przygotowywaniu europejskiej polityki wspierającej CSR. 
Przez trzy lata jeździłem do Brukseli, reprezentując pol-
ski rząd. Później, chyba w 2004 roku, już za czasów Jerze-
go Hausnera, powstała nowa grupa konsultacyjna, która 
była pierwowzorem istniejącej do dziś grupy roboczej 
w Ministerstwie Rozwoju.

Mirella Panek-Owsiańska: Z kolei w 2009 roku rolę ko-
ordynowania CSR, ze strony administracji publicznej, 
przejęło Ministerstwo Gospodarki. Powołano zespół do 
spraw CSR, którego zostałam członkinią na zasadzie mia-
nowania przez prezesa Rady Ministrów. Zespół krążył po 
różnych ministerstwach, był w Kancelarii Premiera, póź-
niej wrócił do Ministerstwa Rozwoju, powstały też grupy 
robocze, które były otwarte i miały swoich koordynato-
rów. Forum Odpowiedzialnego Biznesu koordynowało 

jedną czy dwie z tych grup. W czasie polskiej prezydencji 
w Unii Europejskiej pod patronatem Ministerstwa Go-
spodarki robiliśmy w Gdańsku dużą konferencję. W pew-
nym momencie mieliśmy też bardzo dobrą współpracę 
z Kancelarią Prezydenta Bronisława Komorowskiego – 
byliśmy jedną z organizacji nominujących do Nagrody 
Gospodarczej Prezydenta w kategorii CSR. Jako prezeska 
Forum Odpowiedzialnego Biznesu zostałam odznaczona 
Złotym Krzyżem Zasługi, należałam do kapituły konkur-
su „Dobry klimat dla rodziny”. Byliśmy gościem dużej 
debaty „25 lat wolności. 25 lat zaangażowania biznesu 
w budowę społeczeństwa obywatelskiego”. Mieliśmy 
punktowe współprace z różnymi urzędami. Jeśli w da-
nym ministerstwie czy urzędzie była osoba, która inte-
resowała się CSR, to realizowaliśmy wspólne projekty. 
A kiedy ta osoba gdzieś odchodziła albo zmieniała zakres 
zadań, to niestety często współpraca się kończyła. Czyli 
była to współpraca instytucjonalna, bo oczywiście pod-
pisywaliśmy porozumienia, ale zawsze musiała być kon-
kretna osoba, która po prostu to pilotowała wewnątrz 
urzędu. Na przykład MSZ odnalazł nas w związku z pra-
cami nad biznesem i prawami człowieka. Dużym wyda-
rzeniem była inauguracja Karty Różnorodności w Kance-
larii Premiera i współpraca z ówczesną pełnomocniczką 
rządu ds. równego traktowania Agnieszką Kozłowską-
-Rajewicz. Rzecznik praw obywatelskich zawsze był 
otwarty na nasze inicjatywy, profesor Irena Lipowicz go-
ściła nawet w swoim biurze obchody pierwszych urodzin 
Karty Różnorodności.

Anna Rusajczyk: Ale mam jeszcze taką refl eksję: jak za-
paliła się konkretna osoba, z konkretnej fi rmy czy urzę-
du do naszych działań, a potem przechodziła do innego 
miejsca, to nie zapominała o nas. U nowego pracodawcy, 
w nowym miejscu pracy starała się dalej współpracować 
z Forum. To nie osadzenie w strukturach, tylko postawie-
nie na konkretne osoby długofalowo przyniosło dobre 
efekty. I nie wiem, czy macie takie wrażenie, ale w ad-
ministracji państwowej chyba nie było takiego minister-
stwa, z którym nie mielibyśmy kontaktu. 

*  Rząd Jerzego Buzka – Rada Ministrów pod kierownictwem premiera Jerzego Buzka, urzędująca od 31 października 1997 do 19 października 2001 roku. 
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Marzena Strzelczak: A czy – patrząc na początki CSR 
w Polsce – kryzysy etyczne dużych fi rm na świecie miały 
jakikolwiek wpływ na to, co działo się u nas? 

Bolesław Rok: Moim zdaniem globalne wydarzenia 
w świecie biznesu nie miały bezpośredniego przełoże-
nia na sposób myślenia o roli biznesu w Polsce. Dla fi rm 
istotne były dwa czynniki: oczekiwania ze strony centrali 
lub bezpośrednie korzyści tu i teraz. Nie było myślenia 
o fi lozofi i biznesu, nie było wielkich dyskusji o zmianach 
paradygmatu biznesu czy przyczynach kryzysu fi nanso-
wego. W tym sensie CSR ciągle pozostawał poza main-
streamem ekonomicznym. Dziennikarze gospodarczy, 
piszący nawet o trendach światowych, niewiele miejsca 
poświęcali zmianom w zakresie roli biznesu w społe-
czeństwie. Tak jest chyba nadal i dlatego CSR nie wpłynął 
znacząco na myślenie o zarządzaniu, o ekonomii, o go-
spodarce, w ogóle o rozwoju gospodarczym. 

A może to jest tak, że polski mainstream ekonomiczny po 
prostu coraz bardziej odstaje od świata? Teraz obchodzi-
liśmy pięćdziesięciolecie słynnego tekstu Miltona Fried-
mana „The Social Responsibility of Business is to Increase 
its Profi ts” opublikowanego na łamach „New York Times 
Magazine”, który miał olbrzymi wpływ na rozwój bizne-
su. W całej prasie światowej przetoczyła się fala krytyki 
tez zawartych w tym artykule, ciekawych dyskusji, pod-
kreślano, jak wiele złego zrobiło nastawienie jedynie na 
maksymalizację wartości dla akcjonariuszy. W Polsce nie 
widziałem żadnych sensownych wypowiedzi z okazji tej 
rocznicy. U nas podejście Friedmana obowiązuje nadal. 

Marzena Strzelczak: Ale przecież u nas już mniej wię-
cej w latach 2004–2005 każda fi rma chciała mieć kodeks 
etyczny. 

Bolesław Rok: W moim odczuciu to były w większości 
przypadków ruchy pozorne. Pamiętam, że kiedy ukazy-
wały się pierwsze raporty CSR informujące właśnie mię-
dzy innymi o kodeksach etyki, prowadziłem wykład dla 
menedżerów jednej z fi rm i kiedy zapytałem, czy zna-
ją taki kodeks, czy czytali ten raport, to twierdzili, że 
pierwszy raz słyszą o tym, że ich fi rma ma takie polity-
ki. Kodeks etyki mieli już co najmniej od pięciu lat i nic 

o nim nie wiedzieli. Musiało upłynąć dużo czasu, zanim 
zaczęły się wewnętrzne szkolenia, programy etyczne, 
linie dla sygnalistów... Mam wrażenie, że na rozwój CSR 
w Polsce większy wpływ niż kodeksy etyki miały reporta-
że o fatalnym traktowaniu pracowników przez niektóre 
korporacje. To zbudowało oczekiwania społeczne i po-
stawiło CSR na nogi. 

Mirella Panek-Owsiańska: Ale też fi rmy wybierały te-
maty, które im pasowały. Odpowiedzialność wobec 
pracowników wtedy raczej nie istniała. W czasach, gdy 
pojawiły się pierwsze raporty CSR, zrobiliśmy analizę, 
w jakiej kolejności pojawiają się w nich grupy interesariu-
szy. W niektórych raportach pierwszy rozdział traktował 
o akcjonariuszach, w innych dotyczył pracowników, klien-
ci zaś pojawiali się na samym końcu. W innych raportach 
było dokładnie odwrotnie. Dało się zauważyć, że nie było 
wtedy fi rmy, dla której wszystkie te elementy są równie 
istotne. To samo można powiedzieć o etyce. Na przy-
kład. procedury dotyczące przeciwdziałania nadużyciom, 
korupcji zawsze stawiano na pierwszym miejscu, ale już 
raportowanie albo zachowania wobec klientów bądź to, 
czy produkty fi rmy są etyczne, okazywało się dużo trud-
niejsze. To wówczas właściwie nie istniało. Ważne też, kto 
przygotowywał raport – czy w fi rmie była osoba zapalo-
na, ale mająca kontakty także z innymi komórkami fi rmy, 
a nie tylko z działem komunikacji. Czy raport był całkowicie 
outsourcowany. Mam wrażenie, że wtedy dużo fi rm słu-
chało doradców i struktura raportów nie zawsze wynikała 
z ich własnych przemyśleń, tylko z tego, że tak zasugero-
wała fi rma doradcza. Czytając raporty, od razu było widać, 
który z nich jest przygotowany „z miłością” i wewnątrz fi r-
my, a który został całkowicie zlecony na zewnątrz. 

Marzena Strzelczak: Myślę, że to jest w ogóle ważne za-
gadnienie. Rola fi rm doradczych we współpracy z Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu w upowszechnianiu CSR. To 
olbrzymi temat. 

Anna Rusajczyk: Teraz się śmiejemy, ale gdybyśmy poli-
czyli, ile jest fi rm doradczych, które są związane z Forum, 
to wygląda to tak, że niemal wszyscy są matką, ojcem, 
wujkiem, ciotką, i czy chciałeś, czy nie chciałeś, wszyscy 
mają korzenie w Forum Odpowiedzialnego Biznesu lub 

na jakimś etapie rozwoju zawodowego się z nim zetknęli. 
Inspirowaliśmy, edukowaliśmy i zasililiśmy naprawdę 
bardzo wiele różnych organizacji, instytucji na rynku. Dla 
mnie to jest wpływ Forum. 

Marzena Strzelczak: A jak i czy w ogóle w czasie tych 
dwudziestu lat zmieniło się wasze osobiste rozumienie 
odpowiedzialności społecznej biznesu czy zrównoważo-
nego rozwoju? 

Sylwia Lewandowska-Akhvlediani: Dla mnie dzisiaj 
odpowiedzialność jest świadomością wpływu. Na ile je-
stem świadoma mojego wpływu na otoczenie? Jako fi r-
ma wpływam na interesariuszy, jako lider wpływam na 
mój zespół, jako rodzic wpływam na moją rodzinę, na 
moje dzieci, na moje relacje partnerskie. Moje decyzje 
wpływają na innych. Gdy rzucimy kamyk do wody, to jest 
jedna fala, druga, trzecia – i to ma wpływ w zasadzie na 
cały ocean. Odpowiedzialność jest zatem przede wszyst-
kim świadomością wpływu, który wywieram. Mimo że 
przyjmujemy pewne role, mimo że pod wpływem stresu 
zakładamy różne maski, to jednak jesteśmy sobą i to my 
odpowiadamy za nasze decyzje. Wydaje mi się, że po tych 
dwudziestu latach powoli się zmieniają relacje między 
różnymi interesariuszami. Liderzy zaczynają rozumieć, 
że udziałowcy mogą nie tylko wymagać na przykład wy-
płacenia dywidendy z uwagi na obecną sytuację, ale też 
że my nie musimy dzisiaj mieć pieniędzy, musimy zaro-
bić, jednak musimy wiedzieć, że nasza fi rma i jej wartość 
rośnie, bo zaczynamy robić coś, co może być innowa-
cyjne, przeciwne do głównego nurtu. Zakładając, że nie 
szkodzimy nikomu – co może wnieść wartość dla organi-
zacji i jej otoczenia w dłuższej perspektywie. Trzeba być 
dobrym gospodarzem w odpowiedzialności za pokolenia, 
które są przed nami i za nami. Piękny przykład pokazała 
w tym względzie we wrześniu 2020 roku grupa VELUX, 
ogłaszając swoją Dożywotnią Neutralność Węglową. Ro-
zumiem to jako odpowiedzialność biznesu i odpowie-
dzialne gospodarowanie. 

Marzena Strzelczak: Mirella, większość historii Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu jest ściśle związana z tobą. 
Jak patrzysz na odpowiedzialność dziś, a jak to było, kie-
dy zaczynałaś pracę w Forum? 

Mirella Panek-Owsiańska: Faktycznie, przez jedenaście 
z dwudziestu lat byłam prezeską tej organizacji – Mnie 
samej się zmieniały koncepcje i nie chcę powiedzieć, że 
defi nicja CSR, ale nacisk na pewne słowa. Dziś na pierw-
szym planie są wartości i dialog. Ale pamiętam, że na po-
czątku kluczowe wydawały mi się procedury. Uważałam, 
że najważniejsze jest, by wszystkie fi rmy wprowadziły 
procedury, bo to zabezpieczy je przed wpływem zmian 
personalnych, że jak się raz wprowadzi polityki i proce-
dury, to CSR już się będzie rozwijał. A potem się okaza-
ło, że wcale tak nie jest. Doszłam więc do wniosku, że 
najważniejsi są jednak ludzie, bo w momencie, gdy ktoś 
odchodzi z fi rmy posiadającej nawet najlepsze procedu-
ry, to i tak wszystko się zmienia. Dziś wiem, że spełnio-
ne muszą być oba te warunki, czyli i ludzie, i procedury. 
Z naszej historii pamiętam kilku prezesów, którzy zro-
bili na mnie ogromne wrażenie swoją integralnością – 
oni czuli to, co mówili, i zgodnie z tym postępowali. Po 
pierwsze, wiedzieli, na czym polega ich biznes, ale też 
mieli swoje wartości, swój wewnętrzny kompas etycz-
ny i chcieli te wartości w fi rmie wdrażać. Było, niestety, 
tylko kilka takich osób. W pewnym momencie włączył 
mi się, jak niektórzy mówią, bullshit detektor. Strasznie 
mnie denerwowały fi rmy i ludzie, po których ewident-
nie widać było, że na CSR albo chcą zrobić karierę, albo 
ich fi rmy absolutnie co innego mówiły, a co innego ro-
biły. Po kilku latach pracy w Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu miałam już wystarczająco dużo wiedzy, żeby 
takie organizacje bezpośrednio pytać o trudne sprawy 
i nie dać się zwieść słodką PR-ową wersją komunikacji. To 
było jak balansowanie na linie, bo jako prezeska Forum 
z jednej strony chciałam dobrze mówić o partnerach 
i o tym, co robią, ale z drugiej na wewnętrznych spotka-
niach z zarządem, prezesem czy z kimś odpowiedzialnym 
za CSR bardzo szczerze komunikowałam o wyzwaniach, 
o tym, co jeszcze muszą zrobić, co muszą naprawić. No 
i oczywiście dla mnie FOB był wielką lekcją zarządzania, 
liderstwa, współpracy i rozwijania organizacji, która coś 
realnie zmienia.

Marzena Strzelczak: Aniu, a  jak było z tobą i twoją hi-
storią z FOB? 
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Anna Rusajczyk: To jest pytanie o to, jak Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu na mnie wpłynęło. Otóż Forum 
oddziałało na mnie całościowo! Zarówno na to, jak pod-
chodzę dzisiaj do klientów, jak i na to, jakie jest moje na-
stawienie do rozwoju mojego małego doradczego bizne-
su. Mam poczucie, że jak ktoś raz wejdzie w nurt Forum, 
to nie jest w stanie wyjść, czy tego chce, czy nie chce. 
Forum jest trochę w moim zawodowym DNA. 

Kiedy dziś mnie ktoś pyta, z czego zawodowo najbardziej 
się cieszę, to wiecie z czego? Że dojrzałam do decyzji, by 
świadomie zrezygnować z kilku klientów. Nie chciałam 
dla nich pracować, ponieważ dana fi rma czy reprezen-
tujące ją osoby miały zupełnie inne wartości od moich. 
Ludzie ci byli tak niespójni w tym, co chcą komunikować, 
z tym, jacy są w środku, że aż zgrzytało. To jest dla mnie 
jeden z największych sukcesów zawodowych, i moment 
przełomowy. Świadomość, że nie wszystko musi się za-
kończyć fakturą. 

Bolesław Rok: Kategoria odpowiedzialności jest abso-
lutnie podstawowa w biznesie. Próbowaliśmy w Forum 
łączyć termin „odpowiedzialność” z przymiotnikiem 
„społeczna”. Dziś wiemy, że to różnie wychodziło. Po 
tych dwudziestu latach oddzielanie odpowiedzialności 
społecznej od odpowiedzialności w ogóle nie ma sensu. 
Zgadzam się, że słowo „wpływ” ma teraz dużo szersze 
znaczenie niż kiedyś. Przecież Peter Drucker pięćdzie-
siąt lat temu mówił, że dojrzewanie biznesu polega – 
z jednej strony – na zmniejszaniu negatywnego wpływu, 
a z drugiej strony – na zwiększaniu pozytywnego. Od-
powiedzialność to właśnie rozumienie naszego wpływu. 
Odpowiedzialność w biznesie jest bezpośrednio związa-
na ze sposobem prowadzenia biznesu. Można nie słyszeć 
o raportowaniu pozafi nansowym, nie mieć szczegóło-
wych procedur, ale jeśli przedsiębiorca czy menedżer 
kieruje się kompasem moralnym, to potrafi  prowadzić 
odpowiedzialnie swoją fi rmę. Nie każdy musi znać tę 
skomplikowaną siatkę terminologiczną wokół CSR. Naj-
ważniejsze, że z tego wąskiego grona osób wykiełkowało 
tysiące wspaniałych idei, które niesiemy w różnych po-
staciach. Niektórzy odwołują się jeszcze do tego wspól-
nego źródła, inni mniej. Byłoby wspaniale, gdyby udawa-
ło się lepiej łączyć te nasze indywidualne drogi. 

Sylwia Lewandowska-Akhvlediani: Szalenie istotne 
jest, żeby widzieć się nawzajem, doceniać, wzmacniać, 
dawać sygnał: widzę cię, jak w Avatarze – widzę, co 
robisz, świetnie, że to robisz – zarówno na poziomie 
liderów biznesu, jak i wzajemnie wszystkich interesa-
riuszy. Myślę, że to niesamowicie ważne, żeby Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu miało taką linię – integro-
wania, łączenia i wzmacniania dobrych praktyk. Zbudo-
wało ekosystem, który się wspiera i docenia, widzi pra-
cę, którą robimy w świecie. To jest też siła zrozumienia 
wpływu, który mamy, aby kształtować rzeczywistość 
gospodarczo-społeczną.

Bolesław Rok: Jeżeli mamy patrzeć na to, co nam, jako 
organizacji i całej wspólnocie ludzi fobowopodobnych, 
udało się, a co nie, to trzeba powiedzieć o tym, że nie 
udało nam się pozytywnie wpłynąć na administrację 
państwową. Ale są też pozytywy – rosnący poziom świa-
domości wyzwań społecznych w biznesie, rosnąca pre-
sja konsumentów, szczególnie należących do młodszego 
pokolenia, otwarcie na współpracę pomiędzy biznesem 
i organizacjami pozarządowymi. Przynajmniej ja widzę 
ten wpływ, nawet jeżeli pośredni. 

Marzena Strzelczak: Widzę mnóstwo pozytywnych 
rzeczy, które się zdarzyły, do których dążyliście przez 
wszystkie lata, i widzę, gdzie jest dzisiaj biznes. Mówiłeś 
ostatnio, Bolku, że biznes w Polsce jeszcze się uczy, że 
jest daleko za Zachodem. Uważam, że jednak nie powin-
niśmy mieć kompleksów. Biznes bardzo się rozwinął, je-
żeli chodzi o dojrzałość, rozumienie swojego wpływu na 
rzeczywistość. I nie mamy się czego wstydzić. Dwadzie-
ścia  lat temu startowaliśmy z zupełnie innego miejsca, 
więc trudno porównywać polską rzeczywistość bizneso-
wą z tą z tak zwanej starej Europy. To dotyczy także wielu 
innych obszarów, na przykład  poziomu zaangażowania 
i aktywności obywatelskiej Polek i Polaków. To, czego dziś 
oczekiwałabym od biznesu, zwłaszcza odpowiedzialne-
go, to  stania na straży i wspierania ważnych wartości, 
między innymi poszanowania praw człowieka, nie tylko 
wewnątrz organizacji, ale także w przestrzeni publicznej.   

Bolesław Rok: Macie co robić. (śmiech)

Anna Rusajczyk: W ciągu tych dwudziestu lat Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu przeszło kilka poważnych kryzysów. 
To nie jest tak, że od samego początku pięknie się ukła-
dało, że zawsze były pieniądze na projekty. Ale my wszy-
scy tak bardzo chcieliśmy, żeby Forum się udało, żeby ten 
projekt nie padł, żeby istniał dalej. To była prawdziwa siła 
i wiara, że to właściwy kierunek. To nas trzymało. Możemy 
dziś wspominać, ile się nakombinowaliśmy, żeby na przy-
kład pracownikom zapłacić. Dziś możemy się uśmiechać, 
bo sytuacja w Forum jest zupełnie inna, ale może to wła-
śnie jest tak, że gdyby nie trudne momenty i to, że sami 
sobie udowodniliśmy, że dajemy radę, to Forum by dzisiaj 
nie istniało. Dobrze, że jest dalej mnóstwo do zrobienia, 
gros kolejnych tematów do ogarnięcia, trendów czy wyzwań 
społecznych. Każdy niech robi to, co może. Dla mnie Forum 
to jest historia sukcesu i pozytywnego wpływu na innych.

Mirella Panek-Owsiańska: Kiedy za jedną z naszych 
wartości uznaliśmy innowacyjność, w samym Forum po-
wstało wiele innowacji, które wpłynęły na sposób naszej 
pracy i działania. Jako pierwsza organizacja pozarządo-
wa mieliśmy kompleksowy system zarządzania wiedzą, 
z audytem wiedzowym, spotkaniami wiedzowymi, fun-
duszem wiedzowym dla pracowników/pracowniczek, 
a nawet grywalizacją. Jako pierwszy NGO wydaliśmy ra-
port społeczny, byliśmy pionierami wdrażania strategii 
think-and-do-tanku. Nasze doświadczenia z wewnętrz-
nym używaniem narzędzi, takich jak Trello czy Evernote, 
monitoringiem budżetu, pierwszymi relacjami na żywo, 
rozwijaniem portalu czy kanałów w mediach społeczno-
ściowych często były stawiane za wzór innym organiza-
cjom. Tak samo jak innowacyjne formuły, takie jak Anty-
-Konferencja, różnorodne formy przedstawiania Raportu 
„Odpowiedzialny biznes. Dobre praktyki” czy innowacyj-
ne tematy wprowadzane do debaty publicznej (takim za-
gadnieniem w 2011 roku było między innymi zarządzanie 
różnorodnością). Udało nam się stać łącznikiem inicja-
tyw różnych sektorów, zawsze otwartym na współpracę 
ze wszystkimi, którzy chcieli coś zrobić dla CSR. Byliśmy 
prawdziwym liderem branży, znani i szanowani zarówno 
przez biznes, jak i administrację czy organizacje poza-
rządowe. Dzięki udziałowi w wielu różnorodnych inicja-
tywach i jury konkursów znał nas także świat reklamy 
i PR-u, byliśmy punktem odniesienia i miejscem pierw-

szego kontaktu, jeśli szukało się CSR-owej wiedzy. Ważna 
była nasza współpraca międzynarodowa, członkostwo 
w WBCSD, a dzięki zasiadaniu w Zarządzie CSR Europe 
udało mi się też pokazywać nasze osiągnięcia na arenie 
europejskiej. Wreszcie Forum Odpowiedzialnego Biznesu 
miało zawsze wspaniały zespół – ludzi, w pełni zaanga-
żowanych, pomysłowych, pracowitych i oddanych misji 
organizacji. Wierzę też, że to partycypacyjny sposób za-
rządzania sprawił, że do dzisiaj wspominają Forum jako 
miejsce pracy, gdzie się rozwinęli, wiele osób kontynuuje 
CSR-ową misję w innych organizacjach. No i nadal się lu-
bimy i mamy ze sobą kontakty towarzyskie. 

Sylwia Lewandowska-Akhvlediani: Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu ma wpływ na biznes w Polsce. 

Marzena Strzelczak: Staramy się. A ja podsumowując  
moje sześć lat pracy w Forum, zawsze myślę o kilkana-
ściorgu (!) dzieciach pracowniczek i pracowników, które się 
w tym czasie urodziły, i związanych z tym zmianach w or-
ganizacji pracy i wielu przeprowadzonych rekrutacjach. Ale 
także o wydłużającym się średnim czasie pracy w FOB – 
dziś to już blisko pięć lat. Sześć lat temu średni czas za-
trudnienia wynosił ok 3 lata. I choć raczej spodziewam się, 
że średnia pięć lat zatrudnienia nie zostanie przekroczona 
(to w końcu zespół młodych ludzi, poszukujących swojego 
miejsca  w życiu i w pracy), to mam poczucie, że jesteśmy 
stabilnym, silnym zespołem. Nie boimy się ryzyka, potrafi -
my działać szybko i wzajemnie się wspierać. Poszukujemy 
nowych rozwiązań na rzecz realizacji misji naszej organiza-
cji, ale też staramy się, by FOB był coraz lepszym miejscem 
pracy. Rok dwudziestolecia Forum był dla nas, podobnie jak 
dla innych organizacji, sektorów i po prostu ludzi, przede 
wszystkim trudnym sprawdzianem działania w sytuacji 
permanentnej niepewności. Myślę, że możemy być zado-
woleni z wyników tego testu. Co przyniesie przyszłość, tego 
nie wiemy, ale robimy swoje najlepiej jak potrafi my.

Mirella Panek-Owsiańska: Na którejś ze strategii za-
dawaliśmy pytanie: co by było, gdyby Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu nie było? Dziś, po dwudziestu latach, 
można spokojnie powiedzieć, że… 

Bolesław Rok: Nic by nie było. (śmiech) 
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Irena Pichola: Dla mnie osobiście dwudziestolecie Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu to bardzo szczególna rocznica. 
To czas, który wiąże się także z moją aktywnością zawodo-
wą, rozwojem pasji do tematu CSR i zrównoważonego roz-
woju, szerokiej edukacji rynku, wielu relacji i przyjaźni, nie-
samowitych projektów i klientów, zaangażowanego zespołu 
i zmiany, którą udawało nam się konsekwentnie realizować.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu to ludzie. Pamiętam, 
gdy na samym początku FOB zostałam zaangażowana przez 
Przemka Pohrybieniuka, mojego ówczesnego szefa, w reali-
zację spotkań i wydarzeń z Forum, ściąganie autorytetów 
z rynków międzynarodowych, gdy moja przyjaciółka zo-
stawała prezeską Forum Odpowiedzialnego Biznesu, gdy 
poznawałam się z Bolkiem Rokiem, z którym przez kolej-
ne lata zrealizowaliśmy wiele niesamowitych inicjatyw. To 
był dopiero początek. Pamiętam, jak jeszcze jako studentka 
w AIESEC miałam ogromną przyjemność być na Summer School 
w Bristolu, gdzie poznanie osób, takich jak Anita Roddick czy 
Muhammad Junus, było ogromną inspiracją. Wtedy w Polsce 
wiedza i rozumienie szerszej roli biznesu, jego odpowiedzial-
ności, umiejętność defi niowania strategii, przygotowywania 
raportów, angażowania interesariuszy była bardzo ograniczo-
na. Robiliśmy pierwsze kroki. Jako Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu edukowaliśmy, angażowaliśmy, inspirowaliśmy, a ja 
z kolei w fi rmie doradczej pomagałam w praktycznej reali-
zacji i wdrażaniu CSR w życie, by stawało się ono DNA fi rm.

Gdy dołączyłam do Zarządu FOB, około 2002 roku de-
fi niowaliśmy projekty i inicjatywy, które zostały z nami na 
długo. Jednym z nich jest Liga Odpowiedzialnego Biznesu, 
program edukacyjny Forum – od zawsze wiedzieliśmy, że to 
ludzie młodzi będą mieć wpływ na kształt świata, ale i będą 
przyszłymi liderami, i to oni muszą mieć wiedzę oraz siłę do 
dokonywania zmiany. Rola Ligi wciąż jest ogromna. Wtedy 
też nawiązywaliśmy bliższe relacje z CSR Europe czy WBCSD. 
Pamiętam, jak miałam okazję być na programie z WBCSD 
w Szwajcarii Future Leaders i zakochałam się w tym, co ta 
organizacja robi, jaki ma dostęp do wiedzy, liderów rynku. 
Zawiązaliśmy w Forum partnerstwo i staliśmy się ich repre-
zentantem w Polsce. To był też czas zmian, nie zapomnę, gdy 
poszukując osoby, która może stanąć na czele Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu, zarekomendowałam Mirellę Panek-
-Owsiańską, która przez wiele lat odgrywała ogromną rolę.

Przy kolejnej zmianie wsparłam mocno rekomendację 
Marzeny Strzelczak, z którą realizowałam swój pierwszy 
kompleksowy projekt strategii zrównoważonego rozwoju dla 
grupy PGNiG, ta rekrutacja pokazała znowu bardzo trafi ony 
wybór i ogromny potencjał budowania na doświadczeniach 
i znajomości tematu i rynku. 

Inicjowaliśmy też działania i projekty, takie jak Ranking Od-
powiedzialnych Firm, studia podyplomowe z Akademią Leona 
Koźmińskiego, konkurs Raporty społeczne. To niesamowite, 
że projekty te przetrwały do dziś, dostosowują się do wyzwań 
i potrzeb dzisiejszego świata i nadal odgrywają ogromną rolę 
edukacyjną, inspirującą, a czasem mobilizacyjną.

Te lata to były też intensywne rozmowy z biznesem, przy-
ciąganie i zachęcanie fi rm do dołączenia do Programu Part-
nerstwa, budowanie swoistego „community”. Wciąż wiele 
z nas z tamtych czasów trzyma się razem, wzajemnie inspi-
ruje. Ostatnio mieliśmy przyjemność z Alfredem Kubczakiem 
dzielić się doświadczeniami i z sentymentem wracaliśmy do 
rozmów i relacji ze starych czasów. To fi rmy paliwowe Shell, 
BP były wtedy tymi, które po błędach i doświadczeniach 
z wczesnych lat dziewięćdziesiątych wyznaczały nowe stan-
dardy zarządzania; były z nami takie osoby, jak Leszek Wie-
ciech i Dorota Adamska. Potem byli kolejni, najpierw koncerny 
międzynarodowe, następnie polskie (pamiętam, jak dysku-
towaliśmy nad dołączeniem PKN Orlen), a później jeszcze 
inni... To są już setki, jak nie tysiące niesamowitych rozmów, 
inspiracji, edukacji. To niesamowite widzieć osoby (myślę tu 
o Monice Kulik, Kasi Teter i Izie Rakuć-Kochaniak), z który-
mi lata temu pracowałam, które uczestniczyły w naszych 
studiach podyplomowych na ALK, a teraz zasiadamy razem 
w Zarządzie, dzieląc się swoimi doświadczeniami i zarzą-
dzając niezmiennie najważniejszą organizacją pozarządową 
zajmującą się tematyką odpowiedzialnego biznesu i zrów-
noważonego rozwoju w naszym kraju. 

Czasem mam wrażenie, że może nawet bardziej powinni-
śmy zadbać o tę historię, wspomnienia, dorobek, bo to jest 
ogromny kapitał, dziedzictwo, które należy pielęgnować. 
Szczególnie w dzisiejszych czasach, gdy wiele z tych pojęć 
przebija się dużo mocniej, nadeszły regulacje, nikt nie ma 
już wątpliwości, że to jest jedyny sposób na osiągnięcie suk-
cesu w biznesie. Takie rocznice są świetną okazją do odświe-
żenia kontaktów i wspomnień, ale i dyskusji oraz kształto-
wania przyszłości, która, mimo że niepewna, bezspornie 
będzie musiała być bardziej zrównoważona.

7. Targi CSR, 
Warszawa, 

kwiecień 2018 r.
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Wyzwania dla biznesu
Najważniejsze refl eksje i wnioski po spotkaniu 
Zespołu Ekspertek i Ekspertów 
Rady Odpowiedzialnego Przywództwa

DOMINIKA BETTMAN / MARZENA STRZELCZAK

Rok 2020 jest czasem wyjątkowych wyzwań. I choć 
fi lozofowie czy historycy, jak Yuval Harari, twier-
dzą, że za pięćdziesiąt lat ludzie niekoniecznie 
uznają pandemię za najważniejsze wydarzenie XXI 

wieku, to jednak żyjący współcześnie mogą mieć poczucie, 
że właśnie następuje historyczna i bezprecedensowa zmia-
na. Kryzys wywołany pandemią koronawirusa postrzegany 
jest jako plaga i apokalipsa, choć nie brakuje też głosów peł-
nych nadziei. Tak właśnie chcemy spojrzeć na wydarzenia 
ostatnich miesięcy – w kontekście lekcji, wyzwań i szans.

Podczas sierpniowego spotkania Zespołu Ekspertek 
i Ekspertów Rady Odpowiedzialnego Przywództwa, w gronie 
autorytetów różnych obszarów życia publicznego, mieliśmy 
okazję przeanalizować przyczyny, przebieg i efekty zała-
mania gospodarczego w Polsce i na świecie. W tym tekście 
podejmujemy próbę sformułowania najważniejszych wnio-
sków wynikających z dyskusji osób o często bardzo różnych, 
czasem nawet niezwykle odległych, perspektywach. 

Uznajemy, że wszyscy poruszamy się w tej zakłóconej 
rzeczywistości intuicyjnie i nieco po omacku. Brakuje nam 
konstruktywnych wniosków – feedbacku od praktyków –
które mogłyby posłużyć jako wartościowa baza do prac nad 
trafnymi i rzeczywiście pomocnymi regulacjami, samoregu-
lacjami lub rekomendacjami. Swoistego kompasu w niezna-
nym terenie.

Uznajemy, że to na biznesie, jako sektorze bezpośred-
nio doświadczającym trudności wynikłych z kryzysu, ale 
też mającym niesamowity potencjał zmiany i sprawczości, 
spoczywa odpowiedzialność wyciągnięcia nauki i podziele-

nia się nią. I to biznes jest zobowiązany tworzyć możliwe 
scenariusze przyszłości oraz testować je na własnej skórze.

Dyskusję w Zespole Ekspertek i Ekspertów Rady Od-
powiedzialnego Przywództwa rozpoczęliśmy prezentacją 
raportu „Sytuacja społeczno-gospodarcza kraju w obliczu 
pandemii w I półroczu 2020 r.” przygotowanego przez ze-
spół ekonomistów Santander Bank Polska. Raport  zobrazo-
wał, jak kryzys pierwszej fali pandemii odbił się na polskiej 
gospodarce, jak zareagowały branże, polski rząd, organizacje 
międzynarodowe. Wiele danych wskazywało, że wydawać 
by się mogło, iż za sprawą szybkich działań „tarczowych” 
ze strony różnych podmiotów, zastosowania środków tym-
czasowych (jak ograniczenie produkcji, redukcja wymiaru 
pracy, wykorzystywanie zaległych urlopów, a także prze-
branżowienia etc.) wielu fi rmom udało się uniknąć upadło-
ści. Nie znaczy to, że kryzys nie odbił się dotkliwie na pol-
skiej gospodarce – przypuszczalnie skutki podjętych decyzji 
(np. o wstrzymaniu rekrutacji, zawieszeniu projektów czy 
nowych inwestycji) będą odczuwalne dopiero w perspekty-
wie kolejnych miesięcy.

Niepokojącą konkluzją raportu jest fakt dalszego nasila-
nia się nierówności płacowych. Pandemia ze szczególną siłą 
uderzyła w najsłabszych, najmniej zarabiających, najsłabiej 
wykwalifi kowanych. Firmy uznały, że transformacja cyfrowa 
zwiększa ich szanse na przetrwanie kolejnych kryzysów, co 
oznacza, że postępująca automatyzacja zredukuje zatrud-
nienie właśnie na stanowiskach najmniej wyspecjalizowa-
nych, a więc najsłabiej opłacanych. Można się spodziewać, 
że w efekcie nasili się presja społeczna, by niwelować nie-

równości ekonomiczne za pomocą rozwiązań systemowych. 
W konsekwencji można oczekiwać na przykład dyskusji do-
tyczącej wprowadzenia dochodu podstawowego, co będzie 
odczuwalne dla wszystkich grup społecznych. Zwrot ku cy-
fryzacji odzwierciedli się w wielu aspektach życia – nie tylko 
na rynku pracy, ale także w zachowaniach konsumenckich. 
Gospodarka „postpandemiczna” będzie z pewnością inna niż 
ta, którą znamy sprzed kilku miesięcy. Nie ma powrotu do 
„starej normalności”.

Jednocześnie pandemia i jej skutki powinny być dla nas 
lekcją – czas zastanowić się nie tylko nad sposobami „ga-
szenia pożarów”, ale też nad przyczynami kryzysu. W szcze-
gólności dotyczy to środowiska naturalnego, wykorzystania 
możliwych współcześnie rozwiązań i wiedzy na rzecz walki ze 
zmianami klimatu i ochrony bioróżnorodności. Fakty przema-
wiają za poszukiwaniem innowacji wspierających odejście od 
gospodarki opartej na paliwach kopalnych i za mądrzejszym 
wykorzystaniem zasobów naturalnych, co znajduje odbicie 
w nowych modelach biznesowych. Niestety, tak jak gospo-
darka o obiegu zamkniętym wciąż niedostatecznie wykorzy-
stywanych. Rolą odpowiedzialnego biznesu jest zapewnienie 
etyczności modeli biznesowych i innowacji technologicznych 
(już na etapie ich projektowania i wytwarzania). 

Jak podkreślił podczas spotkania profesor Piotr Płoszaj-
ski, obecny kryzys jest pierwszym prawdziwie globalnym, 
dotyczącym absolutnie każdego człowieka na świecie. To 
ostatnia żółta kartka, którą wymierza nam natura. Musi-
my wyciągnąć konstruktywne wnioski i wdrożyć restryk-
cyjne zmiany w codziennym postępowaniu, żeby w ogóle 

przetrwać. Ten imperatyw dotyczy nie tylko biznesu, ale na 
przedsiębiorcach i decydentach spoczywa ogromna odpo-
wiedzialność za to, jak wykorzystają tę lekcję. 

Doświadczamy dziś tak zwanego efektu disruption – za-
kłócenia w wielu obszarach życia: nie tylko w gospodarce, 
także w edukacji, relacjach społecznych, systemach po-
litycznych i opieki socjalnej. Okazuje się, że nie jesteśmy 
przygotowani na nowe. By wyjść z tej próby obronną ręką, 
należy zadbać o szereg aspektów decydujących o naszej 
zbiorowej odporności na zmianę.

W obliczu postępującej digitalizacji musimy skupić się na 
rozwijaniu kompetencji przyszłości – umiejętności cyfro-
wych, myślenia holistycznego i dalekowzrocznego. Biznes 
musi zrozumieć swoją rolę jako dużo szerszą niż generowa-
nie PKB. Zmienić paradygmaty i modele działania. Dzisiejsi 
liderzy muszą postrzegać swoje zadania jako przyszłościo-
wą misję. Konieczne jest zacieśnienie współpracy pomiędzy 
biznesem a oświatą, nauką i innymi sektorami życia publicz-
nego. Krótko mówiąc, przyszedł czas na generalny upgrade 
systemu operacyjnego, gdzie wszystkie funkcje będą połą-
czone siecią zależności i wpływów. 

To, co zadziało się w tym roku, pomogło liderom spojrzeć 
na biznes przez pryzmat pracowników, współpracowników, 
osób, z którymi spotykają się w pracy. Dostrzec osobiste 
kryzysy w kryzysie globalnym, tak zwane „niepełnospraw-
ności czasowe”, wynikające z przeciążenia fi zycznego i psy-
chicznego ludzi, strachu i niepewności, zagubienia, wyklu-
czenia (nie tylko cyfrowego, ale na przykład pokoleniowego). 
Jedność i spójność działań wiąże się z niedocenianym często 
aspektem wrażliwości społecznej. To na silniejszych spo-
czywa odpowiedzialność za słabszych, bardziej obciążonych 
ryzykiem utraty pracy czy wykluczenia. Musimy pamiętać, 
że wszyscy interesariusze łańcucha dostaw są niezbędni do 
funkcjonowania gospodarek – bez mniejszych i słabszych ci 
więksi nie mają szans na przetrwanie. 

Kluczowe jest, by w nowym modelu biznesu i gospo-
darek uwzględniać rzeczywisty koszt społeczny i środowi-
skowy produktów i usług, zysków i strat przedsiębiorstw, 
odzwierciedlać je w kosztach kapitału i wycenach rynko-
wych. Zaistniały kryzys musi przynieść koniec egoizmowi 
i krótkowzroczności – paradygmat wzrostu musi ustąpić 
miejsca paradygmatowi rozwoju. 

Zanim nowe zastąpi stare, trzeba szukać rekomendacji, 
które pomogą biznesowi i społeczeństwu odpowiedzieć na 

Przeczytaj cały raport: 
http://odpowiedzialny-
biznes.pl/wp-content/
uploads/2020/12/FOB_San-
tander_Sytuacja_spoleczno-
gospodarcza_Polski_w_do-
bie_pandemii.pdf

http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2020/12/FOB_Santander_Sytuacja_spoleczno-gospodarcza_Polski_w_dobie_pandemii.pdf
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wyzwania zarówno czasu niepewnej teraźniejszości, jak 
i przyszłości. Mówi o tym Światowa Rada Biznesu ds. Zrów-
noważonego Rozwoju (WBCSD), która – w ramach prac 
nad aktualizacją Wizji 2050 – opublikowała materiał pod 
znamiennym tytułem „Wymyślanie kapitalizmu na nowo: 
Program Transformacji” („Reinventing capitalism: a Trans-
formation Programme”). Główna teza publikacji głosi, że 
minął czas dyskusji nad tym, że kapitalizm musi się zmienić, 
nadszedł moment, by biznes i inwestorzy szukali rozwiązań 
na przekształcenie obecnego modelu w model przyszłości: 
kapitalizm zorientowany na interesariuszy, długotermino-
wy, inkluzywny, regeneracyjny, by wymienić tylko kluczowe 
określenia. Biznes jest tą siłą, która ma możliwość dokona-
nia niezbędnych zmian na rzecz ochrony klimatu i dobra 
społeczeństw, wreszcie dla długofalowego rozwoju wła-
snych organizacji.

Na koniec prezentujemy kluczowe wnioski, które nasu-
wają się po dyskusji Ekspertek i Ekspertów Rady Odpowie-
dzialnego Przywództwa. Traktujemy je jako wkład do dal-
szych debat i rozważań, a przede wszystkim działań biznesu 
w szerokich partnerstwach na rzecz koniecznych zmian:  

1. Zielona transformacja – połączenie sił ponad podzia-
łami i granicami to pilne priorytety w przeciwdziała-
niu katastrofi e klimatycznej. Potrzebne są innowacje 
technologiczne oraz dalekowzroczne planowanie zo-
rientowane nie tylko na zysk.

2. Konieczne jest ponowne ścisłe połączenie światów 
nauki, edukacji i biznesu. Trzeba poszukiwać nowych 
sposobów opisania rzeczywistości i prognozowania 
przyszłości w oparciu o analizy naukowe, ze szczegól-
nym naciskiem na nauki o klimacie. Nieodzowne jest 
poszukiwanie i wykorzystywanie wskaźników opisują-
cych rozwój w miejsce wskaźników wzrostu. Mierniki 
są też kluczowe w budowaniu przejrzystości i zaufa-
nia do biznesu. 

3. Biznes powinien wziąć na siebie więcej odpowiedzial-
ności za jakość edukacji, nie tylko poszukując innowa-
cji, ale też uczestnicząc w przygotowaniu społeczeń-
stwa do transformacji cyfrowej. Odpowiedzialność 
biznesu za przyszłość „ginących zawodów” i przeciw-
działanie wykluczeniu wymagają szerokich koalicji, 
które pomogą wypracować potrzebne rozwiązania.

4. Dla jakości życia i rozwoju społeczeństw równie waż-
ne są wartości niematerialne, kultura, a więc dziedzic-

two minionych pokoleń i możliwości stałego rozwo-
ju. Specyfi ka pracy ludzi kultury i dość powszechny 
w tym sektorze brak stabilnych dochodów sprawiają, 
że są oni grupą silnie narażoną na wykluczenie eko-
nomiczne. Odpowiedzialność biznesu za kulturę to 
uznanie, że kultura funkcjonuje w innych relacjach niż 
sprzedażowe i że marginalizacja kultury może dopro-
wadzić do zubożenia intelektualnego społeczeństwa, 
do jego odhumanizowania. 

5. Wrażliwość i empatia są równie potrzebne biznesowi, 
jak innowacje. Dotyczy to zarówno dbałości o dobro-
stan pracownic i pracowników, jak i szerszego patrze-
nia na otoczenie biznesu, w całym łańcuch dostaw. 
Prawa człowieka, godne warunki pracy, przeciwdzia-
łanie wykluczeniom, równość to wartości kluczowe 
dla odpowiedzialnego biznesu. 

6. Odpowiedzialność liderów biznesu wyraża się w od-
ważnych i dalekowzrocznych decyzjach biznesowych 
i w mówieniu o rzeczach istotnych społecznie, także 
tych „niewidzialnych” czy niewygodnych.

Dyskusja Zespołu Ekspertek i Ekspertów Rady Odpowie-
dzialnego Przywództwa odbyła się 20 sierpnia 2020 roku. 
W spotkaniu wzięli udział: Dominika Bettman, Piotr Bielski, 
Sylwia Chutnik, Irena Dawid-Olczyk, Monika Kulik, Szymon 
Malinowski, Ewa Pawłowska, Irena Pichola, Piotr Płoszajski, 
Marzena Strzelczak, Katarzyna Śledziewska, Katarzyna 
Teter, Dorota Warakomska, Renata Włoch i Ewa Woydyłło-
-Osiatyńska.

Sprawdź pełny skład Zespołu Ekspertek i Ekspertów  
Rady Odpowiedzialnego Przywództwa: http://odpowiedzial-
nybiznes.pl/rop/zespol-ekspertek-i-ekspertow-przy-rop/

Dominika Bettman – od 1 czerwca 2020 roku przewodni-

cząca Rady Odpowiedzialnego Przywództwa. Prezeska Za-

rządu (CEO) Siemens Polska. Przedtem prezeska ds. fi nan-

sowych (CFO) spółki. Z Siemensem związana od blisko 25 lat. 

Absolwentka Wydziału Handlu Zagranicznego Szkoły Głów-

nej Handlowej w Warszawie oraz Advanced Management 

Program IESE w Barcelonie. Ekonomistka z wykształcenia, 

humanistka z natury. Orędowniczka społecznej odpowie-

dzialności biznesu, aktywizacji kobiet (głównie w naukach

i branżach technologicznych); propagatorka idei różnorod-

ności i zarządzania włączającego. Przedkłada czyny nad sło-

wa, jest aktywnie obecna w gremiach i inicjatywach, których 

działania są zgodne z kanonem jej wartości. Członkini Zarzą-

du Konfederacji Pracodawców Prywatnych Lewiatan, Rady 

Nadzorczej Eurobanku i przewodnicząca Rady Krajowej 

Izby Gospodarczej Elektroniki i Telekomunikacji (KIGEiT). 

Prezeska Forum Odpowiedzialnego Biznesu od czerwca 2017 

do maja 2020 roku.

Marzena Strzelczak – prezeska i dyrektorka generalna 

Forum Odpowiedzialnego Biznesu od czerwca 2020 roku. 

Od 2016 roku odpowiada także za rozwój Karty Różnorod-

ności i współpracę z Platformą Diversity Charters przy Ko-

misji Europejskiej. Ekspertka w zakresie zrównoważonego 

rozwoju, zarządzania różnorodnością, członkini jury wielu 

konkursów: Verba Veritatis, LGBT+, Business Awards, Gwiaz-

dy Dobroczynności, Pióro odpowiedzialności, Ludzie, którzy 

zmieniają biznes.

Ekspertka związana wcześniej z sektorem biznesowym, 

branżą fi nansowo-ubezpieczeniową i energetyczną, gdzie 

odpowiadała za projekty komunikacji korporacyjnej, dia-

log ze społecznościami lokalnymi oraz tworzenie strate-

gii zrównoważonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu 

w dużych grupach kapitałowych.

http://odpowiedzial-nybiznes.pl/rop/zespol-ekspertek-i-ekspertow-przy-rop/
http://odpowiedzial-nybiznes.pl/rop/zespol-ekspertek-i-ekspertow-przy-rop/
http://odpowiedzial-nybiznes.pl/rop/zespol-ekspertek-i-ekspertow-przy-rop/
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CSR jako element wiedzy 
o zarządzaniu 
IRENA PICHOLA

Potrzeba kształcenia kadry menedżerskiej w ra-
mach społecznej odpowiedzialności biznesu po-
jawiła się wraz z upowszechnieniem się koncepcji 
CSR jako kompleksowego podejścia do zarządzania. 

Przez ostatnich kilkanaście lat na całym świecie, w tym tak-
że na polskich uczelniach, oferta kształcenia w zakresie CSR 
stopniowo się powiększała i dziś jest dostępna na wszyst-
kich niemal poziomach nauczania.

W dobie postępujących zmian klimatu i przemian spo-
łecznych coraz częściej odpowiedzialność społeczna po-
strzegana jest jako kluczowy element strategii biznesowej, 
integrujący perspektywę biznesową w czterech podstawo-
wych aspektach: społecznym, rynkowym, środowiskowym 
i pracowniczym. 

Z roku na rok przybywa propozycji studiów podyplomo-
wych dotyczących społecznej odpowiedzialności biznesu. 
Począwszy od uruchomienia w 2009 roku pierwszych takich 
studiów na Akademii Leona Koźmińskiego w Warszawie, 
których jesteśmy jako Deloitte partnerem, i w Wyższej Szko-
le Europejskiej w Krakowie, oferowane kierunki ewoluowa-
ły, próbując na różne sposoby profi lować swoją ofertę (np. 
w stronę zagadnień ekologicznych lub etycznych). Ciekawym 
i pozytywnym trendem w nauczaniu o odpowiedzialnym 
biznesie jest też coraz większy nacisk na praktykę, realizo-
wany zarówno poprzez studia rzeczywistych przypadków 
i spotkania z przedstawicielami biznesu, jak i poprzez pra-
cę projektową. Chociaż tematyka jest coraz bardziej doce-
niana, ważne, aby nie traktować jej jedynie jako „dodatku” 
czy fakultetu, ale by uczelnie w ramach nauk o zarządzaniu 

kształciły menedżerów, dla których odpowiedzialność jest 
podstawą zachowania i zarządzania. 

Jak to osiągnąć?
Po pierwsze, treści powinny być wplatane w programy pod-
stawowych przedmiotów nauk o zarządzaniu. Wolontariat 
pracowniczy, zarządzanie przez wartości czy zarządzanie 
różnorodnością – to elementy wiedzy o zarządzaniu za-
sobami ludzkimi. W podstawach marketingu powinno zna-
leźć się miejsce na marketing zaangażowany społecznie, 
a w nauczaniu o ładzie korporacyjnym warto poruszyć wątki 
transparentności czy raportowania pozafi nansowego.

Po drugie, do programów nauczania ekonomii, zarzą-
dzania czy międzynarodowych stosunków gospodarczych 
warto włączać dyscypliny pozaekonomiczne, kluczowe dla 
zrównoważonego i interdyscyplinarnego podejścia. 

Po trzecie wreszcie, warto, by zagadnienia dotyczące tej 
tematyki znajdowały odzwierciedlenie w programach jak 
największej liczby kierunków, również w dziedzinach nie-
związanych z ekonomią i zarządzaniem. W naukach ścisłych 
będą to kwestie dotyczące ochrony środowiska, etyki, in-
nowacji i nowych technologii. W naukach technicznych – 
zagadnienia związane ze zrównoważonym budownictwem, 
z nowymi źródłami energii, efektywnością energetyczną. 
W naukach medycznych dotyczące etyki. W obszarze sztu-
ki – zagadnienia dotyczące zaangażowania społecznego 
i sponsoringu. 

Wyzwania
Niezbędnym warunkiem do szerzenia wiedzy na temat 
społecznej odpowiedzialności biznesu jest dostępność wy-
kwalifi kowanej kadry naukowej. Ciekawym przykładem 
jest uruchomione przez Akademię Leona Koźmińskiego 
we współpracy z Instytutem Filozofi i i Socjologii PAN Cen-
trum Etyki Biznesu jednego z pierwszych ośrodków badań 
i studiów w Polsce skoncentrowanego na tematyce etyki 
i CSR. Jedenaście polskich uczelni zostało także sygnatariu-
szami opracowanych w ramach UN Global Compact zasad 
odpowiedzialnej edukacji menedżerskiej – The Principles of 
Responsible Management Education, tym samym zobowią-
zując się do wdrożenia procesu ciągłego doskonalenia w celu 
wykształcenia nowych pokoleń liderów biznesu zdolnych do 
radzenia sobie z trudnymi i złożonymi wyzwaniami XXI wie-
ku, co stanie się możliwe tylko wtedy, kiedy uczelnie same 
będą potrafi ły tym wyzwaniom stawiać czoło.

Irena Pichola – partner, lider zespołu ds. zrównoważonego 

rozwoju w Polsce i Europie Środkowej. Posiada piętnastolet-

nie doświadczenie w consultingu, w tym przede wszystkim 

w obszarze budowania i zarządzania relacjami z interesariu-

szami, marketingu i rozwoju biznesu. Wspólnie z kilkudzie-

sięcioosobowym zespołem w Europie Środkowej doradza 

klientom w strategiach transformacji organizacji, raporto-

waniu, mierzeniu wpływu, zarządzaniu ryzykiem reputacyj-

nym i ochronie środowiska. Przygotowywała strategie zrów-

noważonego rozwoju, strategie budowania i zarządzania 

relacjami z interesariuszami, plany komunikacji, opracowy-

wała kilkanaście raportów pozafi nansowych. Jest członkiem 

Zarządu Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Bierze aktywny 

udział w pracach międzynarodowych organizacji zajmu-

jących się problematyką zrównoważonego rozwoju, m.in. 

Global Reporting Initiative, WBCSD i CSR Europe. Prowadzi 

wykłady ze strategii CSR na Akademii Leona Koźmińskiego, 

jest także certyfi kowanym trenerem GRI.
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Aktualne priorytety 
odpowiedzialnego biznesu  
KOMENTARZE EKSPERTÓW  

Trzy najważniejsze wyzwania 
dla menedżerów
LILIANA ANAM 

MENEDŻER ZARZĄDZAJĄCY CSRINFO

Gdy pierwszy raz kontaktowałam się z fi rmami, by 
porozmawiać o odpowiedzialnym biznesie, a był 
to rok 2005, moim i mojej menedżerki zadaniem 
było zbadanie możliwości utworzenia programu 

dla fi rm. Tak powstał Program Partnerstwa FOB. W tamtym 
czasie fi rmę wyróżniało już samo uznanie przez nią, że spo-
łeczna odpowiedzialność biznesu jest ważna, i podjęcie mi-
nimalnego działania. 

Przez następne piętnaście lat Unia Europejska przeszła 
od wytycznych do regulacji, Milenijne Cele Zrównoważo-
nego Rozwoju zostały zastąpione Celami Zrównoważonego 
Rozwoju ONZ 2015–2030, rozwinęła się inicjatywa Odpo-
wiedzialnego Inwestowania (UN PRI), powstało wiele na-
rzędzi dla biznesu, stworzono międzynarodowe standardy 
zarządzania i raportowania, a tematyka odpowiedzialnego 
biznesu i zrównoważonego rozwoju weszła do programów 
studiów uczelni również w Polsce. Jednocześnie praktyka 
przedsiębiorstw pozwoliła na wyłonienie zarówno dobrych, 
jak i złych praktyk. 

Mam wrażenie, że ostatnie półtora roku jest przełomo-
we. Za granicą i w większości dużych fi rm w Polsce przed-
stawienie tak zwanego business case dotyczącego CSR/
ZR/ESG nie jest już wyzwaniem. Wymagającym zadaniem 

jest zbudowanie wizji fi rmy w niskoemisyjnej gospodarce 
i dobra egzekucja strategii w zmieniającym się, coraz mniej 
stabilnym środowisku. Patrząc na najbliższe pięć lat, wyróż-
niłabym następujące wyzwania:

Systemowa zmiana
Ukierunkowanie rozwoju na zrównoważony rozwój jest 

zmianą systemową. To nie tylko trend w biznesie, ale zmia-
na na poziomie rządowym, jak i u pozostałych partnerów 
społecznych. Można powiedzieć, że jest to rewolucja to-
warzysząca rewolucji technologicznej. Skala tego zjawiska 
jest istotna dla utorowania wizji dla fi rmy. Oznacza to, że 
na fali zmian konieczna staje się współpraca z innymi orga-
nizacjami, budowanie zasobów, które przekraczają na dany 
moment potrzeby fi rmy, a które są niezbędne przy tej skali 
wstrząsów gospodarczych i społecznych, jakie mogą nas 
czekać. To budowanie rezyliencji, która pozwoli nam nie za-
tonąć, a dotrzeć bezpiecznie do portu. To jednocześnie ro-
zumienie, że zmiana dotyka nie jednego działu w fi rmie, ale 
całego procesu tworzenia przez nią wartości i celu istnienia 
fi rmy.

Przywództwo
Organizacje potrzebują odważnych decyzji, stawiania 

granic między tym, co jest właściwe, a co nie jest. Potrze-
bują wzoru; kogoś, kto nie obawia się wyjścia poza ramy 
menedżera i przyjęcia roli liderskiej. Poszukiwani są liderzy, 
którzy łączą w dążeniu do ważnych celów i kreują pozytyw-
ną wizję na przyszłość. Od 2005 roku, kiedy to pierwszy raz 

zadawałam pytanie: „co stanowi barierę w Twojej fi rmie dla 
rozwoju odpowiedzialnego i zrównoważonego biznesu?” aż 
do teraz jedna odpowiedź powtarza się niezmiennie: barierą 
jest świadomość/ zainteresowanie/ postawa zarządu. Dzisiaj 
właściciele i inwestorzy zdecydowanie powinni zwracać na 
to uwagę. Potrzebni są liderzy nie tylko wśród top mene-
dżerów, ale również na niższych szczeblach organizacji. 

Wspólny język
Bez wspólnego języka trudno o porozumienie. Obecnie 

mamy wiele terminów na określenie praktyki zarządzania, 
która przyczynia się do zrównoważonego rozwoju. Naj-
bardziej popularny skrót CSR w Wielkiej Brytanii oznacza 
programy społeczne, a w Japonii odpowiedzialny biznes. 
W Polsce także funkcjonuje wiele pojęć. Jako CSRinfo łączy-
my osoby z różnych dziedzin i dostrzegamy, jak dużą barierą 
w codziennej pracy może być fakt, że różne osoby stosują 
rozmaite defi nicje. Osobiście przekonało mnie doprecyzo-
wanie terminu CSR jako Corporate Sustainability and Re-
sponsibility. Jednak nie jest to wiodąca defi nicja, dlatego 
w Polsce na początku rozmowy ważne jest wyjaśnienie, co 
rozumiemy pod danym pojęciem, by w ogóle iść dalej i dojść 
do jakiegokolwiek porozumienia. Ta niepozorna, na pierw-
szy rzut oka, sprawa ma niebagatelne znaczenie dla wpro-
wadzania jakiejkolwiek zmiany w fi rmie i jej dobrej komuni-
kacji kluczowym interesariuszom.

Liliana Anam – założycielka i menedżer zarządzający 

fi rmy edukacyjno-doradczej CSRinfo. Od 2005 roku pracuje 

w obszarze CSR. Autorka pierwszych programów szkolenio-

wych, promotorka zrównoważonego rozwoju i odpowiedzial-

nego biznesu, w tym szczególnie standardów. Współpracuje 

z międzynarodowymi organizacjami standaryzacyjnymi, jak 

ISO, GRI, IIRC. 

Wprowadziła na polski rynek standard AA1000, inicjowała 

i wspierała przekłady normy ISO 26000, ISO 20400 i stan-

dardu GRI G4. Pomysłodawczyni i kierownik podyplomo-

wych studiów Manager CSR/ESG w Collegium Civitas w War-

szawie.  www.linkedin.com/in/liliana-anam/

Szansa na przełom w polskim CSR
PRZEMYSŁAW OCZYP

GO RESPONSIBLE SP. Z O.O.

Od ponad dekady mam okazję wspierać fi rmy na 
drodze do zrównoważonego rozwoju. Zaczyna-
łem od pracy w Forum Odpowiedzialnego Bizne-
su, potem zajmowałem się tą sferą w korporacji, 

a obecnie prowadzę własną fi rmę doradczą Go Responsible. 
Pomimo że nieustannie edukowaliśmy fi rmy w zakresie spo-
łecznej odpowiedzialności, mam wrażenie, że przez ostatnią 
dekadę niewiele się zmieniało… aż do teraz. W moim od-
czuciu to właśnie 2019 i 2020 rok był przełomowy, szcze-
gólnie jeśli chodzi o ochronę środowiska i przeciwdziałanie 
zmianom klimatu. Rynek i jego otoczenie się przebudziły, 
powstały ruchy społeczne i nowe, bardziej stanowcze or-
ganizacje ekologiczne, fundusze inwestycyjne zaczęły kłaść 
nacisk na realne działanie w zakresie ESG, a Komisja Euro-
pejska niemal co miesiąc wdrażała konkretne wymagania. 
Okazało się, że przespaliśmy ostatnie dziesięciolecie. Zrów-
noważony rozwój i credo, które głosiliśmy od lat – „zostaw-
my naszym dzieciom świat w takim samym stanie, w jakim 
go zastaliśmy” – to już za mało.

Firmy są zaskoczone tak nagłymi zmianami, szeregiem 
nowych regulacji i wymogów, ale skoro nie udało im się 
ograniczyć negatywnego wpływu na środowisko, to teraz 
muszą nadganiać, i to szybko. Z perspektywy doradcy dzi-
wi mnie, że przedsiębiorstwa i zarządzający nimi nadal nie 
zdają sobie sprawy, że jeżeli w najbliższym czasie nie prze-
testują odporności swojego modelu biznesowego na zmiany 
klimatu, nie zmapują związanych z nimi ryzyk i nie przy-
stosują strategii biznesowej do możliwego wzrostu śred-
niej temperatury o 2°C, to ich biznesy mogą zbankrutować. 
W tegorocznym Badaniu Świadomości Klimatycznej Spół-
ek, którego byliśmy partnerem, średnia ocena ponad 160 
podmiotów notowanych na warszawskiej giełdzie wyniosła 
1,87 pkt na 10 możliwych, a 32 procent spółek nie uzyskało 
żadnych punktów. Wyniki pokazują, jak wiele jest jeszcze do 
zrobienia. Tymczasem oczekiwania wobec biznesu w zakre-
sie poprawy jakości zarządzania i raportowania ESG płyną 
z góry – od właścicieli i regulatorów; z dołu – od klientów 
i dostawców; a nawet z boku – ze strony agencji ratingo-

http://www.linkedin.com/in/liliana-anam/
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wych, a także banków oraz fi rm ubezpieczeniowych. I wy-
gląda na to, że to właśnie instytucje fi nansowe będą moto-
rem zmiany w nadchodzących latach. 

Oczekiwania, ale także regulacje nakładane przez Unię 
Europejską na branżę fi nansową w ramach planu fi nanso-
wania zrównoważonego rozwoju gospodarczego zmierzają 
do tego, aby uzależniać fi nansowanie projektów i bieżącej 
działalności fi rm od ich zaangażowania w ochronę klima-
tu i środowiska. Powstaje jednak pytanie: czy sektor fi nan-
sowy samodzielnie udźwignie zbliżającą się wielką zieloną 
transformację? Jeżeli my wszyscy, pracujący w rozmaitych 
fi rmach i organizacjach na różnych stanowiskach, nie po-
możemy i nie będziemy bezkompromisowi w kwestiach 
związanych z klimatem, w przyszłości może nam być trudno 
spojrzeć w oczy dzieciom i wytłumaczyć im, dlaczego nic 
nie zrobiliśmy. 

Przemysław Oczyp – prezes Zarządu, partner fi rmy do-

radczej Go Responsible. Posiada bogate doświadczenie 

w doradztwie z zakresu projektów społecznych, dialogu 

z interesariuszami, raportowania pozafi nansowego. Współ-

pracuje z największymi fi rmami, wspierając je w działaniach 

dotyczących społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR) 

i opracowaniu raportów społecznych, w tym raportów zin-

tegrowanych. Realizował liczne projekty doradcze z obszaru 

CSR, w tym analizy i ekspertyzy, budowanie strategii zrów-

noważonego rozwoju, przygotowanie i prowadzenie dialogu 

z interesariuszami według standardu AA1000.

Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu w liczbach

50 
fi rm w Programie 

Partnerstwa 
na rzecz zrównoważonego 

rozwoju w 2020 roku  

Ponad 

200 
spotkań edukacyjnych 

„na żywo” dla członków 
Programu Partnerstwa 

na rzecz zrównoważonego 
rozwoju 

Ponad 

8600 

nowych i długoletnich 
praktyk opisanych 

w Raportach 
„Odpowiedzialny biznes. 

Dobre praktyki”

148 
publikacji FOB, 

w tym 40 będących 
wynikiem prac badawczych 

i analiz o CSR

115 
fi rm uczestniczyło 

w Programie Partnerstwa 
przez 20 lat

14 
osób jest aktualnie 

zatrudnionych w FOB 

47 
to łączna liczba 

pracowników FOB 
przez 20 lat 

50
otwartych konferencji 

i wydarzeń FOB

10 
edycji konkursu 

Pióro odpowiedzialności, 
w których zgłoszonych 
zostało 612 artykułów 
i przyznano łącznie 

73 nagrody dla dziennikarzy 
podejmujących tematykę 

odpowiedzialności 
w biznesie  

425 
raportów zgłoszonych 

do konkursu 
Raporty Społeczne 

8 
edycji Targów CSR 

z około 60 stoiskami fi rm 
i organizacji, 

w ostatnich edycjach 

Ponad 

290 
sygnatariuszy 

Karty Różnorodności

308 
alumnów Ligi 

Odpowiedzialnego Biznesu 
w 16 edycjach programu

25 
webinarów dla członków 
Programu Partnerstwa, 

z czego aż 17 w 2020 roku
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O Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu

Forum Odpowiedzialnego Biznesu to 
organizacja ekspercka, jest inicjato-
rem i partnerem przedsięwzięć klu-
czowych dla polskiego CSR. Działamy 
na rzecz zrównoważonego rozwoju.

Misja i wartości Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu
Działając na rzecz zrównoważonego 
rozwoju, inspirujemy biznes, który 
zmienia świat, łączymy ludzi, którzy 
zmieniają biznes.

W tym celu wspieramy fi rmy w sta-
waniu się bardziej odpowiedzialnymi, 
budujemy koalicje fi rm wokół roz-
wiązywania problemów społecznych, 
tworzymy społeczność fi rm zaanga-
żowanych społecznie, kreujemy prze-
strzeń do wymiany doświadczeń po-
między menedżerami, administracją 
publiczną, przedstawicielami/przed-
stawicielkami środowisk akademickich 
i organizacjami społecznymi. Dla fi rm 
działających w Polsce aktywnie poszu-
kujemy rozwiązań z zakresu społecz-
nej odpowiedzialności, adekwatnych 
do ich możliwości i potrzeb.

Wartości Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu:
• Odwaga – to dla nas otwartość, in-

nowacyjność, zaangażowanie i nieza-
leżność. Podejmujemy tematy ważne 
społecznie. Wykorzystujemy nasz 
potencjał na rzecz rozwoju odpowie-
dzialnego biznesu w Polsce. Jesteśmy 
organizacją „uczącą się”. Wprowa-
dzamy zmiany i innowacje.

• Spójność – to dla nas konsekwen-
cja, niezależność oraz etyka obecne 
w naszych codziennych działaniach; 
wartości te są gwarancją, że realizu-
jąc misję FOB, postępujemy zgodnie 
z naszymi wartościami i strategią 
oraz koncepcją społecznej odpowie-
dzialności biznesu.

• Wiedza – to dla nas rozwój i meryto-
ryka. Wiedza praktyczna i teoretycz-
na o CSR jest kapitałem, którym się 
dzielimy z innymi. Stawiamy na roz-
wój merytoryczny i kompetencyjny 
pracowników, który wspieramy sys-
temowymi rozwiązaniami w organi-
zacji.

• Współpraca – to dla nas szacunek 
dla różnorodności, a także otwar-
tość na inne organizacje oraz osoby. 

Jesteśmy gotowi do podejmowania 
partnerskich działań, dzielimy się 
wiedzą i doświadczeniem, zarówno 
wewnątrz, jak i na zewnątrz.

Jako organizacja koordynująca Kar-
tę Różnorodności w Polsce, identyfi -
kujemy się z jej wartościami, takimi 
jak różnorodność, włączająca kultura 
organizacyjna czy przeciwdziałanie 
dyskryminacji w miejscu pracy.

Podstawą realizacji naszej misji jest 
współpraca z biznesem. Program Part-
nerstwa to główny program FOB, któ-
ry jest platformą dla fi rm do rozwoju, 
zdobywania wiedzy oraz networkingu 
i dzielenia się dobrymi praktykami 
w obszarze społecznej odpowiedzial-
ności biznesu. Program ten tworzą  
fi rmy – liderzy CSR, przedsiębiorstwa 
będące w czołówce swoich branż, ale 
też odpowiedzialnego biznesu i zrów-
noważonego rozwoju w Polsce.

Program Partnerstwa opiera się 
na trzech elementach: komunikacji 
i budowaniu relacji między fi rmami, 
włączaniu partnerów do działań Fo-
rum oraz edukacji i wiedzy kluczowej 
dla FOB i dla naszych partnerów. To  
możliwość poznania dobrych prak-
tyk, polskich i zagranicznych, ale też 
prezentowania dokonań fi rm na ze-
wnątrz. Udział w Programie Partner-
stwa oznacza także networking, kon-
takty, które umożliwiają budowanie 
koalicji i partnerstw, ale też poznanie 
środowiska CSR.

Na Program Partnerstwa składają 
się m.in.:
• zamknięte spotkania merytoryczne: 

z ekspertami, tematyczne, webina-
ria, szkolenia;

• coroczne spotkania biznesowe 
z możliwością poznania planów Fo-
rum Odpowiedzialnego Biznesu na 
kolejny rok oraz networkingu;

• zamknięty portal dla partnerów FOB: 
Partnerzy.odpowiedzialnybiznes.pl;

• cykliczny newsletter Programu Part-
nerstwa;

• współpraca przy publikacjach, info-
grafi kach, analizach tematycznych 
tworzonych przez Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu;

• prezentacja praktyk fi rmy i jej do-
konań w ramach odpowiedzial-
ności społecznej – między innymi 
podczas spotkań, w artykułach, po-
przez publikację informacji praso-
wych;

• możliwość udziału w zagranicznych 
projektach, wizytach studyjnych;

• zaproszenie do udziału w spo-
tkaniach Rady Odpowiedzialnego 
Przywództwa, stworzonej z myślą 
o prezesach i prezeskach, członkach 
i członkiniach zarządów fi rm part-

nerskich Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu;

• dostęp do spotkań i inicjatyw ofero-
wanych w ramach programu Karta 
Różnorodności;

• zaproszenie do współpracy w ra-
mach misyjnego projektu kierowa-
nego do studentów – Liga Odpowie-
dzialnego Biznesu.

Dzięki współpracy z biznesem, już 
od dwudziestu lat możliwa jest reali-
zacja misji Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu.

Karta Różnorodności to międzynaro-
dowa inicjatywa wspierana przez Ko-
misję Europejską, realizowana w 24 
krajach Unii Europejskiej. W Polsce jej 
koordynatorem jest Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu. Karta Różnorodno-
ści jest zobowiązaniem podpisywanym 
przez organizacje, które decydują się 
na aktywne przeciwdziałanie dyskry-
minacji w miejscu pracy, wdrażanie 
inicjatyw mających na celu strate-
giczne zarządzanie różnorodnością 
oraz zaangażowanie wszystkich osób 
zatrudnionych, a także partnerów biz-
nesowych i społecznych w te przed-
sięwzięcia. Pracodawcy implementu-
jący to narzędzie zobowiązują się do 
działania na rzecz spójności i równości 
społecznej.

W Polsce Kartę Różnorodności 
podpisało już blisko 300 fi rm i orga-
nizacji zatrudniających prawie pół 
miliona osób. W całej Europie to już 
12 000 pracodawców oraz ponad 
16 milionów pracownic i pracowników.

Dołącz do grona pracodawców 
otwartych na różnorodność, dziel się 
i inspiruj dobrymi praktykami oraz 
działajz nami na rzecz włączającego 
rynku pracy.  

Kartaroznorodnosci.pl 

Liga Odpowiedzialnego Biznesu to 
program edukacyjny FOB realizowa-
ny od 2004 roku. Jest to komplekso-
wy program nastawiony  na edukację 
przyszłych kadr CSR w ramach edu-
kacji pozaformalnej. Jest adresowany 
do młodych ludzi zainteresowanych 
wzmacnianiem kompetencji i rozwo-
jem wiedzy ze społecznej odpowie-
dzialności przedsiębiorstw. Dzięki 
temu na rynek pracy wchodzą oso-
by dobrze przygotowane do pracy 
w przedsiębiorstwach oraz organiza-
cjach pozabiznesowych zorientowa-
nych na społeczną odpowiedzialność.

Ligę tworzy grupa studentów 
i studentek – ambasadorów i amba-
sadorek CSR, którzy współpracując 
z kilkudziesięcioma organizacjami stu-
denckimi przez XVI edycji realizowali 
projekty o charakterze edukacyjnym 
i społecznym na poziomie lokalnym 
i ogólnopolskim. Dzięki ich zaangażo-
waniu w trakcie każdej edycji dociera-
no do kilku tysięcy osób zainteresowa-
nych poszerzaniem wiedzy z zakresu 
dobrych praktyk biznesowych.
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Raport „Odpowiedzialny biznes 
w Polsce 1918-1939. Dobre praktyki”

„Hackathony CSR” – 
e-book

„CSR-owiec, czyli kto?” – 
analiza tematyczna

„17 wyzwań dla Polski– 
17 odpowiedzi. Co fi rmy w Polsce 
mogą zrobić dla realizacji Celów 
Zrównoważonego Rozwoju?” „Wspólna odpowiedzialność. 

Rola strategii”

„Design Thinking a CSR” – 
infografi ka

„Dobre praktyki biznesu w dobie 
pandemii koronawirusa” – seria 
infografi k

„Strategiczne podejście do CSR” – 
infografi ka

„Odwaga i równowaga, czyli 
work-life balance po polsku”

Raport z badania Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu „Koronawirus 
– opinie Polek i Polaków i ocena 
działań pracodawców”

„Po co, jak i o czym edukować 
pracowników o CSR?” – infografi ka

RAPORT 
ODPOWIEDZIALNY  
BIZNES W POLSCE
Dobre  praktyk i 19

18
-

19
39

W
YDANIE SPECJALNE

Hackathony CSR
Czyli jak skutecznie angażować interesariuszy 

we współtworzenie pomysłów i rozwiązań?

Autor publikacji

Patron honorowy

Partner merytoryczny

Challengerocket.com

2017, wersja 1.0

Case studies

17 wyzwań dla Polski – 17 odpowiedzi
Co firmy w Polsce mogą zrobić

 dla realizacji Celów Zrównoważonego Rozwoju?

ROLA 
STRATEGII

1

W ostatnich latach na rynku zaczęły pojawiać się oferty 

pracy skierowane do osób zajmujących się społeczną 

odpowiedzialnością biznesu i zrównoważonym rozwojem. Jest 

to jedna z pozytywnych zmian, jakie zachodzą w polskim CSR.  

Od osoby zatrudnianej na stanowisku związanym z CSR 

oczekuje się szeregu kompetencji, które pozwolą osiągać cele 

społeczne, środowiskowe i rzecz jasna finansowe organizacji. 

Trudno wskazać jeden uniwersalny zestaw cech bądź 

kompetencji przypisanych do tej funkcji, ponieważ CSR-owiec 

podejmuje się wielu różnorodnych zadań. Warto przyjrzeć 

się temu, czym są kompetencje zawodowe w przypadku 

specjalistów zajmujących się społeczną odpowiedzialnością 

biznesu i zrównoważonym rozwojem oraz na co należy 

zwrócić szczególną uwagę, pragnąc te kompetencje 

doskonalić. Materiał zaprezentowany w niniejszej analizie 

tematycznej jest efektem dyskusji z przedstawicielami firm – 

Partnerów Forum Odpowiedzialnego Biznesu. W opracowaniu 

wykorzystano również wyniki badania „Menedżerowie CSR” 

z 2015r. oraz dane z badania na temat zawodu CSR-owca, 

przeprowadzonego w 2017 r.1 wśród użytkowników portalu 

Odpowiedzialnybiznes.pl oraz innych materiałów.

CSR-owiec, czyli kto?
Analiza tematyczna 

Nr 1/2018

Marzena Strzelczak      
– Dyrektorka Generalna Forum 

Odpowiedzialnego Biznesu

Szanowni Państwo,
osiemnastolecie Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu to dobry 
czas, aby podjąć próbę wpisania 
zawodu CSR-owca do Klasyfikacji 
zawodów i specjalności. Analiza, 
którą przygotowaliśmy, podsumowuje 

wyniki ankiet, spotkań i rozmów prowadzonych w tym właśnie 
celu. Niezależnie  od tego, kiedy uda się ten pomysł sfinalizować, 
liczymy, że nasza praca pomoże z jednej strony organizacjom  
w zatrudnieniu pracowników o takim profilu, z drugiej, 
osobom poszukującym szans w tym zawodzie, wzmacniając 
znaczenie  CSR-owca  w biznesie i nie tylko. Obserwując 
od lat odpowiedzialny biznes w Polsce widzimy rosnące 
grono specjalistów, także z kompleksowym, akademickim 
przygotowaniem w zakresie CSR. To efekt zarówno 
zainteresowania  firm tematem zrównoważonego rozwoju  
i społecznej odpowiedzialności, jak i zasługa działających  
od kilku lat studiów podyplomowych, na czele z pierwszymi,  
w Akademii Leona Koźmińskiego.  

CSR-owiec, czyli idealista na etacie i prezes aktywista?

Również Liga Odpowiedzialnego Biznesu, program 
realizowany przez Forum od kilkunastu lat, wprowadził 
w tajniki tematu spore grono studentów i absolwentów 
z najróżniejszych uczelni, z całej Polski.  Są wśród nich, 
między innymi, także  dobrze Państwu znani eksperci.  
Dziś prowadzący własne firmy, pracujący w korporacjach 
czy wreszcie w Forum Odpowiedzialnego Biznesu. 

Nasza analiza pokazuje, co składa się na zawód CSR-
owca i  jak najlepiej się do niego przygotować. Znajdą tu 
też Państwo ciekawy, jak zawsze, komentarz profesora 
Bolesława Roka, założyciela FOB, ojca polskiego CSR.   
To refleksja, jak często u profesora, przekorna, z rodzaju 
ulubionego przez niego „kija w mrowisku”. Profesor uznaje, 
ze termin CSR jest już tak szeroki, że będzie używany coraz 
rzadziej. Z drugiej strony pytanie, czy rosnąca potrzeba 
specjalizacji ludzi „od społecznej odpowiedzialności 
biznesu” to nie mocny argument za tym, żeby firmy 
stawały się otwarte już nie tylko na analizę i zarządzanie 
swoim wpływem społecznym, ale też bardziej dojrzałym 
podejściem do zarządzania: łańcuchem dostaw, zakupami, 
kwestiami etyki czy budowaniem inkluzywnych organizacji? 
Jedno nie wyklucza drugiego. Tak czy inaczej, pokazuje, że 
CSR-owcy mają w biznesie przyszłość. 

Jaki faktyczny  
problem mają  
nasi odbiorcy?

Który problem 
decydujemy się 

rozwiązać?

Na ile sposobów 
możemy ten  

problem  
rozwiązać?

Jak najszybciej 
przedstawić,  

o co nam chodzi?

a CSR

Jak  
użytkownicy 

reagują 
na nasze 

rozwiązanie?

Jak najlepiej 
wdrożyć 

rozwiązanie?

EMPATIA

społeczność 
lokalna 

Czy to Wy jesteście
WŁAŚCIWYMI
osobami, żeby to zrobić?

Jak wytłumaczysz 
ten problem
4-LATKOWI?

1-3 min

wróć do:

Jakie są
najciekawsze
PRZYKŁADY
rozwiązań?

Jakie
FORMY

może mieć
rozwiązanie?

Jakie jest
NAJGORSZE
rozwiązanie

tego problemu?

Czy współgra  
on z Waszą

Do kogo mówisz?
Gdzie jest efekt

PROTOTYPU EMPATII BURZY  
MÓZGÓW

Co można
USPRAWNIĆ?

PARTNERZY

1)

2)

3)

Problem

Rozwiązanie

Call to action

NAGRAJ FILMIK 
by opowiedzieć 
o swoim pomyśle

klienci
dostawcy
partnerzy

pracownicy

na ulicę

za telefon i zadzwoń

kontakt z innymi

„Z czym się borykasz?”

NAWIĄŻ

ZAPYTAJ

ZŁAP

WYJDŹ

STRATEGIĄ

ROZWIĄZANIE
=

NASZE CELE

CELAMI

?

i

SYNTEZA

Tak, 
ja!

... ale 
tato...

TWORZENIE

PROTOTYP

TESTOWANIE
WDROŻENIE

Kogo 
zaangażować 

do 
stworzenia 

NAJLEPSZEJ 
możliwej 
realizacji?

Sprawdźcie to, 
pamiętając 
o empatii.

PROBLEM
=

MY TERAZ

?

Marzena Strzelczak, Dyrektorka Generalna Forum Odpowiedzialnego Biznesu 
Wyzwania, które na co dzień stoją przed CSRowcami – doskonalenia organizacji, jej produktów, 
usług, i równocześnie odpowiadanie na potrzeby jej interesariuszy – często wymagają wyjścia  
poza utarty tok myślenia i szukania nowych, nie zawsze oczywistych, rozwiązań. Równocześnie,  
w centrum działań CSR są zawsze ludzie, a ile osób, tyle problemów i zarazem nowych pomysłów  
i rozwiązań. Design Thinking może być tu bardzo przydatnym narzędziem, zwłaszcza przy tworze-
niu bardziej zrównoważonych produktów. Wynika to z jego istoty - inspiruje i zachęca do twórczego 
wysiłku, a zarazem – ułatwia szukanie rozwiązań i porządkuje ten proces. Warto to wykorzystać.

Sylwia Lewandowska-Akhvlediani, MakeSense 
Design Thinking jest fantastycznym narzędziem do tworzenia innowacyjnych rozwiązań nakierowa-
nych na realne i palące potrzeby użytkowników. W myśl zasady „nic o nas bez nas”, pozwala  
na włączenie interesariuszy od samego początku projektowania strategii i działań CSR, poprzez  
fazę prototypowania, by sfinalizować na rozwiązaniu, które faktycznie przynosi rezultaty. Metodologia 
ta pozwala na więcej luzu, lekkości i radości także samemu zespołowi odpowiedzialnemu za CSR,  
gdyż nie trzeba w pojedynkę „urodzić” właściwego rozwiązania, można je współtworzyć. Warto  
choć raz spróbować tych prostych kroków, z ogromnym potencjałem do rozwiązań pełnych mocy!

Infografika została opracowana przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu i jest efektem pracy grupy warsztatowej, prowadzonej przez Progressive Partners i MakeSense podczas spotkania Programu Partnerstwa FOB „Design thinking a CSR”.

INSPIRACJE 
I INNOWACJE
Kampania „Dbaj o siebie, dbaj o innych” Carrefour 
Polska

Marka LOTTO wystartowała z ogólnopolskim
projektem #MilionySposobówNaNudę 

Raben Expert Channel z eksperckimi komentarzami
na temat sytuacji związanej z pandemią 

Robot dezynfekujący opracowany przez Siemensa
wspiera walkę z koronawirusem

FUNKCJONOWANIE
BIZNESU
Gwarancje BGK dla firm w Santander Bank Polska

CCC uruchamia Domową Akademię Rozwoju dla
pracowników pionu sprzedaży 

10 porad od Deloitte, jak zadbać o tajemnice firmowe 
pracując w domu 

KPMG w Polsce: Jak prowadzić biznes w czasach
COVID-19? 

Działania Stena Recycling w zakresie ograniczenia 
rozprzestrzeniania się koronawirusa 

SPOŁECZNOŚCI
IKEA wspólnie z partnerami wspiera gminne centra
kwarantanny. Pomoc trafiła do 35 gmin z całej Polski

LPP z Agencją Rozwoju Przemysłu razem w walce
z koronawirusem

Bezpłatny płyn do dezynfekcji rąk od spółki z Grupy 
PZU

Fundacja Tesco nie zapomina o lokalnych
społecznościach w czasie pandemii 

ZAGROŻENI 
WYKLUCZENIEM 
10 mln zł od Fundacji Biedronki na wsparcie seniorów
w czasie pandemii

Nestlé Polska przekazuje pomoc żywnościową dla
Caritas

PGNIG pomaga osobom głuchym w związku 
z pandemią koronawirusa

T-Mobile Polska dołączył do akcji 
#GOTOWIDOPOMOCY

SZKOŁY
ADAMED SmartUP udostępnia uczniom edukacyjną
grę online – walcz z fake newsami 

BNP Paribas za milion złotych kupuje ponad 500 
laptopów z ruterami dla uczniów 

CEMEX Polska wspiera szkoły w zdalnej edukacji 
w trakcie pandemii koronawirusa 

Jak wzmocnić kompetencje cyfrowe dzieci 
i nauczycieli? Programy Fundacji Orange

WOLONTARIAT
Ponad pół tysiąca wolontariuszy Citi wspiera
ratowników w Warszawie i Olsztynie 

Enea dla pokoleń – wolontariusze pomogą seniorom 
w codziennych zakupach 

Internetowi #zdalnidopomocy z ING

SŁUŻBY MUNDUROWE
LOTOS rozszerza akcję wsparcia dla służb
mundurowych

Na stacjach ORLEN żołnierze obrony terytorialnej
zatankują ze zniżką 

SŁUŻBA ZDROWIA
Zaradność wsparta sprzętem Amiki pomaga w walce 
z koronawirusem

Ceetrus Włochy pomaga w budowie nowego 
oddziału intensywnej terapii szpitala Sacco
w Mediolanie 

Coca-Cola Poland: „To nasza wspólna sprawa” 

ERGO Hestia uzbraja ratowników medycznych. Milion
złotych na najważniejszy sprzęt 

Pracownicy Kompanii Piwowarskiej niosą pomoc
najbardziej potrzebującym podczas epidemii

Akcja Leroy Merlin „Pomagamy Bohaterom”

Kolejne działania Henkel Polska w ramach
globalnego programu pomocowego w walce
z pandemią COVID-19 

Środki od PGE na walkę z koronawirusem są już na
kontach szpitali 

Jerzy Starak i Grupa Polpharma wspierają walkę
z koronawirusem

Santader Bank Polska: #Podwójnamocpomagania

VELUX wspiera akcję społeczną #MaskaDlaMedyka

Veolia wspiera tarnogórskie szpitale

KLIKAJ W HASŁA
 poznaj dobre praktyki firm 

i dowiedz się więcej#BiznesReagujeOdpowiedzialnie

MAPA ZAANGAŻOWANIA BIZNESU W WALKĘ Z KORONAWIRUSEM

Firmy
zaprezentowane 
w infografice są
członkami Programu
Partnerstwa Forum 
Odpowiedzialnego 
Biznesu.
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W krajach Europy Środkowej: W Polsce:

Rezultaty działań CSR w Polsce w 87% mierzone są za pomocą sa-
modzielne opracowanych wskaźników oraz ewaluacji działań na 
poziomie adresatów. Taką odpowiedź wybrało 68% ankietowanych1.

Etapy wdrażania CSR na podstawie 
Cyklu Deminga

Duże i średnie fi rmy w Polsce – dojrzałość społeczna2

Wpływ prowadzenia działalności 
biznesowej zgodnie z koncepcją CSR 
na wyniki fi nansowe fi rmy2

Dla 37% z nich
narzędziami są własne
wskaźniki dot. strategii

39% dużych i średnich fi rm 
w Polsce wchodzi w fazę 
dojrzałości społecznej

Istotność koncepcji CSR 
w tworzeniu strategii 
organizacji jest ważna 

według 63% 
menedżerów CSR.

Dla 73% zarządów międzynarodowych
korporacji priorytetem jest 
włączenie zrównoważonego 
rozwoju w strategię fi rmy.5

Prowadzenie działalności biznesowej 
zgodnie z koncepcją CSR wpływa 
korzystnie na wyniki fi nansowe fi rmy 
według 77% menedżerów CSR2

Tylko 1% z nich 
uznał, że jest zupełnie 
nieważna.

Włączają kwestie społeczne 
i środowiskowych do modelu 
biznesowego

Uwzględniają CSR 
w swojej strategii rozwoju

18% dużych i średnich fi rm w Polsce to organizacje dojrzałe społecznie, 
czyli kompleksowo podchodzące do tematu CSR, m.in uwzględniajace 
CSR w swojej strategii rozwoju oraz publikujące raporty na ten temat.

Publikują raporty 
na ten temat

18% dużych i średnich fi rm 
w Polsce charakteryzuje dojrzałość 
społeczna przejawiająca się 
w kompleksowym podejściu
 do CSR

54% menadżerów
mierzy efekty

prowadzonych
przez siebie działań

87% z nich, jako
narzędzie wykorzystuje
własne wskaźniki dot. strategii

73% menadżerów
mierzy efekty

prowadzonych
przez siebie działań

77% – korzystny

Firmy, które nadesłały praktyki do  
Raportu „Odpowiedzialny biznes 
w Polsce 2015. Dobre praktyki”4

158 fi rm nadesłało dobre praktyki 
do raportu 2015

109 wszystkich fi rm (69%), które nade-
słały praktyki do Raportu „Odpowiedzial-
ny biznes w Polsce 2015. Dobre praktyki” 
deklaruje, że ma strategię CSR

49 fi rm (31% fi rm, które zgłosiły praktyki)
przyznaje, że nie ma strategii CSR

69%

31%

  109 ma 
strategię CSR

  49 nie ma 
strategii CSR

  istotność koncepcji CSR w tworzeniu srategii organizacji

PLANUJ

ETAP I: 

Określenie kontekstu, priorytetów, szans 
i ryzyka oraz zainteresowanych stron

ETAP II: 

Dialog z interesariuszami

ETAP III: 

Analiza wyników i wybór obszarów 
do pogłębionej analizy

ETAP IV: 

Analiza i ocena ryzyka

WDRÓŻ

ETAP V:

Ustalenie niezbędnych działań, 
procedur, celów

ETAP VI: 

Zakomunikowanie wyników i celów

WDRÓŻ / SPRAWDŹ

ETAP VII: 

Wdrożenie systemu

SPRAWDŹ / DOSKONAL

ETAP VIII:

Zarządzanie (PDCA)

Wzrasta liczba raportów uwzględniających strategiczne ujęcie CSR6

2007 20122008 20132009 20142010 20152011 2016

84%

18%

81%
72%

33%

Czy działania CSR przynoszą korzyści fi rmie?7

Tylko około jedna
trzecia menedżerów 
na świecie twierdzi, że 
działania związane z CSR 
przynoszą fi rmie zyski.

Ale wśród organizacji, które 
dokonały zmiany modelu bizne-
sowego pod kątem zrównoważo-
nego rozwoju, korzyści dostrzega 
60% menedżerów.

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
nie jest 
ważna

jest ważna

77% menedżerów CSR uważa, że prowadzenie działalności biznesowej 
zgodnie z koncepcją CSR wpływa korzystnie na wyniki fi nansowe fi rmy3

Według 90% korporacji strategia 
zrównoważonego rozwoju 
jest niezbędna do pozostania 
konkurencyjną organizacją.

Tylko 60% z nich 
ma taką strategię7

Tak

Tak Nie

Nie

1  “CSR Managers Survey 2015 in Central Europe”, Deloitte, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2015 
2  Badanie „Społeczna odpowiedzialność biznesu: fakty a opinie”, KPMG w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 
2014.
3  „Menedżerowie CSR”, badanie Forum Odpowiedzialnego Biznesu, zrealizowane przez PBS, Warszawa, 2015.
4  Dane Forum Odpowiedzialnego Biznesu na podstawie zgłoszeń do raportu „Odpowiedzialny biznes w Polsce 2015. 
Dobre praktyki”.
5  “Integrating Sustainability into Your Core Business”, The Conference Board Research Working Group, 2013 www.confe-
rence-board.org/retrievefi le.cfm?fi lename=sustainability-rwg-project-brief.pdf&type=subsite  
6  „10 lat konkursu Raporty Społeczne”, infografi ka, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2016 odpowiedzialnybiznes.pl/
publikacje/infografi ka-10-konkursu-raporty-spoleczne/
7  “The Benefi ts of Sustainability-Driven Innovation”, MIT Sloan Management Review 54, no.2, 2013

Strategiczne 
podejście do CSR

KORONAWIRUS
OPINIE POLEK I POLAKÓW I OCENA DZIAŁAŃ PRACODAWCÓW

KWIECIEŃ 2020

PO CO, 
JAK 

I O CZYM 
EDUKOWAĆ 

PRACOWNIKÓW 
O CSR?

WIELE FIRM ZADAJE SOBIE PYTANIE, 
JAK DOTRZEĆ Z TEMATEM 

ODPOWIEDZIALNEGO BIZNESU  
DO NAJWAŻNIEJSZEJ GRUPY 

AMBASADORÓW CSR,  
CZYLI PRACOWNIKÓW. 

PRZYGOTOWANA PRZEZ  
FORUM ODPOWIEDZIALNEGO 
BIZNESU INFOGRAFIKA KROK  

PO KROKU POKAZUJE, O KTÓRYCH 
ELEMENTACH WARTO PAMIĘTAĆ. 

Materiały zostały wypracowane przez  
Magdalenę Andrejczuk i Ewę Wojciechowicz,  
i są efektem spotkania Pracownicy i CSR –  
jak angażować i edukować pracowników?,  

zorganizowanego w ramach Programu Partnerstwa  
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, w którym wzięli 

udział przedstawiciele firm - Partnerów FOB: 
Antalis Poland, ArcelorMittal Warszawa,  

Bank Zachodni WBK, Deloitte, Grupa Adamed, 
Grupa Sanofi, Kompania Piwowarska, PGE Polska 
Grupa Energetyczna, Provident, Tchibo Warszawa, 

T-Mobile, Stena Recycling. 

WYBRANE METODY, NARZĘDZIA I KANAŁY 
EDUKACJI I ZAANGAŻOWANIA:
1. Działania edukacyjne:

 Wykład, pogadanka, prelekcja, 
prezentacja, konferencja
 Warsztaty, szkolenia
 D-learning: e-learning, m-learing
 Case study, eksperyment, metoda 
projektowa (np. działania lokalne, 
wdrożenie), webquest = projekt + 
elearning

2. Zaangażowanie pracowników:
 Dialog, panel z interesariuszami
 Grupy robocze, zespół, społeczność
 Wolontariat pracowniczy
 Programy rozwojowe: mentoringowe, 
coachingowe i treningowe
 Raportowanie - przygotowanie danych

3. Wdrażanie standardów i norm, zasad
4. Kampanie wewnętrzne

 Grywalizacja, konkurs, gra on-line, quiz
 Pokaz filmów, ekspozycja, wystawa, 
plakaty
 Dedykowane eventy: dzień CSR, tydzień, 
cykl działań tematycznych, imprezy, 
festyny, zawody, dzień otwarty
 Ankieta, badanie, badanie satysfakcji
 Czat, e-mailing, sms, intranet,  
newsletter, aplikacja mobilna, portal  
dla pracowników, videokonferencje
 Filmik, social media
 Artykuły merytoryczne, wywiady, gazetki 
(magazyn), blog, publikacje, broszury
 Dekoracje, gadżety, wystrój wnętrz, biur, 
fabryk, tablice ogłoszeń

5. Kodeks etyczny

CHCEMY, ABY PRACOWNICY:
 wiedzieli o działaniach CSR w firmie 
 rozumieli, dlaczego firma realizuje CSR 
 wierzyli w wartości firmy i słuszność celów 
 chcieli działać w myśl idei CSR

 Zespoły CSR/Menedżerowie CSR
 Dział komunikacji/komunikacji 

wewnętrznej
 Dział HR
 Dział PR/marketingu
 Dział Corporate Affairs 
 Fundacje korporacyjne
 Menedżerowie zarządzania wiedzą
 Zarząd

W ZALEŻNOŚCI OD PRZYJĘTYCH CELÓW, NP. DO:
 nowych pracowników
 wolontariuszy
 osób włączonych w proces raportowania/ 

/tworzenia strategii
 kadry zarządzającej
 do wszystkich pracowników 

 Korzystaj z doświadczeń innych firm
 Zaangażuj pracowników wyższego szczebla
 Znajdź ambasadorów CSR wśród pracowników 

i zarządu, zachęć ich  
do zaangażowania 

 Włącz CSR w tematykę szkoleń adaptacyjnych 
dla nowych pracowników

 Skutecznie komunikuj (smsy/maile/ekrany 
powitalne w intranecie itp.)

 Wyróżnij się wśród komunikatów trafiających 
do pracowników

 Zapytaj pracowników o potrzeby i pomysły
 Wykorzystaj zewnętrznych ekspertów 

(pracownicy uczą pracowników)

MONITORUJ EFEKTY, MIERZ WYNIKI:
 zrób ankietę ewaluacyjną
 sprawdź statystyki
 zapytaj o feedback
 wprowadź zmiany, usprawnienia

WARTO ZASTANOWIĆ SIĘ, KTÓRE 
TEMATY SĄ SPÓJNE ZE STRATEGIĄ 
FIRMY I/LUB STRATEGIĄ CSR I WIĄŻĄ 
SIĘ Z CELAMI FIRMY. 
Przykładowo:
 Podstawowe informacje o CSR
 Wolontariat
 Raportowanie
 Różnorodność
 Etyka i compliance

KTO W FIRMIE 
JEST ODPOWIEDZIALNY 

ZA EDUKACJĘ 
PRACOWNIKÓW 

O CSR?

 
JAKIE 

TEMATY  
WARTO 

PORUSZYĆ?

JAKIE SĄ  
EFEKTY?

DO KOGO  
KIEROWAĆ 
DZIAŁANIA 

EDUKACYJNE?

odpowiedzialnybiznes.pl

JAK?

WARTO 
PAMIĘTAĆ

JAKI 
JEST CEL?
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„15 polskich przykładów społecznej 
odpowiedzialności biznesu”, część 4: 
„Na drodze do gospodarki o obiegu 
zamkniętym”

15 
polskich
przykładów
społecznej 
odpowiedzialności 
biznesu
część IV

„Na drodze do gospodarki o obiegu zamkniętym”

ODWAGA I RÓWNOWAGA 
czyli work-life balance po polsku

Raport z badania „Konsumenci 
a gospodarka obiegu zamkniętego” 
realizowanego we współpracy 
z ARC Rynek i Opinia

1

Raport z badania
Konsumenci a gospodarka obiegu zamkniętego

Przy współpracy z Forum Odpowiedzialnego Biznesu
Wrzesień 2019

Partner 
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Główni 
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„Inspirator: 
Jak zorganizować 
Dzień Różnorodności”

„Zarządzanie generacjami i starze-
jące się społeczeństwo jako szanse 
dla biznesu” – analiza tematyczna

Jak zorganizować 
Dzień Różnorodności?  
INSPIRATOR

1

Analiza tematyczna 
Nr 2/2018

Marzena Strzelczak      
Dyrektorka Generalna Forum 

Odpowiedzialnego Biznesu

Szanowni Państwo,
Minął czas, kiedy zarządzanie 
potencjałem pracowników traktowano 
jako funkcję jedynie administracyjną. 
Wraz ze zmianami w otoczeniu firm: 
ekonomicznymi, technologicznymi, 
demograficznymi pojawiła się 

świadomość, że jest to obszar ściśle związany ze strategią  
firm, ba, kluczowy dla sukcesu organizacji i szerzej –  
jej otoczenia społecznego i rozwoju ekonomicznego. 
Zarządzanie różnorodnością  i budowanie inkluzywnych 
organizacji staje się powoli, także w Polsce, ważnym  
elementem odpowiedzi na wyzwania biznesowe, częścią 
strategii HR. Firmy budują polityki i programy skierowane 
do różnych grup obecnych i potencjalnych pracowników, 
zagrożonych marginalizacją czy potrzebujących wzmocnienia. 
Jak wynika z badania Forum Odpowiedzialnego Biznesu1, 
najbardziej popularne są działania na rzecz kobiet, osób  
z niepełnosprawnościami czy osób starszych (+55).  

Mimo rosnącej presji rynku pracy, który według wielu 
ekspertów staje się powoli rynkiem pracownika, wciąż niestety 
niewiele jest ciekawych rozwiązań w zakresie zarządzania 
różnymi pokoleniami w organizacji. 

Z tym większym przekonaniem dzielimy się dziś z Państwem 
doświadczeniami organizacji – Sygnatariuszy Karty 
Różnorodności – które są praktycznym uzupełnieniem tekstów 
eksperckich naszej publikacji. Bo choć nie ma uniwersalnych 
recept na sukces w budowaniu zaangażowania pracowników 
i pozyskiwania talentów, to systemowe zarządzanie wiekiem 
i różnymi pokoleniami w miejscu pracy jest wspólnym 
wyzwaniem biznesu i szerzej polskiej gospodarki. 
W publikacji, którą mają Państwo przed sobą, Paulina 
Kaczmarek i Marta Orzęcka z firmy Deloitte prezentują  
to, jak firmy obecne w giełdowym RESPECT Index podchodzą 
do kwestii zarządzania różnorodnością w ogóle. Profesor 
Izabela Warwas zgłębia meandry zarządzania generacjami  
w miejscu pracy. Z kolei doktor Anna Jawor-Joniewicz 
przedstawia rozwiązania dotyczące zarządzania wiekiem firm 
– Laureatów Konkursu Lider Zarządzania Zasobami Ludzkimi. 
Natomiast, partnerzy Forum Odpowiedzialnego Biznesu: 
ArcelorMittal Poland, CEMEX Polska, Henkel Polska, Orange 

Polska, Polpharma, dzielą się swoimi doświadczeniami w tym 
zakresie. 

Wyniki wskaźnika aktywności osób starszych (Active Ageing 
Index – AAI)2 plasują Polskę na końcu listy krajów europejskich. 
Co ważne, AAI bada nie tylko aktywność zawodową, ale również 
uczestnictwo w życiu społeczeństwa, samodzielne życie w zdrowiu 
i bezpieczeństwie oraz możliwości sprzyjające aktywnemu 
starzeniu się. Tu powstaje ogromna przestrzeń dla biznesu. To 
od pracodawców zależy, czy i jak wdrażane będą instrumenty 
polityk społecznych. Firmy i organizacje, które już podejmują te 
wyzwania, przygotowując odpowiednie i praktyczne narzędzia 
ich wdrażania, łatwiej odnajdą się w przyszłości i staną się  
beneficjentami nieuchronnie postępujących zmian.

Mam nadzieję, że zarówno wiedza ekspercka, jak  
i doświadczenia firm, przedstawione w tej publikacji, będą 
stanowić źródło inspiracji dla tych wszystkich, którzy chcą 
skorzystać z potencjału różnorodności wiekowej i lepiej 
przygotować się na współczesne i przyszłe wyzwania rynku pracy.

1 Badanie Sygnatariuszy Karty Różnorodności i próba ogólnopolska firm, 2016 rok, publikacja wyników w przewodniku „Łączy nas różnorodność”  http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2016/07/Karta-Roznorodnosci-Przewodnik-2016.pdf
2 Active Ageing Index – AAI jest narzędziem porównawczym dla decydentów umożliwiającym formułowanie strategii opartych na dowodach (evidence-based) wobec wyzwań wynikających ze starzenia się społeczeństw europejskich. Został opracowany 
wspólnie przez Komisję Europejską, Europejską Komisję Gospodarczą Narodów Zjednoczonych (UNECE) oraz Europejskie Centrum Polit

https://www.weforum.org/agenda/2018/05/the-myth-of-the-aging-society

How Work Will Change When Most of Us Live to 100, https://hbr.
org/2016/06/how-work-will-change-when-most-of-us-live-to-100

PUBLIKACJA WPISUJE SIĘ W REALIZACJĘ CELÓW:

http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport-1918-1939/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/analiza-tematyczna-csr-owiec-czyli-kto/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/e-book-hackathony-csr/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/infografika-design-thinking-csr/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/o-czym-edukowac-pracownikow-o-csr/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/17-wyzwan-dla-polski-17-odpowiedzi
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/15-polskich-przykladow-spolecznej-odpowiedzialnosci-biznesu-czesc-iv/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport-z-badania-konsumenci-a-gospodarka-obiegu-zamknietego/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/zarzadzanie-wiekiem-i-starzejace-sie-spoleczenstwo-jako-szanse-dla-biznesu/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/inspirator-zorganizowac-dzien-roznorodnosci-ulotka-druku/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/jakie-dobre-praktyki-realizuje-biznes-w-dobie-pandemii-koronawirusa-nowa-infografika-forum-odpowiedzialnego-biznesu/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport-z-badania-forum-odpowiedzialnego-biznesu-koronawirus-opinie-polakow-i-ocena-dzialan-pracodawcow/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/wspolna-odpowiedzianosc/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/infografika-strategiczne-podejscie-csr/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/odwaga-i-rownowaga-czyli-work-life-balance-po-polsku-nowa-publikacja-forum-odpowiedzialnego-biznesu-o-tym-jak-godzic-zycie-osobiste-i-zawodowe/
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„Praca zawodowa a pełnienie ról 
opiekuńczych przez kobiety 
i mężczyzn w Polsce” 

„Poszukiwanie partnerów społecznych 
dla projektów wolontariatu 
pracowniczego” – infografi ka

„Dlaczego fi rmy powinny 
dbać o równowagę w życiu 
swoich pracowników?” – 
analiza tematyczna

PARTNERZY

BADANIA:

REALIZATOR

BADANIA:

PRACA ZAWODOWA 

POSZUKIWANIE PARTNERÓW SPOŁECZNYCH
DLA PROJEKTÓW WOLONTARIATU PRACOWNICZEGO

Kontakt koordynatora wolontariatu pracowniczego  

z organizacją poprzedzony jest poszukiwaniami  

i weryfikacją potencjalnych partnerów. Podmioty re-

alizujące wolontariat pracowniczy dysponują wieloma 

narzędziami, które pozwalają im na poznanie dotych-

czasowych działań nawet takich organizacji, z którymi 

nigdy się nie spotkały. To jednak  od organizacji zależy, 

czy wszystkie wartościowe informacje uda się koordy-

natorom odnaleźć. 

Przedstawiamy ścieżkę poszukiwania i weryfikacji 

organizacji, która jest zbiorem narzędzi wykorzysty-

wanych przez partnerów Forum Odpowiedzialnego 

Biznesu.

W Y S ZUK I WA NIE W ERY FIK AC JA W ERY FIK AC JA

Ogólnodostępne 

bazy adresowe  

i rejestry

Inicjatywy  

skupiające

lub zrzeszające

podmioty  

społeczne

Wyniki  

konkursów

dotacyjnych

Informacje  

od pełnomoc- 

ników ds.  

współrpacy  

organizacjami 

pozarządowymi

Sprawozdania  

i raporty

Media lokalne  

i media  

społecznoś- 

ciowe

Dokumenty  

podsumowujące

dotychczasową 

współpracę

Dane adresowe i profil

działania organizacji  

z danego terenu

Dane kontaktowe do 

aktywnych organizacji 

działających na konkretnym 

obszarze lub zajmujących 

się konkretną tematyką

Informacje o organizacjach  

aktywnie działających  

na danym terenie

Informacje o aktywnych

podmiotach otrzymujących

dotacje lub współpracu-

jących z daną jednostką 

samorządu terytorialnego

Informacje o podejmowa-

nych przez organizacje  

działaniach, współpracy  

z wolontariuszami,  

zarządzaniu finansami

Informacje o podejmowa-

nych przez organizacje 

działaniach, ich odbiór 

przez społeczność lokalną

Informacje o jakości 

komunikacji i współpracy 

oraz efektach projektów i 

działaniach zrealizowanych 

we współpracy z firmą / 

instytucją

- Serwis bazy.ngo.pl

- Prowadzony przez Ministra 

Edukacji Narodowej  

Rejestr Szkół i Placówek 

Oświatowych

- Prowadzone przez woje-

wodów rejestry Centrów 

Integracji Społecznej  

(CIS) i Klubów Integracji 

Społecznej (KIS) oraz  

spisy Zakładów Aktywizacji 

Zawodowej (ZAZ)

- Regionalne, lokalne lub 

branżowe sieci organizacji 

pozarządowych

- Federacje (tzw. „stowa-

rzyszenia stowarzyszeń”)

- Lokalne i regionalne  

Fora Organizacji  

Pozarządowych,

- Związki rewizyjne  

spółdzielni socjalnych

- Rozstrzygnięcia otwartych  

konkursów ofert na realizację 

zadania publicznego publiko-

wane w Biuletynach Informacji 

Publicznej (BIP) jednostek 

samorządu terytorialnego  

i ministerstw

- Listy podmiotów, które otrzy-

mały dotacje w największych 

ogólnopolskich konkursach 

grantowych, np. Fundusz 

Inicjatyw Obywatelskich (FIO), 

Rządowy Program na rzecz 

Aktywności Społecznej Osób 

Starszych (ASOS)

Pełnomocnik jest powołany 

praktycznie w każdym 

urzędzie na każdym szcze-

blu samorządu terytorial-

nego. Różne informacje 

o jednej organizacji mogą 

mieć nawet trzej pełno-

mocnicy ‒ na szczeblu 

gminy, powiatu

i województwa.

- Coroczne sprawozda-

nia merytoryczne i 

finansowe publikowa-

ne na stronach www 

organizacji

- Sprawozdania Organi-

zacji Pożytku Publicz-

nego ( jeśli organizacja 

posiada status OPP ) 

publikowane w serwisie 

sprawozdaniaopp.mpips.

gov.pl

- Informacje o organizacji 

w lokalnych mediach  

i lokalnych portalach

- Aktualności na stronie 

www organizacji,

- Media społecznoś- 

ciowe

- Sprawozdania ze zrealizo-

wanych projektów

- Ewaluacje współpracy wo-

lontariuszy z organizacją

- Ewaluacje współpracy  

i komunikacji koordynatora 

projektu / koordynatora 

wolontariatu  

z organizacją

- Podsumowania termino-

wości i jakości realizowa-

nych przez organizację 

działań

POZYSKANE

INFORMACJE

GDZIE 

SZUKAĆ

KON TA K T Z ORG A NIZ AC JĄ

budowanie partnerstwa z podmiotami, z którymi firma jeszcze nie współpracowała budowanie partnerstwa zpodmiotami, 

z którymi firma już współpracowała

pomysł na 

PROJEKT
angażujący 

wolontariuszy

52%
pracowników odrzuciło ofertę pracy  

ze względu na obawy,  
że zaburzy ona ich work-life balance1

Konflikt rośnie wraz ze stanowiskiem  
(menedżerowie odczuwają go znacznie bardziej niż pozostali)

Samotni rodzice

Rodzice pracujący 

70%
menedżerów i menedżerek wierzy, 

że może pogodzić życie  
zawodowe i prywatne1

Kto odczuwa największy konflikt?2 Gdzie w Europie konflikt między 
pracą a życiem prywatnym jest 
największy a gdzie najmniejszy?3

1  Defining Success - 2013 Global Research Results, Accanture, 2013 
2  Reducing Work-Life Conflict: What Works? What Doesn’t?, C.Higgins, L.Duxbury, S. Lyons, 2008
3  Explaining work-life conflict of men and women across Europe – disentangling the impact of social policy, H. Chung, 2012
4  The Role of Work-Life Balance Practices in Order to Improve Organizational Performance, I. Lazar, C. Osoian, P. Ratiu, 2010

80% badanych uważa,
że elastyczność czasu pracy jest 
bardzo ważna dla utrzymania 
 równowagi między życiem 
zawodowym a prywatnym1

Czym jest sukces zawodowy?1

56%
46%

42%

42%

work-life balance 

pieniądze 

uznanie 

autonomia 

Najlepszy work-life balance

Najgorszy work-life balance

• 12x większe
prawdopodobieństwo
wypalenia zawodowego

• 6x większe prawdopodobieństwo
odczuwania silnego stresu w pracy

• 3x większe prawdopodobieństwo
stanów depresyjnych

• 2x większa rotacja3

Skutki

Co jeśli work-life balance jest....

... zachwiany?

Metody radzenia sobie z konfliktem

... utrzymany?

Satysfakcja z pracy

Duma z organizacji

Większa skłonność  
do polecania  
miejsca pracy

Mniejszy 
wskaźnik odejść

Większa  
produktywność4  

43% pracowników radzi sobie
z konfliktem między pracą a życiem 
prywatnym więcej pracując, co potęguje 
konflikt2 – dlatego aż 40% menedżerów/ek 
przyznaje, że jest pracoholikami2

• wsparcie przyjaciół,
• cięższa praca,
• leki

• delegowanie
pracy innym,

• alkohol

Co dzieje się, gdy pojawia się konflikt?

aż 15% 
przyjmuje je 
regularnie3

2x częściej 
niż kobiety3
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„III Ogólnopolskie Badania 
Wolontariatu Pracowniczego”

„Wolontariat pracowniczy 
partnerów FOB” – infografi ka

„Komunikacja a wolontariat”

III OGÓLNOPOLSKIE 
BADANIA
WOLONTARIATU 
PRACOWNICZEGO 

WOLONTARIAT PRACOWNICZY W NAJWIĘKSZYCH I ŚREDNICH FIRMACH W POLSCE

PARTNERZY
BADANIA:

REALIZTOR
BADANIA:

/ForumOdpowiedzialnegoBiznesu

@FOB_Poland

/company/responsible-business-forum

#15latdlaCSR

#Wolontariat 
pracowniczy 
Partnerów @FOB_Poland 

Wolontariat pracowniczy to działania polegające na podejmowaniu 
i wspieraniu przez firmę działalności pracowników na rzecz organizacji 

pozarządowych i określonych przepisami prawa instytucji. Pracownicy-wolon-
tariusze świadczą różnego rodzaju prace na rzecz potrzebujących, wykorzy-

stując swoje umiejętności i zdolności, natomiast firma umożliwia im podejmo-
wanie takich inicjatyw oraz wspiera ich działania finansowo lub organizacyj-

nie. (Firma=zaangażowanie, Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2009)

#partnerstwo 
z organizacjami

1 615

organizacji i partnerów 
społecznych, 

którzy współpracowali 
z firmami* w ubiegłym roku 

w ramach wolontariatu 
pracowniczego 

#różnorodność

4 lata  

ma najmłodszy wolontariusz, 
synek wolontariuszki LOTTO, 

który uczestniczy we wszystkich 
akcjach wolontariackich, 

w które  angażuje się jego mama

#różnorodność

20-60 lat 

przedział wiekowy 
wolontariuszy 

w firmach*

#działanie na 
rzecz innych

beneficjentów było odbiorcami 
działań realizowanych przez 

firmy* w ramach wolontariatu 
pracowniczego

297,3 tys. 

menedżerów CSR 
wskazało wolontariat 

pracowniczy jako 
najbardziej przydatne 

narzędzie CSR**

35%
menedżerów CSR uznało 

podniesienie poziomu 
zaangażowania 

pracowników jako 
największą korzyść 
z wdrażania CSR**

71%

#długoletnie 
działania

6 lat 

trwa średnio wolontariat 
pracowniczy wśród 

Partnerów FOB*

IMPACT DAY to wyjątkowa akcja, dzięki której 
pracownicy Prologi angażują się, by wspólnie 

pomagać potrzebującym i czuć z tego satysfakcję.

 Prologis 

Fortum

#WolontariatPracowniczy 
Bezinteresowna Sieć Ciepła @Fortum to 

lekcje o energii i bezpieczeństwie 
kształtujące dobre nawyki u dzieci

PKN ORLEN S.A.

„Nic nie daje takiej energii jak 
pomaganie…. A dobra energia 

zawsze powraca!” 

#zaangażowanie 
ze strony 

pracowników

13,9 tys. 
wolontariuszy wzięło łącznie 

udział w działaniach 
wolontariatu pracowniczego 

zorganizowanych przez liderów 
CSR, Partnerów FOB*

* Dane dotyczą Partnerów FOB, którzy wzięli udział w ankiecie, są to następujące firmy: Bank Gospodarstwa Krajowego, 
Bank Zachodni WBK, CEMEX Polska, Citi Handlowy, Fortum Power and Heat Polska, NIVEA Polska, Operator Gazociągów 
Przesyłowych GAZ-SYSTEM S.A., Orange Polska, PGE Polska Grupa Energetyczna, PKN ORLEN S.A., Polpharma, Prologis, 
Provident, PZU, T-Mobile, Totalizator Sportowy. Dziękujemy!
** Badanie Forum Odpowiedzialnego Biznesu „Menedżerowie CSR” zrealizowane w 2015 roku przez PBS.

PGE Polska Grupa Energetyczna

Dzięki zaangażowaniu blisko 250 
wolontariuszy – pracowników PGE, ich rodzin 
i przyjaciół – udało się dokonać wielu zmian 

w naszym otoczeniu, pomóc tym, którzy 
tego potrzebują. Dzielimy się dobrą „energią” 

także po pracy.

Totalizator sportowy

 „Kumulacja dobrej woli, pomysłów, 
entuzjazmu i pozytywnej energii, czyli 

wolontariat pracowniczy! Wolontariusze 
LOTTO – dziękujemy!” 

NIVEA Polska 

Nasz wspólny wysiłek włożony w pomaganie innym został już po raz drugi doceniony 
przez społeczność lokalną i władze Miasta Poznania. W 2015 po raz drugi zostaliśmy 

Poznańskim Wolontariuszem Roku. Cieszymy się, że swoją postawą możemy zachęcać 
innych do wychodzenia ze swojej strefy komfortu i pomagania tym, którzy z różnych 

powodów potrzebują wsparcia. Wolontariat pracowniczy to część naszego 
organizacyjnego DNA.

PZU

W PZU korzystamy z kompetencji 
pracowników, ale także rozwijamy ich 

kompetencje poprzez Akademię Liderów 
Wolontariatu, złożoną z 44 pracowników

 Bank Gospodarstwa Krajowego 

Wolontariat jest potrzebny, cieszymy się, widząc 
jego efekty. Ale nie było by ich,  gdyby nie nasi 

wspaniali Wolontariusze. Dla nich ogromne 
podziękowania! 

CEMEX Polska

„Wspierać, by nie uzależniać, 
pomagać, aby wzmacniać” 

#Budujemyprzyszlosc 
#CSR @CEMEX @CEMEX_PL 

T-Mobile

„Wolontariat pracowniczy w T-Mobile to wspaniałe 
doświadczenie, dające ogromną satysfakcję. Polecam wszystkim, 
warto zrobić coś dla innych” – wolontariuszka T-Mobile Polska S.A.

„Bardzo wielka i ważna sprawa - wspiera lokalną społeczność, 
wzmacnia więzi. Daje nadzieję i lepszą przyszłość. Dodaje 

skrzydeł, człowiek czuje się lepszy.” – wolontariusz T-Mobile S.A.

     Citi Handlowy 

Dziękujemy naszym Wolontariuszom Citi!

GAZ-SYSTEM S.A. 

 Wolontariat pozwala pracownikom GAZ-SYSTEM 
S.A. realizować własne pomysły na rzecz otoczenia 

społecznego i motywuje do twórczych działań.

Prologis

IMPACT DAY to wyjątkowa akcja, dzięki której 
pracownicy Prologi angażują się, by wspólnie 

pomagać potrzebującym i czuć z tego satysfakcję.

Polpharma

Polpharma - Ludzie pomagają Ludziom!

Bank Zachodni WBK 

Podejmujemy działania uwrażliwiające pracowników na 
potrzeby innych, środowiska naturalnego czy potrzeby 

społeczności lokalnych, które jednocześnie pozwalają im 
realizować swoje pasje i zdobywać nowe kompetencje. 

#dziękujemy 
wolontariuszom we 

wszystkich firmach za 
#15latdlaCSR #CSRwPL 

#wolontariat

@ FOB_Poland

Najtrudniej jest  zacząć. Potem jest  jak  
z … czekoladą . Sięgasz po pierwszy kęs, 

jest super i nim się obejrzysz tabliczka znika.

Provident Wolontariat

Wolontariat ORLEN. "Nic nie daje takiej energii 
jak pomaganie…, dobra energia zawsze powraca"

Bank Gospodarstwa Krajowego. 
Program Wolontariat jest super! I Małe marzenia do spełnienia

Program Wolontariatu Pracowniczego 

w Citi Handlowy
Bezinteresowna sieć ciepła Fortum

Wolontariat pracowniczy Grupy Polpharma

GAZ-SYSTEM. Wspólnie dla społeczności 
lokalnych. Wspólnie dla innych. Wspólnie dla natury. 

Wspólnie dla edukacji

Wolontariat pracowniczy Bank Zachodni WBK

Wolontariat pracowniczy. NIVEA cares for family

T-mobile. Radość pomagania

Orange. W Trosce o innych

Provident. Tak! Pomagam. Totalizator Sportowy. 
Kumulacja Dobrej Woli

CEMEX Polska. 
„Daj się złapać! Zostań Wolontariuszem"

Wolontariat pracowniczy PGE 
„Pomagamy”.

Wolontariat Prologis. IMPACT Day

Wolontariat pracowniczy PZU

#Wolontariat 
pracowniczy 
Partnerów @FOB_Poland 

Infografika przygotowana została przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu 
w ramach Programu Partnerstwa, platformy liderów CSR w Polsce. 

/ForumOdpowiedzialnegoBiznesu

@FOB_Poland

/company/responsible-business-forum

#15latdlaCSR

5 grudnia 2015Międzynarodowy 
Dzień Wolontariusza

Kliknij w nazwę firmy, 
aby dowiedzieć się więcej

Komunikacja
a wolontariat

„Rola równowagi: strategiczne 
podejście do work-life balance” – 
analiza tematyczna

1

Analiza tematyczna 
Nr 1/2016

Marzena Strzelczak      
– Dyrektorka Generalna Forum

Odpowiedzialnego Biznesu

Dwadzieścia lat temu, u progu 
zmiany gospodarczej, która nastąpiła 
w Polsce, dbałość o pracowników  
i pracownice ograniczała się w dużej 
mierze do wykorzystania płacowych 
systemów motywacji, których 
urozmaicenie stanowiły czasem  

np. wsparcie pasji sportowych, dodatkowa opieka medyczna 
czy pracownicze programy emerytalne.

Dziś, wraz z pewną dojrzałością systemu i sukcesem 
gospodarczym (Polska zieloną wyspą w Europie) z jednej  
strony i znaczącą zmianą pokoleniową z drugiej (generacje  
Y i Z poszukujące i ceniące możliwości rozwoju indywidualnego 
bardziej niż sukces materialny), stopniowo zmienia się  
myślenie o pracownikach i pracownicach. Co prawda wiele  
firm od lat deklarowało, że „ludzie to ich najcenniejszy 
kapitał”, ale dopiero od niedawna, między innymi w związku 
z rozwojem programów wspierających równowagę pomiędzy 
życiem zawodowym a prywatnym pracowników i pracownic  
(work–life balance) oraz ich dobrostan (wellbeing), widać,  
jak praktycznie postępują te zmiany. 

Czy można już mówić o humanizacji zarządzania? Pracownik, 
pracownica, człowiek pojmowany całościowo, staje 
faktycznie w centrum nowego, humanistycznego myślenia 
o funkcjonowaniu organizacji. Podstawą takiej zmiany są
jak zawsze wartości. Żywe, kluczowe dla danej organizacji. 
W tym sensie odpowiedzialne przywództwo, zaufanie, 
współodpowiedzialność i partycypacja, które są niezbędne,  
by WLB faktycznie funkcjonowało, były cechami innowacyjnych 
organizacji na długo przed tym, gdy pojawiła się idea balansu 
między pracą a życiem osobistym. 

Co ważne, jak podkreślają eksperci i ekspertki, których 
wypowiedzi znajdą Państwo w niniejszej publikacji, systemy 
WLB to nie tylko domena działów HR. Nic bardziej mylnego! 
Co bardzo istotne, kształtowane są w równym stopniu przez 
pracodawców, jak i pracowników oraz pracownice.  
Kompletne i efektywne projekty work-life balance przenikają 
wszystkie procesy w organizacji i jej system zarządzania.  W 
ich budowaniu wyda nie może pomóc zasada TRUST,  
o której pisze w analizie Katarzyna Piecuch.

Inaczej będą tylko ciekawymi dodatkami wzbogacającymi 
zarządzanie, tak jak projekty CSR realizowane w oderwaniu 
od strategii biznesowej organizacji. To zawsze więcej niż 
nic, jednak z niewielkimi perspektywami na trwałą zmianę. 
Tworzenie systemów WLB jest wyzwaniem, które może 
pozytywnie wpływać nie tylko na pracowników i pracownice 
oraz organizacje, ale też dobrze służyć ich otoczeniu.  

Od kilku miesięcy temat ten był obecny podczas spotkań 
Karty Różnorodności, w których uczestniczyli przedstawiciele 
i przedstawicielki firm – sygnatariuszy Karty, firm: Castorama, 
CEMEX Polska, Danone, Deloitte, EDF Polska, General Electric 
Company Polska, Henkel Polska, NUTRICIA, Orange Polska, 
Polpharma, Provident Polska oraz Instytutu Lotnictwa.  
Teraz zachęcamy do lektury i sukcesów w dalszym rozwoju 
systemów WLB w Państwa firmach. 
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„Raport z badania 
Menedżerowie CSR 2020”  

MENEDŻEROWIE

2020

„Badanie Alumnów” Programu 
Ambasadorów CSR

PARTNERZY GŁÓWNI PARTNER

PARTNERZY JUBILEUSZUPARTNERZY BADANIA

Badanie Alumnów
Sopot/Warszawa, wrzesień 2015

RAPORT

„Nowe obowiązki prawne związane 
z ujawnianiem informacji 
niefi nansowych i polityki dotyczącej 
różnorodności” – analiza tematyczna

„Woda jako temat CSR w mediach 
w 2016 roku” – analiza tematyczna

„Wyzwania branży energetycznej 
w ramach zrównoważonego rozwoju” – 
analiza tematyczna

„10 lat konkursu Raporty Społeczne” – 
infografi ka

„EU-Talent. Korzyści płynące dla 
fi rm ze staży i praktyk zawodowych” 
– seria infografi k

1

Analiza tematyczna 
Nr 1/2017

Marzena Strzelczak   
– Dyrektorka Generalna,  

Członkini Zarządu Forum 

Odpowiedzialnego Biznesu

Szanowni Państwo, 
z przyjemnością oddajmy  
w Państwa ręce analizę Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu 
poświęconą ujawnianiu danych 
pozafinansowych i polityki 

dotyczącej różnorodności. Nowe przepisy obowiązujące  
w Unii Europejskiej, w naszym kraju dotyczą około  
300 podmiotów. 

Polskie regulacje stawiają na promocję tematu, nie 
wymuszanie raportowania CSR. Przygotowanie odrębnego 
raportu społecznego jest tylko jedną z możliwych opcji ich 

wypełnienia. Podobnie, w odniesieniu do kwestii  
dotyczących polityki różnorodności – firmy zobligowane  
są do jej przedstawienia lub wyjaśnienia czemu takiej polityki 
nie stosują. Warto przy tym pamiętać o kontekście – obecnie 
większość polskich firm, nie tylko nie publikuje raportów 
społecznych, ale też wystarczających informacji społecznych  
i pracowniczych, by spełnić wymagania nowych regulacji, 
tylko nieliczne wykorzystują potencjał zarządzania 
różnorodnością (patrz: „Raportowanie wyzwaniem dla spółek 
w Polsce”, s.14).

Polska transpozycja Dyrektywy UE jest jedną z najbardziej 
przyjaznych biznesowi, czas pokaże, jakie przyniesie efekty. 
Niezależnie jednak od przyjętych rozwiązań, nowe regulacje 
wspierają – na poziomie europejskim i krajowym – tak 
bardzo potrzebną transformację biznesu i ułatwią jego 
interesariuszom, w tym także inwestorom i konsumentom, 
dokonywanie świadomych wyborów. 

1

Analiza medialna 
Nr 1/2017

Komentarz FOB

Woda jako temat CSR w mediach w 2016 roku*

* Instytut Monitorowania Mediów dane z monitoringu prasy i internetu 

   w okresie 1.01.2016 - 31.12.2016 na hasło „woda” w kontekście CSR.

PUBLIKACJA WPISUJE SIĘ 
W REALIZACJĘ CELÓW:

Marzena Strzelczak      
– dyrektorka generalna 
Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Odpowiedzialne gospodarowanie 
niezbędnymi do życia zasobami 
wodnymi, do których dostęp 
i których stan jest coraz bardziej 
zagrożony przez działalność 
człowieka i postępujące zmiany 
klimatu,  staje się jednym 

z najpilniejszych wyzwań nie tylko dla państw, ale także 
dla biznesu. Tym samym to temat niezwykle istotny 
w kontekście społecznej odpowiedzialności biznesu 
i zrównoważonego rozwoju, co znajduje odzwierciedlenie 
w Celach Zrównoważonego Rozwoju.

Analiza medialna Forum Odpowiedzialnego Biznesu i Instytutu 
Monitorowania Mediów „Woda jako temat CSR w mediach 
w 2016 roku” powstała w celu pokazania zaangażowania 
biznesu na rzecz wody oraz zbadania, czy i jak temat wody 
istnieje w mediach, piszących o CSR/zrównoważonym rozwoju.
Publikacja to efekt naszej analizy ponad 1800 wycinków 
medialnych, co pozwoliło nam wyodrębnić sześć tematów, 
omówionych poniżej. Nie wyczerpują one puli zagadnień 
opisanych w mediach w 2016 roku. Są jednak kluczowe dla 
CSR z perspektywy organizacji eksperckiej, jaką jest Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu. Są również najpowszechniejsze 
w mediach, tym samym istotne dla opinii publicznej.

Kluczowe sześć tematów to: dostęp do wody, woda 
w mieście, woda w budownictwie, OZE/woda w energetyce, 
woda w produkcji, edukacja na temat wody. Każdy z nich 
został opatrzony przynajmniej jedną dobrą praktyką fi rmy. 

Dodatkowo, dzięki danym ilościowym czytelnik może poznać 
więcej szczegółów, jak wyglądał  temat wody w mediach 
w 2016 roku. Analiza zawiera informacje dotyczące m.in. 
najaktywniejszych dziennikarzy, najczęściej poruszających 
te kwestie w mediach czy wartości analizowanych wycinków 
(AVE). 

Powstanie analizy nie byłoby możliwe bez Instytutu 
Monitorowania Mediów - partnera analitycznego Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu. Serdecznie dziękujemy IMM 
za udostępnienie materiałów do analizy i wsparcie w jej 
przygotowaniu.

PRZEGLĄD 
PRZYGOTOWANY 

PRZEZ:

1

Analiza tematyczna 
Nr 2/2016

Jaka jest polska branża energetyczna? Czy stopień jej 
dojrzałości jest na miarę wyzwań, przed którymi stoi? 
Z jednej strony, firmy energetyczne wyróżniają się 
świadomością zasad i wyzwań zrównoważonego rozwoju  
i odpowiedzialnego biznesu. Potwierdzają to m.in. rezultaty 
raportu z monitoringu społecznej odpowiedzialności 
największych polskich firm pt. „Społeczna odpowiedzialność 
biznesu w polskich realiach. Teoria a praktyka”, 
przygotowanego przez Fundację Centrum CSR.PL.  
W badaniach przeanalizowano informacje dotyczące 
wybranych aspektów społecznej odpowiedzialności 
biznesu (12 wskaźników), które są dostępne na stronach 
internetowych firm wybranych do badania1. Najlepiej  
w zestawieniu wypadła branża surowce, paliwa, energetyka. 
Zakładkę „odpowiedzialność społeczna” umieszcza  
w serwisie na stronach internetowych 92,3% tych spółek, 
tyle samo posiada politykę CSR. W większości przypadków 
jest ona kompleksowa i obejmuje wszystkie najważniejsze 
zagadnienia z zakresu zrównoważonego rozwoju2.

Z pewnością takie podejście związane jest z licznymi 
regulacjami, które odpowiedzialność społeczną obowiązują. 
Wydaje się, że konieczność spełniania wymogów prawnych 

1  G. Piskalski, Społeczna odpowiedzialność biznesu w polskich realiach. Teoria 
a praktyka. Raport z monitoringu społecznej odpowiedzialności największych 
polskich firm, Warszawa, 2015, s. 10.
2  Ibidem, s. 95.

w znacznym stopniu przyczynia się do podejmowania 
szeregu działań, także w formie kompleksowych strategii. 
Warto zauważyć, że nie jest to łatwy obszar w zakresie 
wdrażania działań CSR, chociażby ze względu na powagę 
strategicznego znaczenia tych spółek, ich ogromną 
ingerencję w środowisko, konieczność dialogu z otoczeniem 
(klienci, opinia publiczna, media, społeczności lokalne itp.), 
siłę wpływu bardzo dużej liczby pracowników – członków 
licznych związków zawodowych, a przede wszystkim 
ze względu na bardzo podstawowe wyzwanie branży – 
konieczność zapewnienia nieprzerwanych dostaw energii.

Z drugiej strony, co również mocno podkreśla wspomniany 
raport Centrum CSR.PL, „polskie firmy energetyczne (…) 
lubią pokazywać swą troskę o stan środowiska. Czasami idą 
w tym tak daleko, że krytykuje je branża reklamowa”3. Ich 
przekaz komunikacyjny pozostaje w jaskrawej sprzeczności 
z faktami rzeczywistością, w której udział energetyki 
odnawialnej nie przekracza kilku procent. To ogromne 
wyzwanie i oczywiście konsekwencja miksu energetycznego 
Polski, który opiera się na węglu. Z pewnością przyszłość, 
rozwój technologii związanych m.in. z odnawialnymi 
źródłami będzie stopniowo zmieniać miks energetyczny 
dzięki spadkowi kosztów wytworzenia energii, zwiększając 
tym samym ich dostępność zarówno dla prosumentów, jak 
i inwestorów instytucjonalnych. Ze względu na specyficzne 

3 Ibidem, s. 35. 

uwarunkowania, energetyka węglowa z pewnością 
nie zniknie jako źródło wytwarzania w polskim miksie. 
Zmienić się może jej udział oraz technologia, w jakiej 
węgiel będzie wydobywany i wykorzystywany. To obszar 
odpowiedzialności ściśle związany z podstawową biznesową 
działalnością branży o ogromnym potencjale do rozwoju. 

 84,6%  firm z sektora energetycznego  

81,8%  z tych firm raportuje  
                w oparciu o standardy GRI

69,2%  posiada kodeks etyczny

53,8%   
4 

4 Ibidem, s. 95.

krok do przodu dla Twojej firmy

Dowiedz się więcej: 
marta.borowska@fob.org.pl

ZRÓB KOLEJNY KROK

Ten program to odpowiedź na potrzeby rynku 
pracy, który szuka dobrych praktyk i inspiracji, 
a zarazem potrzebuje wzmocnienia swoich 
kompetencji w zakresie zatrudniania młodych. 
Zwłaszcza w małych firmach, często nie 
mających ekspertów ds. HR, jest to spore 
wyzwanie. 
Marzena Strzelczak, dyrektorka generalna Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Rozwiń swoją firmę
i wpływaj na 
społeczeństwo dzięki 
angażowaniu młodych 
w praktyki zawodowe

Znajdź potencjalnych  
i odpowiednio wyszkolonych 
pracowników i

1OPTYMALIZUJ 
KOSZTY 
REKRUTACJI

2 ZWIĘKSZ 
PRODUKTYWNOŚĆ
dzięki pracownikom, 
którzy chcą się 
rozwijać

3 ZYSKAJ świeżość i
INNOWACYJNOŚĆ
pomysłów nowego 
pokolenia

4 WYKSZTAŁĆ 
PRZYSZŁYCH 
PRACOWNIKÓW,
którzy już rozumieją 
Twoją firmę

5 WZMOCNIJ
REPUTACJĘ
swojej firmy 
i marki

14 20 26 28 31 238513

GRI

Liczba raportów w danym roku

Raporty zintegrowane
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„Dostępność w praktyce. 
Dostępne miejsce pracy” – 
seria infografi k

Miejsca ,,odbodźcowane” dla 

osób z nadwrażliwością czy 

problemami neurologicznymi 

Osobne pokoje

do cichej pracy

Rośliny w biurze 

bezpieczne dla alergików

Dobrej jakości powietrze 

w biurze: oczyszczone 

i odpowiednio nawilżone

Odpowiednie oświetlenie 

miejsc pracy, dostęp do 

światła dziennego

Włączniki światła, 

włączniki otwierające 

drzwi umieszczone na 

odpowiedniej wysokości

Drzwi obrotowe z przyciskiem 

zwalniającym lub dodatkowe 

drzwi obok

Dostępna infrastruktura

w miejscu pracy: podjazdy, windy, 

szersze i niezbyt ciężkie, łatwe 

w otwieraniu drzwi, ciągi komunikacyjne, 

poręcze, pętla indukcyjna

Elastyczne godziny pracy, 

możliwość pracy wieczorami, 

częstsza możliwość pracy 

z domu dla osób 

z niepełnosprawnościami

Dodatkowe dni wolne dla osób 

z orzeczonym stopniem 

niepełnosprawności

Stałe dodatki finansowe dla 

pracowników 

z niepełnosprawnością 

Szkolenia dla pracowników 

dotyczące niepełnosprawności, 

sposobów wsparcia, zasad 

zachowania się w obecności 

osób z niepełnosprawnościami

Forum Odpowiedzialnego Biznesu @FOB_Poland FOB_Poland /company/responsible-business-forum

REKRUTACJA OSÓB Z NIEPEŁNOSPRAWNOŚCIĄ  DOSTĘPNE MIEJSCE PRACY     
DOSTĘPNOŚĆ W PRAKTYCE

PARTNER 
ANALIT YCZNY

PARTNER 
TŁUMACZENIOWY

PARTNER 
WSPIERAJĄCY

PARTNER 
BADAWCZY

PARTNER  
POLIGRAFICZNY

 PARTNERZY 
KOMUNIKACYJNI 

PARTNERZY STRATEGICZNI FORUM ODPOWIEDZIALNEGO BIZNESU 

PRZYKŁADOWE DOBRE PRAKTYKI 

„Różne oblicza dialogu. 
Inspirator dla fi rm” – zasady 
komunikacji i współpracy 
z interesariuszami

Różne oblicza

INSPIRATOR 
DLA FIRM

dialogu 

Tematyka publikacji nawiązuje do Celów Zrównoważonego Rozwoju 

http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/praca-zawodowa-a-pelnienie-rol-opiekunczych-przez-kobiety-i-mezczyzn-w-polsce/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/dlaczego-firmy-powinny-dbac-o-rownowage-w-zyciu-swoich-pracownikow/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/rola-rownowagi-strategiczne-podejscie-do-work-life-balance/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/iii-ogolnopolskie-badanie-wolontariatu-pracowniczego/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/poszukiwanie-partnerow-spolecznych-dla-projektow-wolontariatu-pracowniczego/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/komunikacja-a-wolontariat/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/infografika-wolontariat-pracowniczy-partnerow-fob/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport-badanie-alumnow-programu-ambasadorow-csr/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/menedzerowie-csr-2020/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/nowe-obowiazki-prawne-zwiazane-ujawnianiem-informacji-niefinansowych-polityki-dotyczacej-roznorodnosci-analiza-tematyczna/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/infografika-10-konkursu-raporty-spoleczne/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/jak-tworzyc-dostepne-miejsca-pracy-infografika/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/wyzwania-branzy-energetycznej-ramach-zrownowazonego-rozwoju/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/woda-jako-temat-csr-mediach-2016-roku/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/eutalent-korzysci-plyna-ze-stazy/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/rozne-oblicza-dialogu-inspirator-dla-firm/
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• POWSTAJE FORUM 

ODPOWIEDZIALNEGO 

BIZNESU

• pierwszy numer 

Biuletynu FOB 

• coroczne ogólnopolskie 

konferencje etyki biznesu, 

Centrum Etyki Biznesu 

(CEBI)

• konferencja FOB 

„Sustainable investments” 

z udziałem profesora 

Leszka Balcerowicza

• wydanie książki „No Logo” 

przez Naomi Klein 

• przyjęcie Milenijnych

Celów Rozwoju ONZ

• powołanie UN Global 

Compact

• GRI prezentuje pierwszą 

wersję Wytycznych GRI

•  I edycja Akademii 

Odpowiedzialnego 

Biznesu – konferencji 

skierowanej do studentów, 

organizowanej w ramach 

Ligi Odpowiedzialnego 

Biznesu

• I edycja konkursu 

Verba Veritatis

• powstaje Partnerstwo 

dla Zdrowia założone 

przez fi rmy Danone, 

Lubella, Biedronka oraz 

Instytut Matki i Dziecka 

i projekt „Mleczny Start” 

– pierwszy polski produkt 

z misją

• Pokojowa Nagroda Nobla 

dla Muhammada Yunusa 

za model mikrofi nansowa-

nia i walkę z ubóstwem

• raport na temat zmiany 

klimatu dla IPCC 

(Intergovernmental 

Panel on Climate Change) 

brytyjskiego ekonomisty 

Nicolasa Sterna

Wydarzenie z Polski Wydarzenie ze świata

• I edycja konkursu Raporty 

Społeczne – pierwsze 

polskie raporty społeczne 

fi rm: BAT, Danone, Grupa 

Żywiec, TP SA (Orange)

• pierwszy Ranking Odpowie-

dzialnych Firm  pod nazwą 

Good Company Ranking 

– na łamach miesięcznika 

„Manager Magazin”

• pierwsza edycja 

Indeksu BI-NGO

• konkurs Liderzy 

Filantropii

• rusza portal 

Kampaniespoleczne.pl 

z inicjatywy Fundacji 

Komunikacji Społecznej

• ogólnoświatowy kryzys 

gospodarczy na rynkach 

fi nansowych i bankowych

• pakiet klimatyczno-

-energetyczny UE

• pierwsza w Polsce książka 

o CSR wydana przez FOB: 

„Więcej niż zysk, czyli 

odpowiedzialny biznes. 

Programy, strategie, 

standardy”  pod red. 

Bolesława Roka

• Konferencja FOB inauguru-

jąca 5-letni program 

„21 fi rm na XXI wiek”

z udziałem premiera 

rządu RP

• polska inauguracja 

inicjatywy Global Compact 

zorganizowana przez 

FOB, CEBI i UNDP 

w Ministerstwie Pracy 

i Polityki Społecznej

• upadek Enronu i początek 

burzliwej dyskusji o nieod-

powiedzialności biznesu

• Komisja Europejska 

publikuje Green Paper: 

Promoting framework 

for Corporate Social 

Responsibility

• rusza portal 

Odpowiedzialnybiznes.pl

• FOB Krajową Organizacją 

Partnerską CSR Europe, 

jako pierwsza organizacja 

z krajów kandydujących 

do Unii Europejskiej

• zainicjowanie działań 

dotyczących odpowiedzial-

nych wyborów zakupowych, 

PZS oraz Fundacja Kupuj 

Odpowiedzialnie

• ukazuje się pierwszy numer 

Magazynu „Odpowiedzialy 

Biznes”

• pierwszy polski projekt 

Partnerstwa Międzysekto-

rowego „Forum dla Płocka” 

– PKN ORLEN S.A., 

wspólnie z Miastem Płock 

i Organizacją Narodów 

Zjednoczonych ds. Rozwoju 

(UNDP)

• uchwalenie ustawy 

Sarbanes-Oxley przez Kon-

gres Stanów Zjednoczonych

• pierwsze European Multi-

-skaholder Forum on CSR

• I edycja programu Ligia 

Odpowiedzialnego Biznesu, 

studenckiego programu 

Forum Odpowiedzialnego 

Biznesu

• ustawy wprowadzające 

system ekozarządzania 

i audytu (EMAS)

• inauguracja Karty Różno-

rodności we Francji 

• I Targi Dobrych Praktyk

• w konkursie Złote Spinacze 

pojawia się kategoria 

Corporate Social 

Responsibility   

• Akademia Leona 

Koźmińskiego organizuje 

w Warszawie międzynaro-

dową konferencję EABIS 

z udziałem ponad 200 

uczestników z całego świa-

ta, dotyczącą budowania 

konkurencyjności poprzez 

CSR

• wydanie pierwszego 

Raportu „Odpowiedzialny 

biznes w Polsce. Dobre 

praktyki”

• badanie „Menedżerowie 

500 i odpowiedzialny 

biznes – wiedza, postawy, 

praktyka”

• polski oddział BAT 

przeprowadził pierwszą 

sesję dialogową

• ukazuje się pierwszy 

korporacyjny raport 

społeczny, przygotowany 

przez PKN Orlen

• fi lm „Korporacja”

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Kalendarium
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• FOB zostaje przedstawicie-

lem World Business Council 

of Sustainable Develop-

ment w Polsce

• pierwsza polska wersja 

wytycznych Global 

Reporting Initiative

• powstała nieformalna 

Koalicja Sprawiedliwego 

Handlu 

• zainicjowanie RESPECT 

Indexu

• kampania Clean Clothes 

Polska

• powołanie Zespołu 

ds. Społecznej Odpowie-

dzialności Przedsiębiorstw 

w Ministerstwie Gospodarki

• zainicjowanie projektu 

PGNiG Odpowiedzialna 

Energia i Deklaracja na 

rzecz zrównoważonego 

rozwoju w branży 

energetycznej

• 2. edycja badania 

„Menedżerowie 500”

• I edycja Konkursu Ekobiuro 

organizowanego przez 

Fundację Aeris Futuro

• projekt Koalicja na rzecz 

odpowiedzialnego biznesu

• eksplozja platformy wiert-

niczej Deepwater Horizon 

w Zatoce Meksykańskiej

• pierwsza edycja nagrody 

dziennikarskiej Pióro 

odpowiedzialności

• polskie tłumaczenie 

standardu AA1000

• konferencja Forum 

Odpowiedzialnego Biznesu 

i Ministerstwa Gospodarki 

„Wspólna odpowiedzialność 

– jak zwiększyć obecność 

i skuteczność CSR w UE” 

w ramach polskiej prezy-

dencji

• powołanie Koalicji Prezesi-

-wolonatriusze z inicja-

tywy Akademii Rozwoju 

Filantropii

• Konkurs Liderzy Zrówno-

ważonego Rozwoju 

organizowany przez 

PwC i „Forbes”

• przyjęcie przez ONZ Wy-

tycznych dotyczących praw 

człowieka i biznesu: UN 

Guiding Principles on Busi-

ness and Human Rights: 

Implementing the United 

Nations “Protect, Respect 

and Remedy” Framework

• wydanie wytycznych 

ISO 26000

• Nowa Strategia 

KE dotycząca CSR, w tym 

propozycja nowej defi nicji 

społecznej odpowiedzial-

ności

• katastrofa elektrowni 

jądrowej Fukushima I

• publikacja pierwszego 

Raportu Społecznego 

Forum Odpowiedzialnego 

Biznesu

• I Lista Kobiet Polskiego 

CSR-u przygotowana 

przez FOB

• Szczyt Klimatyczny 

COP19 w Warszawie

• Diversity Charters’ High 

Level Event, Warszawa 

(Kancelaria Prezesa Rady 

Ministrów)

• polskie wydanie normy 

SA8000 wraz z przewodni-

kiem oraz komentarzami

• powołanie Fundacji 

„Koalicja Sprawiedliwego 

Handlu”

• projekt Diversity Index

• katastrofa budowlana 

w fabryce Rana Plaza 

szyjącej ubrania dla 

największych marek 

odzieżowych, w wyniku 

którego śmierć poniosło 

1127 osób

• Konkurs European CSR 

Award Scheme for 

Partnerships, Innovation 

and Impact, w Polsce 

realizowany przez FOB

• Koalicja CSR Watch Polska

• badanie KPMG w Polsce 

i Forum Odpowiedzial-

nego Biznesu „Społeczna 

odpowiedzialność biznesu: 

fakty a opinie. CSR oczami 

dużych i średnich fi rm 

w Polsce”

• Pierwszy Ogólnopolski 

Dzień Różnorodności

• polska wersja językowa  

Wytycznych dotyczących 

biznesu i praw człowieka: 

„UN Guiding Principles 

on Business and Human 

Rights: Implementing the 

United Nations »Protect, 

Respect and Remedy« 

Framework”

• Dyrektywa UE ws. ujawnia-

nia informacji pozafi nan-

sowych 

• Dyrektywa Parlamentu Eu-

ropejskiego i Rady 2014/24/

UE z dnia 26 lutego 2014 r. 

w sprawie zamówień 

publicznych (zmiany na 

rzecz zrównoważonych 

zamówień publicznych)

• badanie Komisji Europej-

skiej wśród sygnatariuszy 

Kart Różnorodności „Over-

view of Diversity Manage-

ment implementation and 

impact amongst Diversity 

Charter signatories in the 

European Union”

• JUBILEUSZ 15 LAT 

PARTNERSTWA 

NA RZECZ BIZNESU 

SPOŁECZNIE 

ODPOWIEDZIALNEGO

• Standardy Działania 

Fundacji Korporacyjnych, 

Forum Darczyńców

• I edycja Nagrody „Ludzie, 

którzy zmieniają Biznes”

• inauguracja Koalicji 

Rzeczników Etyki, 

w ramach Programu Global 

Compact – „Biznes a prawa 

człowieka”

• pożar lasów w Indonezji, 

największa katastrofa 

ekologiczna wywołana 

przez człowieka 

• encyklika Papieża 

Franciszka „Laudato Si”

• MANIFEST ENTERPRISE 

2020

• szczyt Enterprise 2020 

Summit

• nowe Cele Zrównowa-

żonego Rozwoju ONZ 

do 2030

• publikacja nowych wersji 

międzynarodowych 

standardów ISO 9001 

i ISO 14001

• inauguracja Karty Różno-

rodności w Polsce 

• 10. jubileuszowa edycja 

„Raportu odpowiedzialny 

biznes w Polsce. Dobre 

praktyki”

• Wizja zrównoważonego 

rozwoju dla polskiego 

biznesu 2050 

• The Fifth ISBEE World 

Congress 2012 w Warszawie

• w 2008 roku z inicjatywy 

UNDP w Polsce rozpoczęto 

prace nad określeniem  

wytycznych dla rządu 

w zakresie CSR

• I Raport o Fundacjach 

Korporacyjnych w Polsce 

Forum Darczyńców

• I Ogólnopolskie Badania 

Wolontariatu Pracownicze-

go, Centrum Wolontariatu 

Warszawa

• upadek banku Lehman 

Brothers

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Wydarzenie z Polski Wydarzenie ze świata
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• 15 edycja Raportu 

„Odpowiedzialny biznes 

w Polsce. Dobre praktyki”

• 5 lat Karty Różnorodności 

w Polsce

• FOB członkiem Partnerstwa 

„Razem dla środowiska”

• „UN Day. Healthy planet, 

healthy people” zorganizo-

wane przez FOB i Rodzinę 

ONZ w Polsce

• kampania 17/17 na rzecz 

włączenia polskiego 

biznesu w realizację SDG

• ponad 200 sygnatariuszy 

Karty Różnorodności

• wycinka w Puszczy 

Białowieskiej

• pierwsi sygnatariusze 

Deklaracji Społecznej 

Odpowiedzialności Uczelni

• interdyscyplinarna 

konferencja „Theoria 

i praxis zrównoważonego 

rozwoju. 30 lat od 

ogłoszenia Raportu 

Brundtland”

• pierwsze Targi Zero Waste

• nowy sekretarz generalny 

ONZ António Guterres

• pierwszy w Polsce 

#SustainHack 

zorganizowany przez FOB

• pierwsza uczelnia 

sygnatariuszem Karty 

Różnorodności

• FOB przystępuje 

do „Partnerstwa 

na rzecz dostępności”

• powołanie Rady Odpowie-

dzialnego Przywództwa

• kobiety w pracy, w rodzinie, 

w historii i życiu społecznym – 

konferencja z okazji 100-lecia 

praw wyborczych Polek zor-

ganizowana przez FOB

• Raport „Odpowiedzialny 

biznes w Polsce 1918-1939. 

Dobre praktyki”

• 24. sesja Konferencji 

Narodów Zjednoczonych 

ws. zmian klimatu (COP24) 

w Katowicach

• „Czarny piątek” – 

ogólnopolski strajk kobiet

• protest rodziców osób 

niepełnosprawnych

• zaczynają obowiązywać  

nowe zasady sprawozdaw-

czości w zakresie ujawnia-

nia informacji niefi nanso-

wych

• początek protestów „żółtych 

kamizelek” we Francji 

• wprowadzenie RODO

• strajk szkolny Grety 

Thunberg

• specjalista ds. CSR zostaje 

ofi cjalnie włączony do 

klasyfi kacji zawodów

• jubileusz 15-lecia Ligi 

Odpowiedzialnego Biznesu

• powołanie Polskiego Paktu 

na rzecz zrównoważonego 

wykorzystywania tworzyw 

sztucznych

• ogłoszenie polskiej wersji 

językowej wytycznych 

OECD dla inwestorów 

instytucjonalnych

• start indeksu WIG-ESG

• młodzieżowy strajk 

klimatyczny

• Nobel dla Olgi Tokarczuk

• pożary lasów w Amazonii

• przemówienie Grety 

Thunberg na szczycie 

klimatycznym ONZ

• przyjęcie unijnej dyrektywy 

o work-life balance

• 18. edycja Raportu 

„Odpowiedzialny biznes 

w Polsce. Dobre praktyki”

• 10. edycja konkursu 

Pióro odpowiedzialności

• jubileusz „20 lat partner-

stwa na rzecz zrównoważo-

nego rozwoju w Polsce”

• utworzenie Zespołu 

Ekspertów przy Radzie 

Odpowiedzialnego 

Przywództwa FOB

• 8. Targi CSR w Polsce 

i jednocześnie 1. wirtualne 

Targi CSR 

• zaangażowanie biznesu 

i organizacji pozarządo-

wych w walkę z SARS-CoV-2

• zakończenie publikacji 

RESPECT Indexu

• 75 lat ONZ

• wybuch pandemii COVID-19

• pożary w Australii

• FOB dołącza do Sustainable 

Development Solutions 

Network

• prezeska Forum 

Odpowiedzialnego Biznesu 

w Zarządzie CSR Europe

• podpisanie Karty Różno-

rodności przez pierwsze 

miasto w Polsce – Słupsk

• Konferencja „Raportowanie 

niefi nansowe w Polsce”, 

ogłoszenie polskiej wersji 

GRI4

• powołanie Koalicji 

na rzecz Gospodarki 

Obiegu Zamkniętego

• ustawa o rachunkowości, 

implementująca w Polsce 

Dyrektywę UE dotyczącą 

ujawniania informacji 

niefi nansowych

• referendum dotyczące 

brexitu w Wielkiej Brytanii

• szczyt NATO w Warszawie

• dramat w Aleppo

• szczyt ONZ w sprawie 

uchodźców i migrantów 

• United Nations Global 

Compact World Summit 

w Pradze, na którym 

ustalono plan wdrożenia 

Celów Zrównoważonego 

Rozwoju ONZ

• publikacja Raportu 

Światowej Organizacji 

Zdrowia dotyczącego 

zanieczyszczenia powietrza

2016 2017 2018 2019 2020
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