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Wstep

Negatywne konsekwencje proceséw gospodarczych i spotecznych oraz
zmiany, ktore mozna zaobserwowaé¢ w srodowisku przyrodniczym od konica XX
wieku, istotnie wptynely na zwigkszenie poziomu zaangazowania panstw oraz
podmiotow ponadnarodowych w procesy rynkowe ujawniajace si¢ we wspotcze-
snej gospodarce. Zauwazono, ze wspolne projektowanie rozwigzan sanacyjnych
powinno z jednej strony zapewnia¢ warunki dla utrzymania efektywnosci eko-
nomicznej przedsiebiorstw, a z drugiej stwarza¢ podstawy do skutecznego osia-
gania przez nie Celéw Zrownowazonego Rozwoju. Szczegolne natezenie dziatan
naprawczych jest obserwowane od poczatku XXI wieku. W tym okresie — po
kryzysie finansowym, ktory rozpoczat si¢ w Stanach Zjednoczonych w 2007
roku, ale bardzo szybko objal pozostale kraje §wiata, w tym szczegélnie kraje
Unii Europejskiej — zauwazono, ze zasady neoliberalnej gospodarki dtuzej nie sg
w stanie zagwarantowa¢ odpornosci systemdéw gospodarczych na nieprzewidy-
wane turbulencje. Wyjatkowo zawodne okazaly si¢ mechanizmy kontrolne
i stabilizujace relacje ekonomiczne.

Kryzys finansowy z 2007 roku doprowadzit do zakwestionowania — w per-
spektywie globalnej ekonomii — zatozen wolnorynkowych oraz unaocznit ko-
nieczno$¢ podejmowania przez podmioty ponadnarodowe, na szersza niz dotych-
czasowa skale, interwencji w ksztattowanie zasad polityki gospodarczej,
spotecznej i srodowiskowej. Powodem kryzysu finansowego z 2007 roku bylo
wytworzenie tzw. banki na rynku nieruchomosci, ktora powstata wskutek nieucz-
ciwego udzielania kredytow hipotecznych osobom o niskiej zdolnosci kredytowe;
i kompensowania ich ryzyka w nowych, skomplikowanych i patologicznych in-
strumentach ubezpieczeniowych (kredyty typu subprime). Kredyty subprime ce-
chuja si¢ zwigkszonym ryzykiem, sa bowiem udzielane osobom o zmniejszonej
wiarygodnosci kredytowej bedacej efektem nieterminowej sptaty wczesniejszego
kredytu lub osobom, ktére z powodu niskiej zdolnosci kredytowej maja trudnosc
z uzyskaniem kredytu. Wysoka podaz tego typu instrumentéw finansowych dla
indywidualnych kredytobiorcéw w Stanach Zjednoczonych doprowadzita do kra-
chu na gietdzie i upadku gospodarek wielu panstw. Kryzys finansowy nie byt
jedynym obszarem, w ktéorym ujawnily si¢ negatywne efekty neoliberalnego mo-
delu gospodarczego. Jego wieloletnia dominacja doprowadzita na przestrzeni lat
do znacznego wzrostu nierownosci spotecznych jako konsekwencji rozwarstwie-
nia dochodowego na rynku pracy. Deregulacja typowa dla wolnego rynku i ogra-
niczanie roli panstwa w gospodarce neoliberalnej to korzys¢ dla osdb najbogat-
szych oraz poglebienie si¢ deprywacji spolecznej i ubostwa wsrod mas.



Dynamiczny rozwdj gospodarki w krajach rozwinigtych odbywat si¢ kosz-
tem nadmiernego zuzycia zasoboéw naturalnych. Wykorzystywane w procesach
produkcyjnych technologie przyczyniaty si¢ do zwigkszenia emisji gazoéw cie-
plarnianych, degradacji srodowiska przyrodniczego i negatywnych zmian klima-
tycznych postrzeganych jako bezposrednie skutki wspotczesnego — nastawione-
go na zwiekszona konsumpcje — modelu gospodarki. Szybkie zmiany trendow
konsumpcyjnych prowadzity do marnotrawstwa surowcoOw i wzrostu wolumenu
odpadow szkodliwych dla srodowiska.

Globalne gospodarcze i spoleczne konsekwencje udzielania nieuzasadnio-
nych kredytow hipotecznych zmusity wiele rzadéw do podejmowania nadzwy-
czajnych dzialan po to, aby zapobiec upadkowi wielu instytucji finansowych
i doprowadzi¢ do tego, aby byly one nieporéwnanie bardziej transparentne i aby
byta mozliwa wicksza kontrola ryzyk wynikajacych z ich dziatalnosci. To, co si¢
stalo w sektorze ustug finansowych na poczatku XXI wieku, ujawnito potrzebe
zwigkszania roli panstwa oraz podmiotow mi¢dzynarodowych i ponadnarodo-
wych w ksztattowaniu zasad gospodarczych. Koniecznos$¢ reagowania na wzrost
bezrobocia, obnizenie si¢ standardu zycia czy niepewnos¢ zatrudnienia staly si¢
codzienno$cig wielu rzadoéw rozwinietych panstw, stopniowo doprowadzajac do
zwigkszania ich aktywnosci na rzecz dziatan biorgcych pod uwage nie tylko
stymulowanie wzrostu gospodarczego, ale takze konieczno$¢ poszukiwania
rozwigzan uwzgledniajacych w gospodarowaniu aspekty spoleczne, etyczne
i srodowiskowe jako jedyny sposob na przetrwanie $wiata.

Fiasko doktryny neoliberalnej jako mechanizmu napg¢dzajacego gospodarki
zwrocito uwage badaczy i praktykow na mozliwos¢ wykorzystania wielu prawi-
det sformutowanych w doktrynie keynesizmu jako remedium na coraz bardziej
widoczne negatywne trendy rozwojowe. W doktrynie tej zaklada si¢ aktywna
role panstwa w kreowaniu narzedzi stabilizacji gospodarki. W praktyce nawo-
tywano do tego, zeby redefiniowac rolg panstwa i podmiotéw ponadnarodowych
tak, aby ich zadaniem byto nie tylko standardowe monitorowanie rynku, ale tez
aktywne dtugoterminowe przeciwdzialanie zjawiskom mogacym prowadzi¢ do
kryzysu. Wspomniany wczesniej kryzys finansowy z 2007 roku uwidocznit ko-
nieczno$¢ podejmowania wspotpracy miedzynarodowej i przyczynit sie do uak-
tywnienia poszukiwania globalnych rozwigzan dla narastajacych problemow
gospodarczych. Swiatowe konsekwencje kryzysu jasno pokazaly, ze oparta na
neoliberalnych zasadach wolnego rynku gospodarka przyczynia si¢ do powsta-
wania negatywnych skutkow nie tylko ekonomicznych, ale rowniez spotecz-
nych, etycznych i Srodowiskowych. W obliczu narastajacych negatywnych
zmian zarOwno instytucje migdzynarodowe, jak i rzady poszczegdlnych panstw
podejmowatly coraz wigcej inicjatyw, ktdrych celem byto odwrdcenie negatyw-
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nych trendéw. Jedng z pierwszych inicjatyw, wskazywana jako odpowiedz na
konsekwencje kryzysu 2007 roku, byto zacies$nienie wspotpracy w ramach ta-
kich organizacji, jak Grupa G20, Bank Swiatowy oraz Migdzynarodowy Fun-
dusz Walutowy. Wskazane organizacje postanowity przygotowa¢ ramy dla glo-
balnych inicjatyw, ktorych rezultatem miato by¢ wzmocnienie stabilnosci
gospodarki globalnej. Przyktadem dzialan majacych na celu przeciwdziatanie
przysztym kryzysom stato si¢ takze dazenie do wprowadzania rygorystycznych
zasad raportowania rezultatow dzialalnos$ci przedsigbiorstw i poszerzania zakre-
su ponadnarodowych regulacji zmierzajacych do lepszej spotecznej rezyliencji,
ochrony $rodowiska i zapobiegania zmianom klimatycznym. Na szczegdlne
podkreslenie zashluguja Cele Zrownowazonego Rozwoju sformulowane przez
Organizacj¢ Narodow Zjednoczonych oraz strategia Europa 2030. W strategii
Europa 2030, jako odpowiedzi Unii Europejskiej na wyzwania identyfikowane
od wielu lat w politykach gospodarczych, spotecznych i srodowiskowych, podkre-
$lono znaczenie koniecznosci inicjowania, podtrzymywania i rozszerzania efektyw-
nego dialogu z interesariuszami rozumianymi jako instytucje publiczne, przedstawi-
ciele sektora prywatnego, organizacje pozarzgdowe, naukowcy, przedstawiciele
spoteczenstwa obywatelskiego, cale spoteczefistwa i ich obywatele.

Efektywny dialog z interesariuszami ma — w opinii ustawodawcow — Sprzy-
ja¢ nie tylko lepszej implementacji przygotowywanych na poziomie globalnym
celow, ale rowniez przyczynia¢ sie do zwigkszania spotecznego wptywu i zaufa-
nia do podejmowanych przez podmioty ponadnarodowe i krajowe dziatan. De-
cyzje podejmowane w dialogu z interesariuszami maja zapewnia¢ lepsze rozu-
mienie potrzeb spotecznych, gospodarczych i srodowiskowych formulowanych
przez wymienione podmioty oraz lepsze dopasowanie, w konsekwencji analizy
sformutowanych potrzeb, polityki przedsigbiorstw do lokalnych uwarunkowan.
Staty dialog z interesariuszami ma si¢ takze przyczynia¢ do budowania szero-
kiego poparcia spotecznego dla dziatan proekologicznych i prospotecznych.

Oddawana w Panstwa r¢ce monografia jest probg pokazania, jak w ostat-
nich latach ksztaltowaty si¢ prospoteczne podstawy funkcjonowania przedsig-
biorstw i jak zmieniata si¢ istota tego procesu w continuum od drapieznego
podazania za zyskiem do §wiadomego i1 wrazliwego namystu nad uwarunkowa-
niami rozwoju zrownowazonego jako konsekwencji rozwoju idei spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu.

Doceniajac waznos¢ interesariuszy dla efektywnego dialogu, w monografii
szczegotowo przedstawiono wybor definicji interesariuszy organizacji oraz roz-
norodno$¢ klasyfikacji interesariuszy. Szczegdlng uwage po$wiecono procedu-
rze diagnozowania interesariuszy organizacji, podkreslajac przy tym mocne
i stabe strony wybranych metod identyfikacji. Przedstawiono takze przyktadowa
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strategi¢ angazowania interesariuszy organizacji w jej dziatalnosc, co jest kon-
cowym etapem procedury diagnozowania interesariuszy, w ktorym dokonuje si¢
wyboru adekwatnej wzgledem sily/ waznos$ci interesariusza strategii dzialania.
Obecnie obowigzujaca perspektywa taczenia spojrzenia dowarto§ciowujacego
aspekty spoteczne, gospodarcze, srodowiskowe w relacji do potrzeb i oczekiwan
interesariuszy jest raportowanie rezultatow dziatalnosci przedsi¢biorstw w od-
niesieniu do ich wptywu na srodowisko, spotecznos¢ i tad korporacyjny (angiel-
ski akronim ESG).

Dla powiazania kwestii interesariuszy organizacji z raportowaniem ESG
szczegblne znaczenie ma pojgcie istotnosci. Zatem w niniejszej monografii zde-
finiowano istotno$§¢ w odniesieniu do raportowania ESG i omowiono kluczowe
podejscia do tej koncepcji w roznych standardach raportowania kwestii finanso-
wych i niefinansowych. W tresci monografii uwypuklono differentia specifica
przebiegu oceny istotno$ci obowigzujace W standardach raportowania. Przybli-
zono takze role interesariuszy w procesie badania istotnosci oraz obowiazujace
podejscia do procedury prowadzenia oceny podwdjnej istotno$ci w oparciu
o zapisy standardow ESRS". Prowadzone rozwazania pozwolity na stwierdzenie,
ze relacje z interesariuszami musza si¢ opiera¢ na zasadzie nalezytej staranno$ci
w zakresie zrOwnowazonego prowadzenia biznesu, cO obecnie jest coraz precy-
zyjniej regulowane w skali globalnej oraz ustawodawstwie Unii Europejskiej.

Kazde spojrzenie diagnostyczne nie jest wolne od bledow i subiektywizmu,
niemniej jednak mamy nadziej¢ — jako autorzy monografii — Zze zaprezentowane
rozwazania zostang pozytywnie przyjete przez czytelnikow. Jest to jedna
z pierwszych publikacji kompleksowo omawiajgca sposoby usatysfakcjonowa-
nia interesariuszy w ich rozumieniu interesu po to, aby minimalizowaé ryzyka
dla efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstw.

Profesor dr hab. Helenie Tenderze-Wtaszczuk, Recenzentowi publikacji,
dzigkujemy za cenne uwagi i przedyskutowanie z autorami monografii kluczo-
wych dla zrozumienia zatozenia koncepcyjnego watkdéw, co pozwolito na wzbo-
gacenie prowadzonych rozwazan.

! ESRS to europejskie standardy sprawozdawczosci w zakresie zréwnowazonego rozwoju (ang.
European Sustainability Reporting Standards). Zgodnie z dyrektywa CSRD standardy sa obo-
wigzkowe dla wszystkich firm, ktore podlegaja pod dyrektywe (z wytaczeniem MSP notowa-
nych, dla ktorych jest przygotowywany osobny standard).



1. Podazanie od dziatan spotecznie
odpowiedzialnych ku wrazliwosci
na interesariuszy i ich potrzeby

Dynamiczny rozwo6j przemyshu od polowy XIX wieku, szczegdlnie nasilo-
ny w drugiej potowie XX wieku, z jednej strony prowadzil do doskonalenia
mozliwosci zaspoOkajania potrzeb indywidualnych i spotecznych, ale z drugiej
strony tworzyl réznorodne problemy, ktorych emanacje oddziatywaty na jako$¢
zycia catych spoteczenstw. Dokonujac syntezy pogladow J. Daneckiego na temat
wzajemnych zaleznosci pomigdzy politykami: spoteczng i gospodarcza oraz deter-
minantami rozwoju spotecznego i gospodarczego (Danecki, 1974; Danecki, 1991),
mozna zauwazy¢ silnie eksponowane w jego pracach zatozenie o bipolarnych skut-
kach wszystkich zjawisk ekonomicznych i spotecznych zachodzacych na przestrzeni
wiekow w rozwoju cywilizacji. J. Danecki uwazal, ze kazdy progres jest poczatkiem
regresu i odwrotnie. Progres czy regres objawia si¢ zawsze szeregiem zjawisk nie-
pozadanych lub pozadanych, znaczaco wptywajacych na dobrostan ludzi i przyczy-
niajacych si¢ do zmiany warunkéw funkcjonowania organizacji.

Obserwowane obecnie negatywne konsekwencje rozwoju spoteczno-
-gospodarczego rozszerzajg zaproponowany przez J. Daneckiego punkt widzenia
dodatkowo o tgczenie stanu srodowiska naturalnego z konsekwencjami rozwoju
cywilizacji 1 w zwigzku z tym koniecznosci inicjowania formalnych reakcji ma-
jacych na celu jego ochrone (Stupik, Kos-tabgdowicz, Trzesiok, 2021). Sformu-
towane przez cytowanego badacza stwierdzenie o wzajemnym warunkowaniu
migdzy progresem a regresem prowadzi do konstatacji o potrzebie podejmowa-
nia dziatan majacych na celu korygowanie negatywnych zjawisk i wzmacnianie
pozytywnych. Dziatania takie powinny by¢ podejmowane przez wszystkie pod-
mioty funkcjonujgce na rynku zaréwno z sektora publicznego, prywatnego, jak
i spolecznego, obywateli i spoleczenstwa jako instytucjonalne zbiory wspolne
oraz podmioty ponadnarodowe (Ostrom, 1990; Ostrom, 2009, s. 419-422). Zna-
czenie tych ostatnich, w tym m.in. Organizacji Narodéw Zjednoczonych (ONZ),
Swiatowej Organizacji Handlu (WTO), Miedzynarodowego Funduszu Waluto-
wego (MFW), Banku Swiatowego (WBG), Unii Europejskiej (UE), w tworzeniu
swiatowego tadu jest niezaprzeczalne. Wskazane instytucje odgrywajg kluczowa
role¢ w kreowaniu globalnego dobrobytu oraz w regulowaniu relacji miedzy
przedsicbiorstwami a panstwami i spoleczenstwami. Poprzez podejmowane
przez nie dziatania jest promowane dgzenie do stabilno$ci gospodarczej, zrow-



nowazonego rozwoju oraz odpowiedzialnos$ci korporacyjnej. Aktywnosci po-
dejmowane przez te instytucje sa odpowiedzig na pojawiajace si¢ w rezultacie
progresu w jakim$ obszarze ludzkiej dziatalnosci zjawiska klasyfikowane jako
regres, czyli negatywne konsekwencje. Dobrym przyktadem podjetej inicjatywy
moze by¢ strategia Europa 2030 przygotowana przez UE, ktorej celem jest pod-
trzymanie i rozwijanie Celow Zroéwnowazonego Rozwoju (ang. Sustainable
Development Goals) sformutowanych przez ONZ (2015). Inne dobre przyktady
to mobilizowanie przez organizacje migdzynarodowe przedsiebiorstw do wia-
czania si¢ w dziatania na rzecz ochrony srodowiska, eliminacji ubostwa oraz
przestrzegania praw czlowieka. Mozna tutaj wskaza¢ m.in. na wptyw WTO na
harmonizacje regulacji handlowych, co przyczynia si¢ do transparentnosci ryn-
kow 1 ograniczania nieuczciwych praktyk handlowych oraz wspierania przez
MFW i WBG krajéw w sytuacjach kryzysowych poprzez udzielanie pozyczek
i doradztwo w zakresie polityki gospodarczej umozliwiajace stabilizacj¢ finan-
sowg 1 wzrost gospodarczy, od ktorego zalezy dobrobyt spoleczenstw. Podmioty
miedzynarodowe nie tylko wspieraja rozwdj ekonomiczny, ale takze kreujg ra-
my, ktore zachgcaja (dobrym przyktadem jest rozwoj koncepcji Spotecznej Od-
powiedzialnosci Biznesu) lub obligujg (dobrym przykladem jest koniecznosé
raportowania rezultatow dziatania z uwzglednieniem wptywu biznesu na $rodo-
wisko przyrodnicze, spoteczne i wspotdziatanie w tancuchach dostaw, czyli
ESG) przedsigbiorstwa do prowadzenia dzialalno$ci zgodnej z interesem pu-
blicznym. Kreowanie wartosci spolecznych, dazenie do dobrobytu, etyczna dzia-
falno$¢ oraz ochrona srodowiska naturalnego to tylko niektére z waznych obsza-
row, w ktorych ksztattowanie relacji na rynku wymiany dobr i1 ustug jest istotne
dla tworzenia zréwnowazonych podstaw dla rozwoju spotecznego, gospodar-
czego, kulturowego i innych (Stupik, 2016).

Dominujacy obecnie paradygmat rozwoju prospolecznego byl przez lata
stopniowo rozwijany, a etapy jego rozwoju sg silnie powigzane z dynamika roz-
woju relacji na rynku ekonomicznym i rozwojem praw czlowieka. W opinii
J. Brdulaka, E. Florczaka i T. Gardzinskiego (2021, s. 153-164) w procesach
produkcyjnych i zarzadczych ludzie byli niegdy$ postrzegani jako elementarne
jednostki sily roboczej rywalizujace z maszynami. Przyjeta na bazie generaliza-
cji drapieznych zachowan przedsigbiorcOw obserwowanych na pierwotnym ryn-
ku gospodarczym optyka widzenia zmienita si¢ w drugiej potowie XX wieku.
Zmiana dotyczyta wycofania si¢ z akceptowania ustalonych arbitralnie, ekono-
micznych praw wskazywanych przez teoretykow (Zboron, 2023, s. 39-52; Filek,
2023, s. 13-38), co byto konsekwencjg ksztaltowania sie relacji miedzy podazg
a popytem na dowarto$ciowanie znaczenia w procesie gospodarowania sity
sprawczej cztowieka i wolnos$ci jego mysli w ustalaniu prawidel definiowania
relacji spoteczno-gospodarczych. P.F. Drucker (1994) — wizjoner nowoczesnego
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zarzadzania — wskazuje w swoich licznych rozwazaniach ludzi i ich decyzje
ksztattujace relacje rynkowe i kreujace roézne formy kapitalizmu jako te, ktore
tworzg warunki funkcjonowania przedsicbiorstw i te, ktére maja wplyw na
ksztattowanie sie relacji ekonomicznych. Dodatkowo w pracach tego badacza
silnie uwypuklono rosnacy w XX wieku trend humanizacji ekonomii, w ktorym
praca ludzka i spoteczne efekty funkcjonowania stajg si¢ przedmiotem dogieb-
nych analiz uwzglednianych w raportowaniu rezultatow dziatalno$ci przedsie-
biorstw. W ocenie przedsigbiorstw — szczegolnie w ksztattowaniu ich wizerunku —
czynniki pozaekonomiczne, takie jak dobrostan obywateli, kreowanie wartosci
spolecznej, ochrona §rodowiska, kultura czy polityka spoteczna w podejmowa-
niu decyzji, stajg si¢ coraz bardziej istotne (Le$niewski, 2015; Mironski, 2013).

J. Filek (2017, s. 45-59) uwaza, ze skutki progresu i regresu — na przestrze-
ni lat — byly w r6zny sposéb kompensowane, a stopniowe poglebienie si¢ spoj-
rzenia na negatywne konsekwencje gospodarowania przyczynito si¢ do rozwoju
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, sformutowania zasad zréwno-
wazonego rozwoju, jak rowniez przygotowania standardu raportowania dziatal-
nos$ci przedsigbiorstw wobec skutkéw odczuwalnych przez $rodowisko biolo-
giczne, Srodowisko spoteczne oraz srodowisko, w ktorym organizacje dokonuja
wymiany towarowo-ustugowo-pieni¢zne;.

Docelowym — jak na razie — wynikiem zapoczatkowanych pod koniec XIX
wieku dzialan na rzecz humanizowania ekonomii jest przygotowanie tzw. stan-
dardu raportowania ESG (Environmental, Social, Governance). Jego tworcy
zakltadaja, ze zaproponowane spojrzenie na rezultaty podejmowanej przez przed-
sigbiorstwa dziatalnosci bedzie odgrywato istotng role w ksztattowaniu uwarun-
kowan rozwoju srodowiskowo-spoteczno-gospodarczego.

Poczatki raportowania ESG sg zwigzane z szeroko rozumianym rozwojem
koncepcji zrownowazonego rozwoju i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
(SOB, ang. Corporate Social Responsibility) w latach 80. i 90. XX wieku. Za
formalne zainicjowanie raportowania ESG w dzisiejszym rozumieniu uwaza si¢
Global Reporting Initiative (GRI), organizacj¢ zatozona w 1997 roku, ktéra
opracowala pierwszy zestaw wytycznych do raportowania w zakresie zréwno-
wazonego rozwoju. Poprzez dokumenty przygotowane w ramach prac GRI
stworzono podstawe teoretyczng i matryce praktyczna, ktore przyczynily si¢ do
zaprojektowania narzedzi do raportowania ESG. Standardy GRI sg obecnie sze-
roko stosowane na catym $wiecie. Wprowadzenie standardu raportowania ESG
ma mobilizowa¢ przedsi¢biorstwa do dziatania na rzecz zrownowazonego roz-
woju oraz prowadzenia transparentnego i konstruktywnego dialogu z interesa-
riuszami. Przez uwzglednienie kwestii $§rodowiskowych, spotecznych i tadu
korporacyjnego w swoich strategiach biznesowych przedsigbiorstwa przyczynia-
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ja si¢ do stopniowego rozwigzywania globalnych wyzwan, takich jak zmiany
klimatyczne, nierownosci spoteczne i etyka korporacyjna. Obowigzek raporto-
wania ESG ma zach¢ca¢ firmy do analizowania i minimalizowania swojego
negatywnego oddziatywania na $rodowisko, co powinno wptywaé na poprawe
jakosci zycia, ochrong zasobow naturalnych i wspieranie celow klimatycznych.
W aspekcie spolecznym firmy angazujace si¢ w inicjatywy spoleczne zwiekszaja
kapitat spoteczny i zaufanie publiczne, co ma bezposredni wplyw na stabilno$¢
spoleczno-gospodarcza. Ponadto dzigki silnemu naciskowi na tworzenie transpa-
rentnych zasad definiujacych tad korporacyjny ogranicza si¢ ryzyko korupcji
i sprzyja etycznym praktykom zarzgdzania, co jest podstawa zdrowego i odpo-
wiedzialnego rynku. Dzigki raportowaniu ESG wzrasta rowniez zainteresowanie
inwestorow odpowiedzialnymi spotecznie przedsigbiorstwami, ktorych wiasci-
ciele inwestujg w dtugofalowy rozwoj z poszanowaniem réznorodno$ci otacza-
jacego $wiata. Zaproponowane spotecznie odpowiedzialne i humanizujace eko-
nomi¢ — W raportowaniu ESG — podejscie przyczynia si¢ do tworzenia bardziej
zréwnowazonej i stabilnej gospodarki, ktéra odpowiada na potrzeby wspotcze-
snego spoteczenstwa, wspierajac jednoczesnie inkluzywny wzrost gospodarczy.

Rozwoju idei spotecznej odpowiedzialnosci (jeszcze bez przymiotnika ,,biz-
nes”) mozna upatrywa¢ w pomocowych praktykach realizowanych przez instytu-
cje wiary juz w starozytnosci, szczegdlnie w tradycji judeochrzescijanskiej. Po-
czatkowe dziatania opieraly si¢ gtoéwnie na filantropii, dzialalno$ci charytatywnej
oraz zasadzie powierniczosci (Carroll, 2015, s. 87-96; Chaffee, 2017, s. 347-373;
Harrison, 1966, s. 353-374). W miare rozwoju mysli ekonomicznej i tworzenia
bardziej skomplikowanych relacji na rynkach gospodarczych coraz wigksze zna-
czenie zyskiwato podgzanie ku racjonalnosci pojmowanej jako wartos¢ i powiaza-
nej zarowno z moralnoscia, jak i z efektywnoscig ekonomiczng (Carroll, Shabana,
2010, s. 85-105).

Wprowadzony wraz z pierwsza rewolucjg przemyslowg system produkc;ji
opierajacy si¢ na 6wczesnych zdobyczach techniki i nauki pozwolit na wzrost
produktywnosci poprzez wprowadzanie nowoczesnych rozwigzan do masowej
produkcji dobr i dostarczania uslug. Zainicjowana rewolucja przemystowa poza
niekwestionowanym postepem (progres) prowadzita rownoczes$nie takze do
powstania wielu problemow (regres) wynikajacych z braku zabezpieczenia spo-
tecznego, trudnych warunkéw pracy, ubdstwa pracownikoéw szczegolnie dotkli-
wego w razie wystgpienia czynnikow ryzyka uniemozliwiajacych wykonywanie
pracy (np. $mier¢ zywiciela rodziny, choroba, wypadek przy pracy i jego nastep-
stwa w postaci inwalidztwa i inne) oraz nadmiernego wyzysku niektorych grup
spotecznych (np. kobiet i dzieci). Istotnym problemem dla poczatkowego rozwo-
ju gospodarki kapitalistycznej bylo przeciwdziatanie i ograniczenie efektow
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konfliktow narastajacych migdzy swiatem pracy i §wiatem kapitatu. Te ostatnie
byly naturalng konsekwencja nierownosci i rozwarstwienia dochodowego przy-
czyniajacych si¢ do eskalacji skrajnego ubostwa wielu grup spotecznych i nara-
stania nastrojow rewolucyjnych.

Konflikty, a w zasadzie obawa kapitalistow (wtascicieli sSrodkow produkcji)
przed ich potencjalnymi rezultatami w postaci rewolucji i zamieszek spotecz-
nych zmieniajacych dotychczasows stratyfikacje spoteczng (np. Komuna Pary-
ska, wojna domowa w Hiszpanii, Wielka Rewolucja Pazdziernikowa) przyczyni-
ty si¢ pod koniec XIX i na poczatku XX wieku do poszukiwania mozliwosci
podniesienia standardu i bezpieczenstwa pracy pracownikoOw poprzez wprowa-
dzanie krajowych lub ponadnarodowych rozwigzan prawnych (poczatkowo
w bardzo minimalnym zakresie) oraz jako konsekwencji dobrowolnych —
w zakresie podnoszenia jakosci zycia pracownikow — aktywnosci podejmowanych
przez przedsiebiorcow. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ przyklady dziatan
podejmowanych przez przedsigbiorcow na rzecz podnoszenia standardu zycia pra-
cownikow i ich rodzin (Wren, Bedeian, 2009, s. 274), ktore nastepnie znajdywaty
odzwierciedlenie w formutowanych wobec $wiata kapitatu normach i zasadach.
Jednym z wielu takich rozwigzan moze by¢ rozw¢j zasad dobroczynnosci i wlodar-
stwa opisywanych w pracach amerykanskiego przemystowca szkockiego pocho-
dzenia — Andrew Carnegiego (Parapianowicz, 2008, s. 536-550; Carnegie, 2012).
Wiaczenie zasad sformutowanych przez A. Carnegiego do praktyki gospodarowania
— cho¢ dzisiaj nie wyznaczajg one zakresu spolecznej odpowiedzialnosci — ugrun-
towato dyskusje o powinnosciach szeroko rozumianego biznesu i w tym sensie sta-
nowilo przyczynek do rozwoju tej koncepciji.

Analizujac ksztaltowanie si¢ idei spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, na-
lezy takze wskaza¢ na dynamiczny rozwdj i powstanie w pierwszych dekadach
XX wieku korporacji w Stanach Zjednoczonych. Poszukiwanie renty ekono-
micznej z prowadzonej dzialalnosci szybko doprowadzilo do pojawienia si¢
praktyk gospodarowania wykorzystujacych ekonomiczne konsekwencje wynika-
jace ze skali dziatania, efektow masowej produkcji, profesjonalizacji zarzadza-
nia, dazenia do ostabienia pozycji zwigzkéw zawodowych oraz budowania nar-
racji, w ramach ktorej kreowano wizerunek przedsi¢biorstw jako podmiotow,
ktore dzialaja nie tylko dla maksymalizacji wlasnego zysku, ale rowniez
(w ograniczony sposéb, ale jednak) jako organizacji, ktorych celem jest dziata-
nie na rzecz spoleczenstwa. Oczywiscie kapitalizm jest ustrojem, w ktérym obo-
wigzuje podazanie ku maksymalizacji zysku, zatem narracja dowartoSciowujgca
znaczenie spoteczenstwa jako odbiorcy dziatan przedsigbiorstw miata na celu
uzyskanie wysokiego poziomu legitymizacji dla witascicieli srodkoéw produkc;ji.
W konsekwencji jej uzyskania spodziewano si¢ zwigkszenia profitow rozumia-
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nych jako wyniki lepszej sprzedazy dobr i ustug (Hoffman, 2007, s. 55-73). Owa
legitymizacje¢ mozna rozumie¢ jako zgodno$¢ pomiedzy warto$ciami wskazy-
wanymi w misji organizacji a normami wyznaczajacymi zakres akceptowalnych
zachowan podzielanych w ramach szerszego systemu spotecznego. Brak zgod-
nosci miedzy warto$ciami wskazanymi w misji przedsigbiorstw a normami spo-
tecznymi stat si¢ szczegolnie widoczny w latach 50 i 60. XX wieku. Rozwoj
przedsigbiorstw oparty na mozliwosci wykorzystywania surowcow, taniej sity
roboczej poza granicami wlasnego kraju oraz niekontrolowanej nadmiernie uty-
lizacji odpadéw poprodukcyjnych prowadzit do powstawania naduzy¢, wyjat-
kowo widocznych w zakresie negatywnego oddziatywania na §rodowisko natu-
ralne oraz tamania praw czlowieka. Pojawiajace si¢ problemy, szczegodlnie te
wynikajace z zatrucia srodowiska naturalnego, zaczely si¢ przyczynia¢ do po-
strzegania przedsigbiorstw jako podmiotow, ktére potencjalnie moga zagrazac
interesowi publicznemu. Rozw6j mediéw, zwigkszona aktywnos$¢ §ledcza dzien-
nikarzy i obywateli oraz wzrost §wiadomos$ci spotecznej przyczynialy si¢ do
inicjowania kampanii spolecznych postulujacych poszanowanie praw konsu-
menckich, promowanie ochrony zdrowia oraz praw cztowieka. Na zintensyfi-
kowanie procesu kontrolowania rezultatow dzialania przedsiebiorstw w tym
okresie mial rowniez wptyw postepujacy proces demokratyzacji pobudzajacy
spoleczng mobilizacj¢ i majacy wptyw na praktyki dziatania tzw. spoteczenstwa
obywatelskiego. Rozw¢j idei spoteczenstwa obywatelskiego byt (w konsekwen-
¢ji uruchomienia gigantycznych srodkéw pomocowych na wspieranie tego typu
aktywnosci spolecznej w ramach Polityki Spdjnosci UE) szczegdlnie dynamicz-
ny w postsocjalistycznych krajach Europy, w ktorych idea $wiadomego obywa-
telstwa zdobywata coraz wieksza popularnos¢ (Raich, Dolan, Klimek, 2011).

W latach 70. rozwdj koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w du-
zej mierze byt zwigzany z konsekwencjami kryzysu ekonomicznego z 1974 ro-
ku, w tym m.in. zmiang dominujacych sektoréw i segmentow w gospodarkach
narodowych. D. Bell (1974) wskazywal, ze konsekwencje kryzysu objawily si¢
m.in. w stopniowym odchodzeniu od produkcji wielkopoprzemystowej i poda-
zaniu do gospodarki zwigzanej z wytwarzaniem dobr i ustug, opartej na matych
i Srednich podmiotach gospodarczych. W miare rozwoju gospodarczego udziat
sektora | (ang. primary production — rolnictwo i przemyst wydobywczy)
w og6lnym zatrudnieniu w gospodarce spada, sektora IT (ang. secondary produc-
tion — wszelkie rodzaje produkcji przemystowej) najpierw rosnie, potem stabili-
zuje si¢ i nastepnie spada, ro$nie natomiast udziat sektora III (ang. tertiary —
dziedziny dziatalno$ci gospodarczej zajmujace si¢ Swiadczeniem ushug). W wy-
niku wskazanych prawidtowosci dokonaly si¢ zmiany w sektorowej i wewnatrz-
sektorowej strukturze zatrudnienia polegajace na przesuwaniu miejsc pracy od
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sektora rolniczego do sektora przemystowego, a nastgpnie ustugowego. Mate
i $rednie przedsiebiorstwa zaczely rozwija¢ swoje modele biznesu w oparciu
0 nowe technologie i innowacje oraz umiej¢tnosé szybkiego dostosowania swo-
jej oferty rynkowej do oczekiwan réznorodnych grup odbiorcow. Postep tech-
niczny, ktoéry doprowadzit do wzrostu wydajnosci pracy i dochodéw realnych,
przyczynit si¢ do zmiany struktury konsumpcji i popytu (Kwiatkowski, 1982,
s. 18). W owym czasie ro$nie takze zapotrzebowanie na wysoko wykwalifiko-
wang kadre specjalistow, a spada zapotrzebowanie na pracownikow o niskim
poziomie kwalifikacji i umiej¢tnosciach, co doprowadza do szybkiej polaryzacji
dochodéw. Wydluzenie si¢ parametru trwania zycia i zwigkszona podaz zaso-
bow pracy o niskiej mozliwosci zatrudnienia w przedsigbiorstwach, ktore sa
innowacyjne, skutkowaty duza niestabilnos$cig rynku pracy i obnizeniem si¢
mozliwosci uzyskania godziwego wynagrodzenia. Ten negatywny trend obser-
wowany na rynku pracy pojawil si¢ rownoczesnie z typowymi dla neoliberali-
zmu poszukiwaniami ograniczenia odpowiedzialnosci panstwa jako instytucji
gwarantujacej dobrobyt spoteczny. Zmiana postrzegania panstwa jako instytucji
gwarantujacej dobrobyt spoteczny zaowocowata probg wskazania nowej roli dla
przedsiebiorstw. Zaczety by¢ one postrzegane jako podmioty, ktoérych spoleczna
odpowiedzialno$§¢ powinna si¢ przejawia¢ m.in. w stwarzaniu mozliwosci
zwigkszenia lub utrzymania poziomu zatrudnienia jako gwarancji uzyskania
dochodéw pozwalajacych na zaspokojenie indywidualnych potrzeb bytowych.
Nie bez znaczenia bylo takze systematyczne i rzetelne uiszczanie podatkéw przez
przedsiebiorcow i W konsekwencji tego otrzymywanie srodkow publicznych prze-
znaczanych przez panstwo na zaspokojenie potrzeb spotecznych, ktorych wysoka
podaz przyczynia si¢ do rozwoju spoteczno-gospodarczego na wysokim i stabil-
nym poziomie. Hanlon (2008, s. 156-172) zauwaza, ze w gospodarce postindu-
strialnej ta nowa ,,umowa spoteczna” migdzy rynkiem, panstwem i spoteczen-
stwem, w ktorej spolecznie zaangazowany biznes jest partnerem panstwa
w wypelnianiu niektorych jego rél, staje sie podstawg legitymizowania przedsie-
biorstw jako podmiotéw majacych wptyw na warunki funkcjonowania gospodarek
i spoteczenstw.

Dla rozwazan podejmowanych w niniejszej monografii lata 70. XX wieku
w rozwoju koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sa bardzo istotne, uwa-
runkowania makroekonomiczne funkcjonowania gospodarek krajowych i gospodar-
ki miedzynarodowej przyczynily si¢ bowiem do ewolucji oraz rozszerzenia pozada-
nych rezultatbw dziatalno$ci i stopnia zaangazowania w Procesy rozwojowe
przedsigbiorstw. W tym czasie mozna zauwazy¢, ze silny nurt rozwazan podkresla-
jacy, iz paradygmat, w ramach ktorego przedsigbiorstwa dzialaja — oczywiscie
Z poszanowaniem wartosci i norm spotecznych — dla zapewnienia zysku dla
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akcjonariuszy (Corporate Social Responsibility — CSR1) z uwagi na turbulencje,
negatywne megatrendy i szybkie zmiany warunkow prowadzenia biznesu, nie
moze by¢ dalej utrzymany. Liczni badacze procesow spolecznych i gospodar-
czych (Baumol i in., 1970; Wood, 1991, s. 691-718) zwracajag uwage na ko-
nieczno$¢ rozwijania nowego paradygmatu, w ktorym przedsicbiorstwo jest
zobligowane do spolecznego odpowiadania na potrzeby ujawniajace si¢ w oto-
czeniu, w ktorym dziata (Corporate Social Responsiveness — CSR2). W tej for-
mie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu podkreslono obowigzek podejmowa-
nia konstruktywnego dialogu z interesariuszami oraz uwzgledniania oczekiwan
zglaszanych przez interesariuszy jako czynnika gwarantujacego efektywnos$¢ po-
dejmowanych przez przedsiebiorcéw dziatan. Zauwazono, ze przysztos¢ biznesu
zalezy od reakcji zarzadzajacych na mniej lub bardziej werbalizowane oczekiwania
interesariuszy. Brak impulséw (naciskow, zgloszen, roszczen) ze strony interesariu-
szy, chociaz potencjalnie mogtby by¢ przez zarzadzajacych traktowany jako szansa,
W rzeczywistosci jest zagrozeniem, bo w dluzszej perspektywie funkcjonowania
organizacji bedzie si¢ przyczyniat do nasilania si¢ bierno$ci w dzialaniach przedsig-
biorstw i skupiania si¢ na procesach wewnetrznych i tym samym do obnizania
ekonomicznego zysku (Bergmann, 1975, s. 61-65). Rozwinigciem podejscia CSR2
jest koncepcja spotecznego wkiadu, ktora podkresla konieczno$¢ poszanowania
norm spotecznych przy osiaganiu zysku przez przedsigbiorstwa oraz czynnego
poszukiwania mozliwosci wptywu na dobrobyt spoteczny. W konsekwencji roz-
woju badan nad etyka biznesu, teorig interesariuszy oraz wilaczeniem aspektow
spotecznej odpowiedzialnosci do procesu decyzyjnego zapoczatkowano badania
nad rozwijaniem zasad, narzedzi, metod, ram i modeli zarzadzania spoteczng od-
powiedzialno$cig przedsigbiorstw z uwzglgdnieniem perspektywy interesariuszy
(Tuzzolino, Armandi, 1981, s. 21-28; Wartick, Cochran, 1985, s. 758-769; Strand,
1983, s. 90-96).

Kwestia interesariuszy i ich wlaczenia w procesy zarzadzania przedsig-
biorstwem (Freeman, 1999, s. 233-236; Friedman, Miles, 2002, s. 1-21; Fracz-
kiewicz-Wronka, 2012) staje si¢ u progu XXI wieku kluczowym zagadnieniem
zwigzanym z rozwojem spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Wielu autorow
zajmujacych si¢ problematyka spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wskazuje,
7ze wlaczenie potrzeb i oczekiwan spotecznych do strategii przedsigbiorstw,
w konsekwencji dialogu z interesariuszami, przynosi korzysci spoteczne i przyczynia
si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej (Kazmierczak, 2018, s. 213-223;
Chandler, 2019; Schwab, Vanham, 2021; Palidowa-Matiolanska, red., 2024).
Przedsiebiorstwa w konsekwencji podejmowania odpowiedzialnych decyzji
przekierowuja swoje modele biznesowe w stron¢ wytwarzania produktow i ushug
stuzgcych rozwigzaniu wspoétczesnych wyzwan spolecznych i $rodowiskowych
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(Stupik, 2014). Wyzwania $srodowiskowe, czyli budowanie zielonej gospodarki, sa
obecnie jednym z najwazniejszych katalizator6w nowego systemu wartosci
bazujacego na innowacyjnosci i inkluzywnosci oraz logice zmian, zgodnie z ktora
przedsiebiorstwo, wykorzystujac dostepne zasoby i kapitaly, ma obowigzek dbaé
0 ich utrzymanie dla przysztych pokolen (Bolton, 2019, s. 213-247; Munro, 2020).

1.1. Globalne uwarunkowania podazania
do zrownowazonego rozwoju i koncentracji na wynikach
srodowiskowych, spotecznych i tadu korporacyjnego

Obecne warunki gospodarowania sg efektem postepujacego procesu globa-
lizacji (Kotodko, 2003, s. 15-68), ktorej przyczyny B. Fryzet (2008, s. 87-96)
dostrzega w:

— digitalizacji i rozwoju kanatéw komunikacyjnych (rozwdj cyfryzacji, spowodo-
wany coraz wigksza dostgpnoscig i roznorodnoscia kanatow komunikacyjnych,
szczegblnie Internetu, umozliwia szybkie i fatwe przekazywanie informacji na
poziomie globalnym, wspierajac integracj¢ kulturowsa i gospodarcza);

— rozwoju i umiedzynarodowieniu mass mediow (konsolidacja kapitatu w sek-
torze medialnym sprzyja tworzeniu wielkich imperiow medialnych, takich
jak grupy medialne nalezace do Ruperta Murdocha, co umozliwia waskiej
grupie liderow opinii wptywanie na szerokie grono odbiorcow, prowadzac do
ujednolicania gustow konsumenckich i ksztaltowania globalnego popytu na
produkty i ustugi);

— nasileniu zjawisk migracyjnych (zwigkszajaca si¢ skala migracji, przede
wszystkim ekonomicznej, ale takze politycznej, wynika z checi poprawy ja-
koSci zycia; to zjawisko z jednej strony przyczynia si¢ do réznorodnosci spo-
tecznej i intensywnej wymiany kulturowej, ale z drugiej strony wptywa de-
stabilizujaco na systemy opiekuncze oraz prowadzi do napie¢ wynikajacych
z r6znic w warto$ciach wyznawanych przez migrantow i spotecznosci krajow
ich przyjmujacych);

— dazeniu do wolnoéci i demokratyzacji ustrojéw politycznych oraz liberaliza-
cji gospodarczej (demokracja i gospodarka wolnorynkowa, jako wiodace
idee propagowane przez Uni¢ Europejska, ksztattuja relacje spoleczno-
-gospodarcze w krajach Europy Srodkowo-WSschodniej po upadku ZSRR);

— globalnym zarzadzaniu i rozwoju korporacji transnarodowych (korporacje
transnarodowe, ktore rozwijajg si¢ w odpowiedzi na globalizacj¢ i rosngca
konkurencje, wprowadzaja nowoczesne standardy zarzadzania oraz wykorzy-
stania technologii, by maksymalizowaé zyski);
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konwergencji systemow gospodarczych (standaryzacja zasad rynkowych
wspiera harmonizacje rynkow i1 gospodarek na skale globalna, co sprzyja
ksztattowaniu si¢ modelu wolnorynkowego jako dominujgcej koncepcji eko-
nomicznej);

postepie technologicznym i dynamice innowacji (dynamiczny rozwoj techno-
logii przyczynia si¢ do szybszego zuzycia zasobow naturalnych, co prowadzi
do pojawienia si¢ nowych trendow gospodarczych, takich jak zrownowazony
biznes promujacy rozwigzania energooszczedne i oparte na spotecznej odpo-
wiedzialnosci);

nowym mi¢dzynarodowym podziale pracy (dzigki specjalizacji geograficznej
kraje staja si¢ wyspecjalizowanymi centrami dla okreslonych branz i usthug,
co tworzy nowg struktur¢ mi¢gdzynarodowego podziatu pracy, np. sektor IT
w Indiach);

centralizacji zakupow i efektach skali (dzigki efektom skali i zasiggu obnizaja
si¢ koszty jednostkowe produkcji, a rosng naktady na badania, rozwo6j, mar-
keting i promocje; globalni klienci centralizuja swoje zakupy, co sklania
przedsigbiorstwa do ekspansji na rynki migdzynarodowe);

standaryzacji produkcji i ustug (globalne strategie wymuszaja standaryzacje
produktéw i ustug, aby sprosta¢ wymaganiom migdzynarodowego rynku;
wysokie standardy jakosci, takie jak certyfikaty ISO, wymagaja wdrozenia
jednolitych procedur, co staje si¢ kluczowe w zdobywaniu kontraktéw; coraz
czesciej firmy wspotpracuja z miedzynarodowymi dostawcami i dystrybuto-
rami posiadajacymi certyfikaty jako$ci, co wzmacnia spojnos¢ operacyjna
oraz zaufanie w globalnych tancuchach dostaw);

utatwieniach taryfowych i wspieraniu wymiany handlowej (zniesienie lub
zmniejszenie barier taryfowych sprzyja miedzynarodowej wymianie handlo-
wej, a wprowadzane ulatwienia umozliwiajg firmom rozwoj dziatalnosci eks-
portowej i szybsze zdobywanie nowych rynkow);

strategiach korporacji transnarodowych (proces globalizacji produkcji skut-
kuje tworzeniem rozbudowanych sieci filii 1 oddzialbw w rdznych krajach,
poniewaz korporacje transnarodowe daza do zwigkszenia konkurencyjnosci
na $wiatowym rynku; to prowadzi do reorganizacji pracy, a potagczone struk-
tury filii umozliwiaja efektywne zarzadzanie zasobami i produkcja na global-
ng skale, co zwigksza ich elastycznos¢ i zdolnos¢ do konkurowania);
poszukiwaniu aktywow strategicznych (przedsigbiorstwa czgsto zdobywaja
strategiczne aktywa poprzez przejecia lub fuzje, co pozwala im na szybki do-
step do nowych technologii, rynkéow oraz know-how, dzigki czemu wzmac-
niaja swoja pozycj¢ na wymagajacym, globalnym rynku i zwigkszajg prze-
wage konkurencyjng);



— wazroscie aktywnoS$ci w zakresie fuzji i przejec (rynek fuzji i przejec charakte-
ryzuje si¢ dynamicznym wzrostem liczby transakcji i zmian, ktére z kazdym
rokiem przekraczajg poziomy z lat ubiegtych; ten proces jest zarowno skut-
kiem, jak i czynnikiem napedzajacym globalizacje, poniewaz przedsiebior-
stwa, szukajac nowych mozliwosci rozwoju, coraz czgséciej inwestujg na ryn-
kach zagranicznych, gdy ich krajowe rynki osiagaja poziom nasycenia);

— ekspansji na rynki zagraniczne (przedsigbiorstwa, aby przezwyciezy¢ ograni-
czenia zwigzane z nasyceniem rynkow krajowych, koncentrujg si¢ na ekspan-
sji na rynki miedzynarodowe, gdzie widzg wigkszy potencjat wzrostu; w mia-
r¢ rozwoju tych rynkow firmy podejmujg intensywne dziatania, aby utrzymac
SW0ja pozycje, m.in. przez przejmowanie strategicznych zasobéw konkuren-
tow);

— strategicznej roli przeje¢ i fuzji w globalizacji (fuzje i przejgcia umozliwiajg
firmom szybkie wejscie na nowe rynki oraz zdobycie zasobéw niezbgdnych do
konkurowania na arenie migdzynarodowej; zwigkszona konsolidacja rynku
wspiera rozbudowe zasi¢gu i skali operacyjnej przedsigbiorstw, co wzmacnia ich
pozycje na globalnym rynku biznesowym).

Wskazane powyzej zjawiska, zmieniajac logike stosunkoéw spoteczno-
-gospodarczych, stopniowo mobilizowaty instytucje ponadnarodowe oraz grupy
przedsigbiorcow do tego, aby zastanawiaé si¢ nad tym, w jaki sposob przedsie-
biorstwa powinny dziata¢, aby nie tylko generowac zyski dla ich wlascicieli, ale
rowniez spetni¢ nasilajace si¢ oczekiwania dotyczace ich wigkszego zaangazo-
wania w dbalos$¢ o stan i jako$¢ srodowiska naturalnego, a takze przyczyniac si¢
do wzrostu dobrobytu spotecznego. Zakres problemow i metody ich rozwiazy-
wania zmienialy si¢ w zalezno$ci od uwarunkowan funkcjonowania gospodarek
krajowych i globalnej oraz wzrostu poziomu $wiadomosci przedsigbiorcow,
instytucji publicznych i réznorodnych interesariuszy 0 konieczno$ci wprowa-
dzania zmian w ich praktykach biznesowych i powinno$ciach wobec otoczenia,
w ktorym dziatajg. Bez wzgledu na warunki, w ktérych odbywa si¢ rozwdj spo-
teczno-gospodarczy, obecnie obowigzujacym paradygmatem jest podazanie ku
Zrownowazonemu rozwojowi.

Podstawowym celem zréwnowazonego rozwoju jest dobre zycie z zacho-
waniem bior6znorodnos$ci, rownosci spotecznej i dostatku zasobow naturalnych.
Kategoria dobrego zycia jest traktowana nie jako synonim bogactwa materialne-
go, lecz szczgscia. Samo pojecie zrownowazonego rozwoju doczekato si¢ wielu
definicji, z ktorych najczesciej przywoluje si¢ zawarta w Raporcie Swiatowej
Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju (WCED) — tzw. Komisji Brundtland —
pt. ,,Nasza Wspdlna Przysztos¢” z 1987 roku. W powotanym raporcie zréwno-
wazony rozwoj zdefiniowano jako ,,proces, w ktorym eksploatacja zasobdw,
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kierunki inwestowania, kierunki post¢pu technicznego i zmiany instytucjonalne
pozostaja w harmonii i zachowuja biezaco i na przysztos¢ mozliwosci zaspoka-
jania potrzeb ludzkich i aspiracji” (Swiatowa Komisja do Spraw Srodowiska
i Rozwoju, 1991, s. 71). Rozwoj zrownowazony jest czym$ wigcej niz tylko
koncepcja zapewniajaca zaspokojenie potrzeb wszystkich ludzi. Chodzi w gruncie
rzeczy o uksztattowanie takiego spoteczenstwa, ktore bedzie gwarantowac podtrzy-
mywalnos$¢ rozwoju, czyli spoleczenstwa §wiadomego, informacyjnego, kreatywne-
go, reprezentujacego okreslony typ postawy wobec $rodowiska przyrodniczego
i dobr publicznych (Mierzejewska, 2009, s. 38). Idea zréwnowazonego rozwoju
powinna dotyczy¢ ksztaltowania polityki rozwojowej na réznych poziomach: od
skali globalnej, krajowej, regionalnej do poziomu lokalnego. Dialog biznesu z inte-
resariuszami (Palidowa-Matiolanska, red., 2024; Bolton, 2019, s. 213-247; Munro,
2020) jest droga, ktéra prowadzi do zrownowazonego rozwoju.

Nowe spojrzenie na spoteczne rezultaty funkcjonowania przedsigbiorstwa
nabiera szczegdlnego znaczenia w czasach, dla okre$lenia ktorych czesto wyko-
rzystuje sie obecnie akronim VUCA (ang. Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity) oznaczajacy zmienno$¢, niepewnos¢, ztozonosé, niejednoznacznosé
srodowiska, w jakim dziataja wspotczesne przedsigbiorstwa i pozostate organi-
zacje. Kazdy z elementow VUCA odnosi si¢ do specyficznych wyzwan, ktore
moga mie¢ wplyw na planowanie strategiczne oraz sposob funkcjonowania ludzi
i grup w organizacjach. V oznacza czgsta i intensywng dynamike zmian, na kto-
rg3 mogg wplywac roézne czynniki zewnetrzne i wewnetrzne. Wysoka zmienno$¢
wymaga od organizacji elastycznos$ci i zdolnos$ci szybkiego reagowania, ponie-
waz istotne parametry otoczenia zmieniaja si¢ bez wyraznego wzorca. U odnosi
sie do trudnosci w przewidywaniu przysztych wydarzen i wynikow. Niepewno$¢
sprawia, ze organizacje musza by¢ przygotowane na niespodziewane zdarzenia,
co wigze si¢ z potrzebg tworzenia scenariuszy oraz z rozwojem umiejetnosci
szybkiego dostosowywania si¢ do nowych sytuacji. C opisuje sytuacje, w ktorej
naktadajg si¢ roznorodne, czegsto ze sobg sprzeczne czynniki i problemy. Ztozo-
no$¢ oznacza rowniez obecnos$¢ ztozonych zaleznos$ci i interakcji, ktore moga
utrudnia¢ zrozumienie przyczyn i skutkow danego dziatania. W takiej sytuacji
organizacje muszg umie¢ analizowaé i radzi¢ sobie z licznymi, ztozonymi in-
formacjami. A dotyczy braku klarownosci co do interpretacji wydarzen i infor-
macji. Niejednoznaczno$¢ moze prowadzi¢ do btednych decyzji, poniewaz zna-
czenia s3 niejasne, a sytuacje moga by¢ roznie rozumiane przez rdézne osoby.
Odpowiedzig na niejednoznaczno$¢ jest rozwijanie umiejetnosci krytycznego
myslenia oraz adaptacyjnego przywddztwa, ktore pozwala dziata¢ w warunkach
braku pewnosci. Lacznie wskazane aspekty tworza kontekst, w ktorym wspot-
czesne organizacje funkcjonuja oraz wptywaja na ich zdolnos¢ do skutecznego
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planowania i zarzadzania. Krytyczne myslenie i adaptacyjne przywodztwo sa
niezbedne dla przygotowania nowego sposobu dziatania przedsigbiorstw oparte-
go na dialogu z interesariuszami i kreowaniu wartosci spotecznych.

1.2. Ewolucja spojrzenia na cele dzialania biznesu -
synteza definicji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Dziatalno$¢ gospodarcza buduje poczucie wspdlnych celow w spotecznosci,
podkreslajac wzajemna zalezno$¢ pomyslnosci jej czionkow. Efektywna polityka
spotecznej odpowiedzialno$ci opiera si¢ na tworzeniu wspdlnej wartosci
ekonomicznej i spotecznej, a takze na poszukiwaniu partnerstw miedzysektorowych
i dialogu z interesariuszami, ktdre wspieraja realizacje celéw przedsigbiorstw.
Bioragc pod uwage wielos¢ podej$¢ i mozliwosci definiowania pojecia ,,spoleczna
odpowiedzialnos$¢ biznesu”, wybrano reprezentatywne na przestrzeni lat 1953-2019
definicje 1 przygotowano liste uniwersalnych atrybutow przypisanych do
wskazanego pojecia. Zebrane 24 ujecia definicyjne (patrz tabela 1) poddano
nastepnie badaniu czestotliwosci wystgpowania okreslonych konstrukcji logicznych
w kazdej z definicji. Celem tego dzialania byto zgrupowanie powtarzajacych sie
atrybutéw pojecia ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu” zgodnie z natgzeniem ich
wystepowania. Z analizowanych tekstow wyltoniono 29 atrybutéw tego pojecia,
ktore nastepnie poddano transkrypcji, sprowadzajac je do postaci stéw kluczowych.
Zestaw wyodrgbnionych cech poddano analizie ilosciowej za pomocg chmury stow
(word cloud), dokonujac tym samym identyfikacji czestotliwosci atrybutow
przypisywanych definicji ,,spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu” (rysunek 1).
Rozmiar poszczegdlnych stow tworzacych chmure odzwierciedla czestotliwos¢ ich
pojawiania sie. Chmura stéw to metoda ilosciowa pozbawiona wad wiasciwych
badaniom interpretatywnym (Klimas, Czakon, 2010, s. 115).

dziatania przyjazne dla srodowiska
wykraczanie poza zobowigzania ekonomiczne i prawne
kreowanie wartosci spotecznych

osigganie celow spotecznych

dialog z interesariuszami
etyczne prowadzenie biznesu

Rysunek 1. Graficzne przedstawienie chmury stow dla pojecia
,,spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu”

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: https://www.simplewordcloud.com/ (dostep: 15.11.2024).
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Tabela 1. Chmura stéw dla pojecia ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu”

Zrédlo

Definicja

1

2

Bowen (1953)

Obowigzek prowadzenia takiej polityki, podejmowania decyzji lub dgzenia w takim kierunku
przez menedzerdw, jaki jest pozadany z punktu widzenia celéw i wartosci spotecznych

Frederick
(1960)

Wykorzystywanie srodkow produkceji w taki sposob, by produkcja i dystrybucja zwigkszaly
catkowity spoteczno-ekonomiczny dobrobyt

McGuire (1963)

Odpowiedzialnos¢ za spoteczenstwo, ktoéra wykracza poza zobowiagzania ekonomiczne i prawne

Johnson (1971)

Realizacja celow spoteczno-ekonomicznych poprzez szczegdtowe opracowanie norm
spolecznych w przypisanych rolach biznesowych z uwzglgdnieniem pozycji
przedsiebiorstwa w ukladzie spoteczno-kulturowym

Davis (1973)

Uwzglednianie przez przedsigbiorstwo kwestii wykraczajacych poza wasko zdefiniowany
cel ekonomiczny i wymagania prawne z rGwnoczesnym reagowaniem na nie w celu
osiggniecia zarowno korzysci spotecznych, jak i ekonomicznych

Carroll (1979)

Spetnianie ekonomicznych, prawnych i etycznych — specyficznych dla danego
spoteczenstwa w danym momencie — oczekiwan spoleczenstwa wobec przedsigbiorstwa

Jones (1980)

Realizowanie zobowigzan wykraczajacych poza obowiazki prawne i niemajace
bezposredniego zwigzku z prawem wiasnosci do przedsigbiorstwa nie tylko akcjonariuszy,
ale rowniez innych grup spotecznych

Epstein (1989)

Obowigzki wobec spoteczenstwa, ktore wykraczaja poza funkcje ekonomiczne produkcji
i dystrybucji ograniczonych dobr i ustug oraz generowanie zadowalajacego poziomu
dochodu dla swoich akcjonariuszy

Reder (1994)  [Sposdb, w jaki przedsigbiorstwo prowadzi swoje operacje wewngtrzne, wiaczajac polityke
stosowang wobec personelu przedsigbiorstwa, jak rowniez wplyw przedsigbiorstwa
na $rodowisko
Brown, Dacin |Dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwo w odniesieniu do okreslonych oczekiwan
(1997) spotecznych

Smith (2001)

Obowiazki firmy wobec jej interesariuszy — 0sob, na ktore oddziatuja praktyki i polityka
korporacyjna. Zobowigzania wykraczajace poza wymogi prawne i obowiazki wobec
wiascicieli przedsigbiorstw

McWilliams,  |Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwo z uwzglednieniem szerszego dobra spotecznego

Siegel (2001) |wykraczajace poza wasko rozumiany wlasny interes i obowiazki narzucone przez prawo

Hopkins (2003) | Traktowanie interesariuszy przedsigbiorstwa w sposob etyczny i odpowiedzialny, dziatanie
w celu podnoszenia jakosci zycia i jego standardow zardéwno w odniesieniu do 0s6b
funkcjonujacych wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa przy rownoczesnym
zapewnieniu jego zyskownosci

Marrewijk Dobrowolne dziatania wykazujace uwzglednianie kwestii spotecznych i srodowiskowych

(2003) w dziataniach biznesowych i w kontaktach z interesariuszami

Paliwoda- Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu wychodzi z zalozenia, Ze przedsigbiorstwo powinno

-Matiolanska |wspiera¢ dobrobyt i rozwoj spoteczenstwa poprzez: (1) dazenie do wspolnego dobra

(2009) W oparciu 0 poszanowanie praw jednostki; (2) uwzglednianie aspektow spotecznych

i ekologicznych w systemach zarzadzania przedsigbiorstwem; (3) i wynika z przyjecia
przez przedsigbiorstwo zobowigzan wykraczajacych poza ramy prawne

Smith (2011)

System, ktory przez wdrazanie i integracj¢ w przedsigbiorstwie zasad etycznych
oraz praktyk zrownowazonego zarzadzania umozliwia produkcje i dystrybucj¢ bogactwa
sprzyjajaca poprawie sytuacji interesariuszy

Szablewski
(2004)

Zintegrowana koncepcja zarzadzania zardwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym,
ktora nie jest elementem dobrowolnego dziatania przedsigbiorstw w strefach niebgdacych
podstawowymi obszarami ich dziatalno$ci, podejmowana dla wlasnego dobra oraz ogétu
spoleczenstwa
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cd. tabeli 1

1 2

Rok (2012) Sposoéb prowadzenia dziatalnosci produkcyjnej i ustugowe;j skierowanej na budowanie
trwalych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami

Woloszyn, Dziatania gospodarcze, ktore nie tylko koncentruja si¢ na wypracowaniu zysku dla

Ratajczak akcjonariuszy, ale tez, a moze przede wszystkim, cechuja si¢ przestrzeganiem zasad

(2012) etycznych w relacji z réznymi grupami spotecznymi oraz ochrona $rodowiska naturalnego.
Zysk jest traktowany jako $rodek do wprowadzenia przejrzystych i trwatych relacji
z pracownikami, dostawcami, kooperantami, inwestorami, administracja panstwowa
i samorzadows, a przede wszystkim z klientami i spotecznoscia lokalng, zaspokajajac ich
oczekiwania, rowniez te zwigzane z ekologia

Beal (2013) Moralne i praktyczne zobowigzanie uczestnikow rynku do uznania wptywu podejmowanych
przez nich dziatan na otoczenie oraz dopasowania ich w taki sposob, by w jak najwigkszym
stopniu odpowiadaly oczekiwaniom spotecznym

Glavas, Troska o dobro innych oraz srodowisko jako cel tworzenia warto$ci dla biznesu przejawiajaca si¢

Kelly (2014)  |w strategiach i praktykach operacyjnych, co przeklada si¢ na rozwdj relacji ze wszystkimi
kluczowymi interesariuszami oraz dobrostan ich i $srodowiska naturalnego

Ornarowicz Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa rozumiana jako wzglednie stata jego gotowo$¢ do podejmowania

(2017) dobrowolnych dziatan i wynikajace z niej zachowania, ukierunkowane na obiekty otoczenia
i szeroko rozumianych interesariuszy, zwigzane z poszanowaniem odpowiedzialno$ci
za skutki realizowanych funkcji i podjetych zobowigzan oraz z budowaniem spotecznosci
poprzez mobilizowanie spotecznych obiektow otoczenia do okreslonych zachowan

Berger- Dziatalno$¢ podejmowana przez korporacje lub przez panstwo obejmujaca internacjonalizacje

-Walliser, kosztow zewnetrznych wynikajacych bezposrednio lub posrednio z dziatan korporacji, jak

Scott (2018)  [réwniez procesy i czynno$ci majgce na celu rozwazenie i ukierunkowanie wptywu dziatan
korporacji na interesariuszy, ktore sa podejmowane nawet w matym stopniu ze wzgledu
na uznany moralny oraz etyczny obowiazek wobec spoteczenstwa i interesariuszy,
pomijajac whascicieli i akcjonariuszy

Wolak- Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w sposob jasny i przejrzysty oraz uwzgledniajacy

-Tuzimek zasady etyczne i odpowiedzialno$¢ za klienta, pracownika, inwestora, spoteczenstwo

(2018) i srodowisko

Zrodto: Opracowanie na podstawie prac wskazanych autorow.

Synteza definicji ,,spolecznej odpowiedzialnosci biznesu” wskazata na

cztery najwazniejsze aspekty omawianej koncepcji:
1. Osiaganie celow spotecznych, dazenie do realizacji celow spotecznych jest

bowiem jednym z glownych filarow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,

ktory wykracza poza tradycyjng dziatalno$¢ zorientowang na zysk i angazuje
firme w dziatania na rzecz spoteczenstwa. Osigganie celow spotecznych po-

zwala firmom wspiera¢ dobrobyt spotecznosci, dba¢ o zrownowazony rozwoj
oraz odpowiada¢ na potrzeby i wyzwania spoleczne, takie jak edukacja,

zdrowie, rowno$¢ szans czy walka z ubdstwem.

2. Kreowanie warto$ci spotecznych jest jednym z kluczowych aspektow spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu. Jest to proces, w ktorym firmy swiado-
mie podejmujg dziatania majgce na celu generowanie korzysci nie tylko dla
siebie, ale rowniez dla spoteczenstwa oraz srodowiska naturalnego. Kreowa-
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nie warto$ci spotecznej w ramach spolecznej odpowiedzialnosci biznesu nie
tylko buduje pozytywny wizerunek przedsigbiorstwa, ale takze pozwala na
zrownowazony rozwo6j, w ktorym firma jest czes$cig spotecznosci i angazuje
si¢ w rozwigzywanie jej realnych probleméw.

3. Wykraczanie poza zobowigzania ekonomiczne i prawne — w spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu wykraczanie poza zobowigzania ekonomiczne
odnosi si¢ do dziatan, ktére firmy podejmuja dobrowolnie, wychodzac poza
swoje podstawowe cele biznesowe, jak generowanie zysku. To rozszerzenie
dziatan przedsigbiorstwa na rzecz zrOwnowazonego rozwoju, etycznego
postgpowania i wptywania pozytywnie na spoteczenstwo oraz $srodowisko.
Taka strategia jest czesto nazywana ,,wykraczaniem poza zysk”.

4. Dialog z interesariuszami jest rowniez kluczowym elementem spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu. Polega na budowaniu otwartych i konstruktywnych rela-
cji miedzy firma a jej interesariuszami, do ktorych naleza pracownicy, klienci,
dostawcy, spotecznosci lokalne, akcjonariusze, a takze organizacje pozarzadowe
1 instytucje rzadowe. Dialog ten umozliwia firmom identyfikacje oczekiwan inte-
resariuszy, a takze reagowanie na potrzeby oraz minimalizowanie potencjalnych
konfliktow.

Obecnie, jak pisze A. Paliwoda-Metiolanska (2012, s.253-265), mozna
zaobserwowa¢ wyrazng zmiane w podejsciu do roli $rodowiska naturalnego
i spolecznego, zdrowia, dobrostanu i jakosci zycia, co wplywa na sposob
postrzegania roli biznesu w spoteczenstwie i na gospodarke. Ekologiczne
i spoleczne aspekty przestaja by¢ traktowane jako bariery, a zaczynajg by¢
uznawane za czynniki wspierajace efektywno$¢ ekonomiczng. Wzrasta znaczenie
niematerialnych wartosci oraz $wiadomos¢ spoteczna, co wywiera presj¢ na firmy,
by angazowaly si¢ spotecznie w trudnym i turbulentnym $rodowisku, w ktorym
dziatajg. Dyskutowane w niniejszym rozdziale tresci pokazuja, jak biznes i szerzej
cywilizacja staraja si¢ dziata¢ na rzecz minimalizowania regresu wynikajacego — jak
twierdzit J. Danecki — z progresu. OczywiScie nie sg to dziatania proste, a poziom
skomplikowania obecnego $wiata nie sprzyja tatwemu osigganiu postawionych
celow. Jest to jednak naturalne bo — jak mowi chinskie przystowie — aby przejs¢
tysigc mil, trzeba zrobi¢ najpierw pierwszy krok. Obecnie do cytowanego przysto-
wia nalezatoby doda¢, ze podréz nalezy odbywa¢ w dialogu z otoczeniem, czyli
Zz interesariuszami oraz w trosce o wspolny dobrobyt i zrbwnowazenie.
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2. Znaczenie interesariuszy
dla zarzadzania organizacjq

2.1. Interesariusze organizacji

Teori¢ interesariuszy mozna ,,zdefiniowac jako teorie¢ ktoéra (i) zachgca or-
ganizacje do uznania i rozwazenia swoich interesariuszy, zaroOwno wewngtrz-
nych, jak i zewnetrznych, (ii) promuje zrozumienie i zarzadzanie potrzebami,
pragnieniami i wymaganiami interesariuszy, a tym samym Ww ten sposob
(iii) reprezentuje holistyczne i odpowiedzialne ramy, ktore wykraczajg poza
koncentrowanie si¢ na akcjonariuszach w procesach decyzyjnych, co z kolei (iv)
umozliwia organizacjom bycie strategicznymi, maksymalizowanie tworzenia
wartosci 1 zabezpiecza ich dhugoterminowy sukces i zrownowazony rozwdj”
(Mahajan i in., 2023, s. 1).

Pojecie ,.interesariusz” pochodzi od angielskiego stowa stakeholder, ktore
wywodzi si¢ od zwrotu to have a stake in, ktéry w tlumaczeniu na jezyk polski
oznacza ‘mie¢ interes w czyms$’. Stowo stakeholder w literaturze przedmiotu
zostato po raz pierwszy uzyte w 1963 roku przez Stanford Research Institute
i oznaczalo grupy, bez wsparcia ktorych organizacja przestataby istnie¢ (Free-
man, Reed, 1983). Pomimo ze koncepcja interesariuszy jest rozwijana od lat 80.
XX wieku, to nadal najczesciej wykorzystywang definicjg interesariusza jest ta
zaproponowana przez Freemana w 1984 roku, ktora definiuje interesariusza jako
kazda grupe lub jednostke, na ktorg organizacja wptywa lub ktoéra wywiera
wplyw na osiagnigcie celow organizacji (Freeman, 1984). Interesariusze to gru-
py lub osoby bezposrednio Iub posrednio zainteresowane dziatalnoécia organi-
zacji w jej dgzeniach do osiggania celow (Stoner i in., 1997). To strategiczni
kibice, czyli grupy, instytucje i organizacje, ktore spelniaja dwa warunki: po
pierwsze, maja swojg stawke w dziataniu firmy, w jej decyzjach i ich efektach;
po drugie, sa w stanie wywrze¢ efektywna presj¢ na organizacje (Obtoj, 2007,
S. 217). Interesariusze s3 takze okreslani terminami zainteresowane strony, gru-
py interesu, oddzialywacze, udzialowcy, aktorzy, partnerzy, klientela lub strate-
giczni kibice organizaciji.

Przeglad definicji interesariuszy przedstawiono w tabeli 2.



Tabela 2. Wybrane pojecia interesariuszy wedhug réznych autorow

Autor definicji

Definicja terminu ,interesariusz”

Rhenman (1964)

Osoby lub grupy, dla ktorych realizacja indywidualnych zatozen zalezy
od organizacji, oraz podmioty, od ktérych jest uwarunkowane istnienie firmy

Anhlstedt, Jahnukainen
(1971)

Jednostki, grupy i spoteczenstwo biorgce aktywny udzial w funkcjonowaniu firmy
w celu osiggania wlasnych interesow

Dill (1975)

Wiasciciele, konsumenci oraz jednostki posiadajace wrogie stosunki z organizacja

Freeman, Reed (1983)

Grupy, bez wsparcia ktorych organizacja przestataby istnie¢

Freeman (1984)

Kazda organizacja lub podmiot, ktére wywieraja wplyw na realizacj¢ zatozen
organizacji

Evan, Freeman (1988)

Osoby lub grupy, ktore majg swoj wktad w firmie lub wymagania wzglgdem
organizacji

Alkhafaji (1989)

Grupy, wobec ktorych organizacja jest odpowiedzialna

Thompson, Wartick,
Smith (1991)

Podmioty bedace we wspotzaleznosciach z firma

Freeman (1994)

Odbiorcy procesu kreowania ponadindywidualnych wartosci

Clarkson (1994)

Podmioty ponoszace dobrowolnie lub przymusowo ryzyko w wyniku ulokowania
kapitatu ludzkiego i finansowego w organizacji

Mitchell, Agle,
Wood (1997)

Jednostki, od ktorych zalezy funkcjonowanie firmy

Komisja Europejska
(2004)

Jednostki, grupy podmiotoéw, a takze instytucje i organizacje, ktére maja wptyw
na powodzenie lub porazke projektu

Zrodto: Mrowka (2020, s. 12).

Interesariuszy organizacji mozna analizowa¢ w waskim i szerokim znacze-
niu. W waskim znaczeniu interesariusze organizacji to 0soby (prawne i fizyczne)
zawierajgce formalne kontrakty lub porozumienia, bez ktérych zaangazowania
dane przedsiewzigcie lub cata organizacja nie moze przetrwac ani si¢ rozwijac
(Freeman, Reed, 1983). Wsrdd nich wyrdznia si¢ pracownikow, akcjonariuszy,
inwestorow, instytucje finansujace, klientdw, dostawcoéw czy kooperantow.
W szerokim znaczeniu interesariusz to ten, kto moze wplywac na organizacje
lub znajduje si¢ pod jej wplywem — tzn. grupy, ktére w jakikolwiek sposob sa
zaangazowane w interesy organizacji lub zglaszaja wobec niej jakie§ zadania
(Freeman, Reed, 1983). Wsrdd interesariuszy w ujeciu szerokim znajdujg sie
dwie glowne grupy. Sa to (Fraczkiewicz-Wronka, Wronka, Kotowski, 2009):

— interesariusze wewnetrzni — wlasciciele, rada nadzorcza,
— interesariusze zewngetrzni — inwestorzy, konkurenci, zwigzki zawodowe, in-
stytucje finansowe, wladze panstwowe i samorzadowe.

Definicja pojecia ,,interesariusz” wskazuje, ze jest to bardzo pojemna kate-
goria, przez co kazda organizacja posiada zréznicowang grupe¢ interesariuszy
zalezng np. od sektora, w ktorym dziata, prowadzonej dziatalnosci, wielko$ci
czy zasiggu terytorialnego. Tabela 3 ukazuje, w jaki sposob organizacja moze
sklasyfikowa¢ interesariuszy ze wzgledu na rézne kryteria podziatu tej grupy.
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Tabela 3. Podzial interesariuszy

Kryterium

podzialu interesariuszy
Stopien powiazania Interesariusze pierwszego stopnia — sg to osoby fizyczne lub prawne wchodzace
Z organizacja z jednostka w formalne kontrakty lub porozumienia. Sa kluczowi w funkcjono-
waniu organizacji. Wsréd nich znajduja si¢: ,,akcjonariusze, pracownicy, klienci,
dostawcy, inwestorzy oraz sektor publiczny: rzad i spotecznosci lokalne”
Interesariusze drugiego stopnia — sa to jednostki lub grupy jednostek, ktore
moga oddzialywa¢ na firme, ale takze firma moze oddziatywac na nich.
Organizacja moze prawidlowo dziata¢ bez ich zaangazowania, gdyz nie
wchodzi z nimi w interakcje. Naleza do tej grupy ,,media i grupy interesdw”
Miejsce wystgpowania Interesariusze wewnetrzni (insiders) to takie jednostki, ktore nadzoruja
interesariuszy funkcjonowanie jednostki z powodu:
— posiadanej wlasnosci (akcjonariusze)
— zajmowanej pozycji (zarzad, menedzerowie, pracownicy)
Interesariusze zewnetrzni (outsiders) — to takie jednostki, ktore wystepuja
na zewnatrz przedsigbiorstwa oraz sg zainteresowane jego funkcjonowaniem. Do
tej grupy naleza: klienci oraz dostawcy, a takze inne podmioty spoza organizacji
Charakter relacji Interesariusze substanowiacy — to takie jednostki lub grupy jednostek, ktore
wystepujacy dzigki posiadanemu kapitatowi (praca, kompetencje, umiej¢tnosei, wiedza) moga
migdzy interesariuszem si¢ przyktada¢ do funkcjonowania organizacji. Wéréd nich znajduja sig: pracownicy,
a organizacja akcjonariusze, wlasciciele, a wigc wszyscy ci, ktorzy wystepuja w obszarze organizacji
Interesariusze kontraktowi — to takie jednostki, ktorych relacje z organizacja
opierajg na zasadach formalnego kontraktu. Pochodzg bezposrednio z dziatalnosci
organizacji. Do tej grupy mozna zaliczy¢: klientow przedsigbiorstwa,
kooperantow, dostawcow i konkurencje
Interesariusze kontekstowi — jest to szeroko rozumiana grupa podmiotow, ktore
maja na celu zapewnienie organizacji odpowiedniego wizerunku oraz akceptacji.
Dodatkowo skupiajg si¢ na ochronie i opiece dobr wspolnych, takich jak
srodowisko, pokoj, bezpieczenstwo, wolnosé, sprawiedliwosé.
W tej grupie znajduja si¢ rézne wspolnoty: od lokalnej, poprzez panstwowa,
az do globalnej, a takze instytucje spoteczne i rzadowe
Rodzaj stawki Stawka (zalezno$¢) wlasnosciowa — dotyczy sytuacji, w ktorej kapitat
zaangazowanej i zyskowno$¢ interesariuszy sa $cisle powiazane z warto$cia organizacji
w organizacji Stawka (zalezno$¢) ekonomiczna — dotyczy sytuacji, w ktorych podmiot zainte-
resowany nie dysponuje prawami wilasnos$ci, jednakze jest uwarunkowany ekono-
micznie od funkcjonowania organizacji. Dotyczy to m.in. pracownikéw, ktorym
wyplaca si¢ pensje, czy instytucji publicznych, na rzecz ktdrych uiszcza si¢ podatki
Stawka spoleczna — w tym przypadku interesariusze nie wchodza w interakcje
z organizacja, ich jedynym celem jest zapewnienie, by dziatata ona
odpowiedzialnie pod wzgledem spolecznym
Milczacy interesariusz (tzw. niemy) — mozna tutaj zaliczy¢ srodowisko
naturalne. Jako iz nie ma mozliwosci wykazania wlasnych oczekiwaf,
wystepuja za niego inni interesariusze, np. srodowiska proekologiczne

Zrodto: Swierk (2016, s. 31-32).

Definicja interesariuszy

Kazda organizacja w toku swojej dziatalno$ci podejmuje wiele dziatan, na
ktore wptywaja jej interesariusze badz poprzez ktore ona wptywa na nich. Inte-
resariusze maja swoja stawke w dziatalnosci organizacji i w zwiazku z tym for-
mutujg wzgledem niej okreslone oczekiwania. Przy czym oczekiwania poszcze-
gblnych grup interesariuszy moga by¢ wzgledem siebie konkurujace, przez co
organizacja w procesie zarzadzania musi zidentyfikowac¢ interesariuszy, okresli¢
ich oczekiwania, a takze dokona¢ oceny ich waznosci. W tabeli 4 przedstawiono
przyktadowe oczekiwania interesariuszy wzglgdem realizowanego projektu.
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Tabela 4. Oczekiwania grup interesariuszy wzgledem projektu

Grupy interesariuszy

Oczekiwania

Interesariusze substanowiacy
(akcjonariusze 1 wtasciciele)

maksymalny wzrost wartosci akcji

catkowita i wiarygodna informacja na temat firmy
podniesienie warto$ci firmy

publiczne poszanowanie zachowan organizacji
poprawa wizerunku przedsigbiorstwa
wykwalifikowani zarzadzajacy

Interesariusze substanowiacy
(pracownicy)

odpowiednie do naktadéw wynagrodzenie

catkowita i wiarygodna informacja

spetnienie zawodowe z mozliwo$cia samorozwoju
przestrzeganie obowiazkoéw wzgledem pracownikow
odpowiednie zarzadzanie organizacja

Interesariusze kontraktowi
(kooperanci i dostawcy)

wywigzywanie si¢ ze zobowigzan
wspOtpraca

etyczne zachowania

wysoce rozwini¢ta komunikacja
wiarygodno$¢ finansowa partnera
profesjonalne zachowania
optacalnos$¢ ekonomiczna

Interesariusze kontraktowi
(klienci)

dbanie o odpowiedni wizerunek firmy
przejrzyste, rzetelne i powszechne informacje
odpowiedni projekt produktu i ustugi
ekonomiczne walory cech produktu/ ustug
efektywny proces zakupu/ obstugi klienta
wysoka jako$¢ produktu/ ustugi

Interesariusze kontraktowi
(konkurencja)

poszanowanie dzialan biznesowych
sprawiedliwa konkurencja
rzetelno$¢ dziatan konkurencji

Interesariusze kontraktowi
(instytucje finansowe)

spetnianie zobowigzan

zyski z wypozyczenia kapitatu
catkowita i wiarygodna informacja
wykwalifikowana kadra zarzadzajaca
rzetelne wyniki finansowe

Interesariusze kontekstowi
(instytucje spoteczne
i rzadowe)

wplaty na rzecz funduszy celowych

pomoc organizacjom spotecznym i o charakterze dobroczynnym
poszanowanie norm prawnych w zakresie zobowigzan publicznoprawnych
zaangazowanie w dziatalno$¢ partii politycznych

wspoéldziatanie w zakresie stymulacji rozwoju krajowego i lokalnego

Interesariusze kontekstowi
(spotecznosci krajowe
i regionalne)

prowadzenie bezpiecznej dziatalnosci

sponsorowanie wydarzen kulturalnych, sportowych i naukowych
wspotfinansowanie dziatan na rzecz rozwoju regionalnego
ochrona srodowiska naturalnego

Zrodto: Fraczkiewicz-Wronka, Wronka, Kotowski (2009, s. 72-73).

Mitchell, Agle oraz Wood podzial interesariuszy organizacji oparli na
trzech cechach charakterystycznych. Wskazujg one poziom istotnosci interesa-
riuszy w okreslonych dziataniach gospodarczych. Sa to: sita, legitymizacja oraz
pilnos¢ (nastawienia) (Austen, Czakon, 2012). Interesariusz ma wiadze nad or-
ganizacja, jesli sprawia, ze organizacja podejmuje dziatania, ktérych w innym
razie by nie podjeta. Legitymizacja cechuje dziatania, ktore sg oceniane jako
pozadane. Pilno$¢ oznacza z kolei koniecznos¢ niezwlocznego podjecia dziatan
zmierzajacych do zaspokojenia oczekiwan interesariuszy. Laczny poziom tych
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atrybutow przeklada si¢ na znaczenie danego interesariusza dla organizacji. Im
wiecej atrybutéw cechuje relacje z interesariuszem, tym wyzsze jest jego zna-
czenie 1 tym samym silniejsze dzialania w celu nawigzania i utrzymania relacji.
Kategoryzacji interesariuszy mozna takze dokona¢ przez okreslenie ich wptywu
(wladzy) 1 znaczenia (interesu, jaki maja w dziataniach organizacji) w katego-
riach staby—silny. Polaczenie tych atrybutow zostalo pokazane na rysunku 2.
W  wiekszosci przypadkow interesariusz posiada jedna i/lub dwie cechy,
w zmiennych konfiguracjach, lecz moze wystapi¢ przypadek, gdy interesariusz
znajdzie si¢ w posiadaniu wszystkich trzech wyréznikow.

Legitymizacja

1. Interesariusze uspieni

2. Interesariusze uznaniowi
3. Interesariusze roszczeniowi
4. Interesariusze dominujacy
5. Interesariusze grozni

6. Interesariusze zalezni

7. Interesariusze ostateczni

Nastawienie

Rysunek 2. Klasyfikacja interesariuszy ze wzgledu na posiadane atrybuty
Zrodto: Susmarski (2017, s. 308).

Na podstawie tego rozrdznienia mozna dokona¢ nastgpujacej klasyfikacji

(Zamojska, Susmarski, 2017):

1. Interesariusze uspieni — sa W posiadaniu uprawnien skutkujacych mozliwo-
$cig narzucenia swojej woli, ale nie maja uzasadnionych zwigzkoéw ani pil-
nych roszczen. Ich potencjalne oddziatywanie nie jest wykorzystywane.

2. Interesariusze uznaniowi — maja atrybut tytulu prawnego, ale nie s3 wyposazeni
w odpowiednia site oddzialywania oraz nie majg pilnych roszczen. Jakkolwiek
przedstawiciele tych interesariuszy nie wywierajg presji na aktywne wlaczenie
si¢ w procesy, nie jest wykluczone, Ze tego nie zrobia.

3. Interesariusze roszczeniowi — eksponuja roszczenia w sposob natarczywy, ale
nie maja odpowiedniej sity oddzialywania ani uzasadnionych zwigzkow
z projektem (przedsigwzigciem). Ich dziatanie jest ucigzliwe, ale gwarantuje
przykucie uwagi zarzadzajacych.

4. Interesariusze glowni (dominujacy) — sg skuteczni (potezni) i ich zwiazki
z projektami sg prawnie uzasadnione. Oczywiste jest, ze ich oczekiwania be-
da mie¢ istotne znaczenie.

5. Interesariusze grozni — nie majg zadnego tytutu prawnego, ale posiadajg od-
powiednig wladze i sa natarczywi. Beda stosowaé przymus i beda dziataé
gwaltownie, co czyni ich niebezpiecznymi.
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6. Interesariusze zalezni — majg pilne i uzasadnione roszczenia, ale nie posiadaja
odpowiedniej sity oddziatywania. Beda sie stara¢ wykorzystywac¢ innych, aby
osiggnac¢ swoje cele.

7. Interesariusze rozstrzygajacy (ostateczni) — maja zarowno tytut prawny, jak
i wladzg. Sg cztonkami dominujacych koalicji w organizacjach. W przypadku
gdy ich roszczenie jest pilne, zarzadzajacy projektem (przedsigwzieciem) ma-
ja upowaznienie do zalatwienia tego roszczenia.

Atrybuty, ktore posiadajg poszczego6lni interesariusze, majg charakter ptyn-
ny. W praktyce oznacza to, ze moga je zaro6wno traci¢, jak i nabywac. Kazdy
interesariusz moze takze posiada¢ roézng liczbe wyrdznikoéw, ktore przektadaja
si¢ na ich wptyw na dziatalno$¢ organizacji. Moga wystepowac sytuacje, w kto-
rych sam interesariusz nie bedzie swiadomy posiadanego atrybutu, a wigc nie
bedzie mogt go wykorzysta¢ lub takze moze przecenic jego warto$c.

Savage i in. (1991) oparli swoja kategoryzacje na ocenie potencjatu zagro-
zenia i wspolpracy, wyrozniajac:

— interesariuszy pomocnych (supportive stakeholder) — sa to jednostki wspiera-
jace firm¢ w dazeniach do realizacji jej zatozen; w wyniku ich dziatalnosci
wystepuje niskie zagrozenie dla organizacji, natomiast znacznie wzrastaja
mozliwo$ci wspotpracy; W tej grupie znajdujg si¢ menedzerowie, pracowni-
cy, a takze dostawcy,

— interesariuszy marginalnych (marginal stakeholder) — ich dziatalno$¢ nie jest
powiazana ze zbytnim zagrozeniem, ale rowniez nie mozna liczy¢ na wspotprace
z nimi; wsrod nich znajduja si¢ zrzeszenia pracownikow oraz grupy klientow,

— interesariuszy niepomocnych (nonsupportive stakeholder) — cechuje ich wysoki
poziom zagrozenia oraz niewielki wspolpracy; zalicza si¢ do nich konkurencyjne
organizacje, zwigzki zawodowe, organizacje rzadowe i samorzadowe,

— interesariuszy ,,mieszanych” (mixed blessing stakeholder) — sg bardzo zna-
czaca grupa interesariuszy ze wzgledu na fakt, ze ich potencjat zagrozenia
oraz wspolpracy jest wysoki; sg to wykwalifikowani pracownicy czy organi-
zacje wytwarzajace komplementarne produkty.

Donaldson i Preston (1995) klasyfikuja teori¢ interesariuszy w konteks$cie
trzech aspektow:

1) jako teori¢ opisowa, ktora opisuje dziatania podejmowane przez menedzeré6w
w celu radzenia sobie z relacjami z interesariuszami,

2) jako teorie instrumentalna, ktora analizuje i identyfikuje zwigzek miedzy
zarzadzaniem interesariuszami a tradycyjnym celem (zyskami) organizacji,

3) jako teori¢ normatywng, ktéra sugeruje, co menedzerowie powinni robié¢
w zakresie etyki biznesu i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Ramy ustanowione przez Donaldsona i Prestona podzielity teori¢ interesa-
riuszy na badania ,,faktow” (opis empiryczny i podsumowanie) oraz ,,warto$ci”
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(rdzef normatywny), odnoszac si¢ jednoczes$nie do krytyki, Ze teorii interesariu-
szy nie mozna sklasyfikowa¢ ani zidentyfikowac, oraz taczac dwa gltowne cele
organizacji — etyke biznesows i rentownos¢ (Wang, Liu, Mingers, 2015). Kazda
organizacja powinna rozwazy¢ zarzadzanie interesariuszami z dwoéch stron —
normatywnej i instrumentalnej. Skuteczne zarzadzanie interesariuszami polega
na ustanowieniu wzajemnego zaufania i mechanizméw wspodlpracy, poniewaz
pozwala to firmom uzyska¢ przewage konkurencyjna, a takze moze pomoc me-
nedzerom w rozwigzywaniu konfliktow miedzy zyskami korporacyjnymi a etyka
biznesowa (Wang, Liu, Mingers, 2015). Niezaleznie od oczekiwan interesariu-
szy osigganie zyskow (korzysci) jest wspdlnym celem wszystkich grup interesa-
riuszy. Dlatego podstawowe zasady zarzadzania interesariuszami wymagaja nie
tylko normatywnego standardu etycznego, ale takze musza sprzyja¢ osigganiu
rozsadnych celow organizacyjnych (Wang, Liu, Mingers, 2015).

2.2. Diagnozowanie interesariuszy

Uwzglednienie interesariuszy jako kluczowego elementu zarzadzania orga-
nizacja wymaga, wedtug Freemana (1984), od zarzadzajacych nabycia oraz do-
skonalenia trzech umiejetnosci:

— analizy, kim sg interesariusze i czego oczekuja,

— budowania organizacyjnych polityk, procedur i procesow, ktére pozwolag na
uwzglednienie oczekiwan interesariuszy,

— budowania relacji z interesariuszami, ktéore pozwolg na osiggni¢cie misji
organizacji.

Zarzadzajacy powinni zatem rozwijaé w organizacjach umiejetnos$¢ zarza-
dzania relacjami z interesariuszami, a niezb¢dnym do tego dziataniem jest
wykonanie analizy interesariuszy. Analiza interesariuszy jest metoda, ktora za-
sadniczo sprowadza si¢ do przyjgcia przez organizacj¢ zatozenia, ze jest ona
swego rodzaju partnerem innych podmiotéw, z ktorymi pozostaje w Scistych
relacjach na réznych polach swojego funkcjonowania (Ziota-Kowalczyk, 2017).
Jest narzedziem wspomagajgcym znalezienie pomocnych i rzetelnych informacji
na temat wszystkich grup zainteresowanych dziataniem organizacji czy realizacja
konkretnego projektu. Na podstawie tych informacji organizacja moze dokonywac
dalszych analiz, m.in. identyfikacji ryzyka, ktorego nosnikiem sg interesariusze or-
ganizacji, i w konsekwencji uzyskanych podczas analizy interesariuszy informacji
budowac¢ lepiej dopasowang do ich oczekiwan strategi¢ organizacji. W literaturze
podejmujacej tematyke analizy interesariuszy mozna odnalez¢ wiele réznych sposo-
bow realizacji analizy interesariuszy. Savage i in. (1991) wskazali nastepujace etapy
analizy interesariuszy:
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— identyfikacja interesariuszy — wyroznienie interesariuszy uniwersalnych (odpo-
wiednich dla organizacji, tj. klienci, konkurenci, pracownicy, dostawcy), a takze
interesariuszy specyficznych (tj. interesariuszy indywidualnych oraz branzo-
wych, a takze odpowiednich pod wzgledem formy organizacji czy zasiggu);

— analiza i podzial interesariuszy — wykonywana jest klasyfikacja interesariu-
szy pod wzglgdem waznos$ci dla danej organizacji z uwzglednieniem dwoch
wyr6znikow: potencjatu ich zagrozenia wzgledem przedsicbiorstwa oraz
mozliwosci wspoldziatania;

— stworzenie wlasciwych strategii poprawy lub zmiany obowiazujacych relacji
z gldbwnymi interesariuszami, a takze polepszenie funkcjonowania calej organizacji;

— wprowadzenie w zycie organizacji sformutowanych strategii.

Oyegoke (2010) wskazuje nastepujace etapy analizy interesariuszy, ktore
obejmuja nie tylko samg analize, ale takze bedace jej wynikiem dziatania z za-
kresu zarzadzania relacjami. Mozna do nich zaliczy¢: (1) identyfikacje interesa-
riuszy; (2) rozpoznanie ewentualnych sfer konfliktow; (3) informowanie intere-
sariuszy o zagrozeniach i szkodach oraz sposobach, w jaki sposob zamienic je
w korzysci; (4) wspolprace z interesariuszami; (5) zaangazowanie do wspotpra-
cy innych podmiotéw; (6) kontrole procesu.

Wraz z rozwojem teorii interesariuszy zaczely si¢ pojawia¢ rézne metody
identyfikacji interesariuszy dla réznych scenariuszy zarzadzania organizacja
wynikajace z odmiennego definiowania interesariuszy i ich roli w organizacji.
Na przyktad na podstawie szerokiej definicji Clarkson (1994) proponuje model
interesariuszy oparty na ryzyku i wyr6znia dwie grupy interesariuszy:

1) dobrowolnych interesariuszy, czyli osoby lub grupy, ktore $wiadomie lub
dobrowolnie dokonaty lub przyjety udziaty w firmie, a tym samym przyjety
pewna formg ryzyka (inwestorzy, pracownicy, dostawcy);

2) mimowolnych interesariuszy, czyli tych, ktorzy sa lub zostali nie§wiadomie
narazeni na ryzyko w wyniku dziatalno$ci organizacji, jej towaréw lub ustug
(spotecznosci lokalne, srodowisko naturalne).

Dlatego tez Clarkson (1994) definiuje interesariuszy jako osoby lub grupy,
ktoére narazily co$ na ryzyko w zwigzku z firmg. Ryzyko jako atrybut charakte-
ryzujacy interesariusza powinno by¢ zatem uwzglednione w analizie interesariu-
szy (Hujainah i in., 2018). Pedrini i Ferri (2019) wskazuja, ze odpowiednie za-
rzadzanie interesariuszami daje organizacji mozliwo$¢ ograniczenia ryzyka,
jednoczesnie podkreslajac potrzebe poszukiwania odpowiednich narzgdzi komu-
nikacji z interesariuszami pod katem ich przydatnosci do poprawy zdolnosci
organizacji do przewidywania lub zmniejszania prawdopodobienstwa wystapie-
nia ryzyka. Alpaslan, Green i Mitroff (2009) zwrdcili uwage na role zarzadzania
interesariuszami jako aktywatora proaktywnych i dostosowawczych zachowan
interesariuszy podczas zarzadzania kryzysowego. W efekcie oparcie zarzadzania
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ryzykiem na interesariuszach w miejsce akcjonariuszy moze zwickszy¢ skutecz-
nos¢ zarzadzania kryzysowego (Alpaslan, Green i Mitroff, 2009), przy czym
niezbedny jest odpowiedni poziom kapitatu spotecznego i kulturowego (Thaler,
Levin-Keite, 2016). Na poziomie strategicznym zarzadzania ryzykiem konieczne
jest zapewnienie, ze ryzyko, ktorym nalezy zarzadzac, obejmuje petne spektrum
zobowigzan umownych organizacji wobec wielu jej interesariuszy (Christopher,
2015). Wobec tego organizacja jest zobowigzana do rozpoznania i uznania inte-
resariuszy organizacji, réznych zobowigzan umownych organizacji wobec inte-
resariuszy oraz réznych mechanizmow kontrolnych, ktére musza by¢ wprowa-
dzone, aby zarzadza¢ ryzykiem zwigzanym z niewypetnieniem tych obowiazkéw
(Christopher, 2015). Bryson (2004) przedstawia pigtnascie roznych technik iden-
tyfikacji i analizy interesariuszy. Sg one pogrupowane w cztery kategorie: orga-
nizowanie uczestnictwa; tworzenie pomystow na strategiczne interwencje; bu-
dowanie zwycieskiej koalicji oraz wdrazanie propozycji strategicznych.
Mapowanie interesariuszy moze si¢ odbywaé z wykorzystaniem siatki wtadzy
i interesoOw, ktéra bazuje na dwuwymiarowej macierzy (Eden, Ackermann,
1998). Przez interes interesariusza mozna rozumie¢ jego zainteresowanie dzia-
falno$cia organizacji czy realizowanym projektem. Wtadza oznacza mozliwos¢
wpltywania na dziatanie organizacji, na podejmowane w niej decyzje. Patrzac na
zrodlo wladzy interesariusza mozna jg sklasyfikowaé w czterech kategoriach
wladzy — technologicznej, politycznej, publicznos$ci oraz finansowej (Scrich i in.,
2024). Wtadza technologiczna wynika z wktadu technicznego interesariusza (np.
wiedzy specjalistycznej). Wiadza polityczna to sita artykulacji, lokalnego wig-
czenia lub mozliwos$ci wdrazania polityk wynikajaca z pozycji interesariusza.
Witadza publicznosci to potencjal do rozpowszechniania informacji o polityce/
organizacji 1 docierania do innych zainteresowanych stron poprzez dziatania
komunikacyjne i posiadanie duzej grupy odbiorcow. Wiadza finansowa to po-
tencjal do pozyskiwania funduszy i przydzielania $rodkéw finansowych na
wdrazanie polityki i jej produktow. Na podstawie oceny wladzy i interesow inte-
resariuszy organizacji mozna podzieli¢ na cztery kategorie:
1) gracze —majg zarowno duze zainteresowanie dziatalno$cia organizacji, jak i wiadzg;
2) podmioty, ktore majg duze zainteresowanie, ale brakuje im wtadzy;
3) osoby wyznaczajace kontekst, ktore maja wiadze, ale stosunkowo niewielkie
zainteresowanie;
4) thum, ktory ma niski poziom obu kryteriow.

Inne metody identyfikacji obejmujg interesariuszy wewngtrznych/ ze-
wnetrznych (Jones, 1995), powierniczych/ niepowierniczych (Goodpaster, 1991),
koniecznych/ warunkowych i kompatybilnych/ niekompatybilnych (Friedman,
Miles, 2002). Bez wzgledu na zastosowane podzialy kategoryzacji interesariuszy
sama analiza sktada si¢ zwykle z czterech ogolnych etapow:
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1. Identyfikacji i charakterystyki interesariuszy — okreslenie, kim sa podmioty
1 grupy majace wptyw na organizacje lub bedace pod jej wplywem. Kluczo-
we jest takze zrozumienie podstawowych cech tych interesariuszy, takich jak
ich cele, priorytety, zasoby i sposob komunikacji z organizacja. Identyfikacja
ta pomaga organizacji zrozumie¢ ztozono$¢ relacji, jakie tacza ja z ré6znymi
podmiotami i grupami.

2. Mapowania znaczenia i wplywu interesariuszy — ocena, jakie znaczenie majg
interesariusze dla dziatalno$ci organizacji oraz jak duzy wptyw moga wywie-
ra¢ na procesy decyzyjne. Interesariusze sg czesto klasyfikowani na podsta-
wie sity ich oddzialywania i zainteresowania organizacja, co pomaga okre-
sli¢, ktorzy z nich sa kluczowi i wymagaja szczegdlnej uwagi. Macierze
wplywu i zainteresowania to jedno z narzgdzi wykorzystywanych do tego ce-
lu. Takie podejécie umozliwia firmie priorytetyzacje dziatan i alokacje zaso-
bow do zarzadzania relacjami z najbardziej wptywowymi grupami.

3. Mapowania interesOw interesariuszy — etap ten polega na szczegdélowym
okresleniu, jakie sa oczekiwania, potrzeby i priorytety poszczegdlnych inte-
resariuszy. Analiza ta pomaga zrozumiec¢, jakie aspekty dziatalno$ci organi-
zacji sg dla nich najistotniejsze oraz jakie kwestie moga by¢ przedmiotem
konfliktu lub wspotpracy. W mapowaniu interesow wazne jest uwzglednienie
zardbwno interesariuszy o silnym zaangazowaniu, jak i tych, ktérzy moga
mie¢ mniej bezposredni wplyw, ale pozostaja istotni dla stabilno$ci operacyj-
nej organizacji. Dzigki temu procesowi organizacja jest w stanie dostosowac
swoje strategie komunikacyjne i zarzadcze.

4. Definiowania strategii zaangazowania interesariuszy — pozwala na aktywne
angazowanie interesariuszy w dziatania organizacyjne. Strategie te moga
obejmowac roézne poziomy zaangazowania — od informowania i konsultacji
po wspoltprace i partnerstwo. Kluczowe jest dopasowanie odpowiedniej for-
my zaangazowania do poziomu wplywu interesariusza oraz jego potrzeb.
Praktyczne podejscie do tego etapu obejmuje rowniez monitorowanie relacji
oraz dostosowywanie strategii w odpowiedzi na zmieniajgce si¢ okolicznosci,
CO pomaga organizacji w budowaniu zaufania i utrzymywaniu pozytywnych,
dtugotrwatych relacji.

Mapowanie interesariuszy moze si¢ opiera¢ na podej$ciu odgérnym, pro-
wadzonym przez zespOt badawczy, bazujac na percepcji specjalistow, lub na
podejsciu oddolnym, w ktérym podmioty sg oceniane za pomocg wywiadow lub
ankiet (Reed i in., 2009). Na rysunku 3 przedstawiono metody wykorzystywane
w analizie interesariuszy.
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Kazda z zaproponowanych przez Reeda i zesp6t (2009) metod ma swoje
mocne i stabe strony, ktore przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Mocne i stabe strony metody identyfikacji interesariuszy

kuli $nieznej

kategorii interesariu-
szy w celu identyfi-
kacji nowych kate-
gorii interesariuszy

w kazdej kategorii
interesariuszy sa
identyfikowani
podczas wywiadow

bez kwestii ochrony
danych; mniejsza
liczba odrzuconych
wywiadow

Metoda Opis Potrzebne zasoby Mocne strony Stabe strony
1 2 3 4 5
Grupy Mata grupa Wysokiej jakosci Szybkie, a zatem Mniej ustrukturyzo-
fokusowe przeprowadza burzg |facylitacja; wynajem |oplacalne; adaptowalne; |wane niz niektore
mozgow na temat  [sali; jedzenie mozliwe do osiggnie- |alternatywy, wigc
interesariuszy, ich  |i napoje; materiaty |cia konsensusu wymagaja skutecz-
interesow, wplywow |facylitacyjne, grupowego w spra-  [nego prowadzenia,
i innych atrybutow, [np. papier wie kategorii intere- |aby uzyska¢ dobre
a nastepnie dzieli ich |[do flipchartow sariuszy; szczegdlnie [wyniki
na kategorie i karteczki przydatne do
samoprzylepne generowania danych
na temat ztozonych
kwestii, ktore
wymagaja dyskusji
w celu ich
zrozumienia
Wywiady Wywiady z réznymi |Czas wywiadu; Przydatne do Czasochionne,
cze$ciowo interesariuszami transport miedzy doglebnego wgladu |a zatem kosztowne;
ustrukturyzowane  |w celu sprawdzenia/ |wywiadami; w relacje z interesa- |trudne do osiagnigcia
uzupehnienia danych |dyktafon riuszami i do trian-  |konsensusu
z grup fokusowych gulacji danych w sprawie kategorii
zebranych w grupach |interesariuszy
fokusowych
Pobieranie Rozmowy z osobami |Jak wyzej: kolejni  |Latwos¢ zapewnie- |Proba moze by¢
probek z poczatkowych respondenci nia wywiadow stronnicza ze wzglg-

du na sieci spotecz-
no$ciowe pierwszej
osoby w probie kuli
$nieznej

interesariuszy
prowadzona przez
interesariuszy

dziela interesariuszy
na stworzone przez
siebie kategorie

wywiady czg§ciowo
ustrukturyzowane

riuszy sa oparte na
postrzeganiu
interesariuszy

Macierze Interesariusze sa Moga by¢ przepro- (Mozliwo$¢ nadania |Priorytetyzacja moze
interesow umieszczani na wadzone w ramach |priorytetu interesa- |marginalizowaé
i wptywow macierzy zgodnie grupy fokusowej riuszom do wigcze- |pewne grupy;
z ich wzglednym (patrz wyzej) lub nia; sprawia, ze zaktada, ze kategorie
interesem indywidualnie przez |dynamika wiadzy interesariuszy oparte
i wptywem interesariusza podczas |staje si¢ wyrazna na wptywie na
wywiadow (patrz interesy sg istotne
wyzej) lub przez
badacza/ praktyka
Kategoryzacja Sami interesariusze |Tak samo jak Kategorie interesa- |Rozni interesariusze

moga by¢ umiesz-
czani w tych samych
kategoriach przez
roéznych responden-
tow, co sprawia, ze
kategorie nie maja
znaczenia
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cd. tabeli 5

1

2

3

4

5

Q metoda

Interesariusze sortuja
stwierdzenia wycia-
gniete ze zbioru

w zaleznosci od
tego, jak bardzo si¢
Z nimi zgadzaja

Materiaty

do sortowania
stwierdzen; czas
wywiadu; transport

Mozna zidentyfiko-
wac rozne dyskursy
spoteczne

Nie identyfikuje
wszystkich mozli-
wych dyskursow,
tylko te prezentowa-
ne przez ankietowa-
nych interesariuszy

Szy i pomiaru wigzi
relacyjnych miedzy
interesariuszami

za pomoc3 ustruktu-
ryzowanego wywia-

w zakresie podejscia
i analiz, czas,
oprogramowanie

Macierze powigzan |Interesariusze sa Moga by¢ przepro- |Stosunkowo fatwe, [Mogga si¢ staé
migdzy aktorami zestawiani wadzone w ramach |wymagajace mylace i trudne
w tabelach grupy fokusowej niewielu zasobéw  |w uzyciu, jesli
W nastepujacy (patrz wyzej) lub opisano wiele
sposob: indywidualnie przez powigzan
dwuwymiarowa interesariuszy
macierz i ich relacje |podczas wywiadow
opisane za pomoca |(patrz wyzej)
kodow lub przez badacza/
praktyka
Analiza sieci Stuzy do identyfika- [Ankieter, kwestiona- |Uzyskanie wgladu  [Czasochtonna;
spoleczno$ciowych |cji sieci interesariu- |riusz, szkolenie w granice sieci kwestionariusz jest

interesariuszy;
strukture sieci;
identyfikacje wpty-
wowych interesariu-
szy i interesariuszy

nieco ucigzliwy dla
respondentow;
potrzeba specjalisty
w zakresie metody

zidentyfikowania
interakcji i wiedzy

du/ kwestionariusza peryferyjnych

Mapowanie wiedzy |Uzywane Tak samo jak Identyfikuje Potrzeby w zakresie
w potaczeniu z SNA; |w przypadku interesariuszy, wiedzy moga nadal
obejmuje czgSciowo |wywiadow ktorzy mogliby nie by¢ zaspokajane
ustrukturyzowane czeSciowo dobrze wspotpraco- |ze wzgledu na
wywiady w celu ustrukturyzowanych |wac¢, a takze tych,  |réznice w rodzajach

ktorzy majg rowno-
wage sit

wiedzy posiadanej
i potrzebnej roznym
interesariuszom

Radykalna
transaktywnos$¢

Pobieranie probek
metoda kuli $nieznej
w celu zidentyfiko-
wania interesariuszy
pobocznych;
opracowanie strate-
gii majacych na celu
rozwianie ich obaw

Szkolenie w zakresie
podejscia, czas

Identyfikuje
interesariuszy

i kwestie, ktore

W przeciwnym razie
moglyby zostaé
pominigte, oraz
minimalizuje ryzyko
dla przysztosci
projektu

Czasochtonne,
a przez to kosztowne

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Reed i in. (2009).
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Podsumowujac, analiza interesariuszy to proces systematycznego identyfi-
kowania, czyje zainteresowania i wiedza specjalistyczna istnieja i sg dostgpne do
zmobilizowania w procesie opracowywania i/lub wdrazania polityki, projektu
lub programu. Generuje wiedz¢ o podmiotach w celu zrozumienia ich wptywu
i zasobow, ktore wnosza do procesu decyzyjnego (Scrich i in., 2024) i sprzyjaja
podejmowaniu decyzji (Varvasovszky, Brugha, 2000). Jest czesto wykorzysty-
wanym narzedziem do ustalania priorytetOw zaangazowania interesariuszy
W procesy partycypacyjne i opisywania relacji system—interesariusze, podkresla-
jac znaczenie jej zastosowania a priori do kierowania rozwojem takich proceséw
(Reed i in., 2009).

Analiza interesariuszy pozwala organizacji na (Mitchell, Agle, Wood,
1997):

— skonkretyzowanie zyskow (korzysci) interesariuszy powigzanych z problemami,
ktore w czasie realizacji projektu maja zosta¢ zniwelowane (w przypadku
projektu niewdrozonego), lub celem projektu (w sytuacji projektu juz wdro-
Zonego);

— zidentyfikowanie konfliktow interesow pomigdzy interesariuszami wplywa-
jacymi na ocen¢ ryzyka wykonania przedsigwzigcia;

— 1identyfikacje ewentualnych zwiazkéw miedzy interesariuszami, ktére mozna
rozwija¢ w celu osiggniecia koalicji 1 wspolpracy;

— oceng stopnia partycypacji interesariuszy w nastgpnych poziomach wykony-
wania przedsigwzigcia.

2.3. Zaangazowanie interesariuszy w zarzadzanie organizacjq

Greenwood (2007) definiuje zaangazowanie interesariuszy jako praktyki,
ktoére organizacja podejmuje w celu zaangazowania interesariuszy w pozytywny
sposob w dziatania organizacyjne. W podobny sposob zaangazowanie interesa-
riuszy definiujg Manetti i Toccafondi (2012, s. 365), dla ktérych oznacza ono
wzajemne zaangazowanie w rozwigzywanie kwestii, ktore moga si¢ pojawic
w relacjach miedzy organizacja a jej ogolnym i specyficznym otoczeniem, jest
procesem, ktory ,,tworzy dynamiczny kontekst interakcji, wzajemnego szacun-
ku, dialogu i zmian”. Nie jest to jednostronne, konwencjonalne zarzadzanie inte-
resariuszami oparte na obronie przed zadaniami interesariusza (Kujala i in.,
2022). Hine i Preuss (2009) definiuja zaangazowanie interesariuszy jako prak-
tyczny mechanizm, poprzez ktdry odpowiedzialno$é spoteczna moze by¢ wpro-
wadzona w korporacyjnym procesie decyzyjnym jako przeciwwaga dla prymatu
warto$ci dla akcjonariuszy. Cundy i in. (2013) definiuja zaangazowanie interesa-
riuszy jako szeroki, inkluzywny i ciggly proces miedzy projektem a tymi, na
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ktorych potencjalnie ma on wptyw. Z kolei Leonidou i in. (2020) definiujg zaan-
gazowanie interesariuszy jako procedury, rozwo6j i/lub wykorzystanie rozwigzan,
wspoltworzenie, interakcje i/lub odpowiednie, oparte na marketingu formy wy-
miany ustug wszystkich interesariuszy w mikro- i makrootoczeniu organizacji
w duchu rozwoju przedsigbiorczosci. Na przyktad Gupta, Crilly i Greckhamer
(2020), opierajac si¢ na komponencie strategicznym, okreslaja zaangazowanie
interesariuszy jako strategie, ktore sa powigzane z wynikami w potaczeniu
Z czynnikami na poziomie firmy. Wlaczenie interesariuszy czgsto odnosi si¢ do
ich obecnosci w dziataniach organizacyjnych, takich jak proces podejmowania
decyzji, co poprzez uwzglednienie perspektyw i wiedzy interesariuszy poprawia
tworzenie wartosci (Mitchell i in., 2015), przez co wymiar strategiczny w zaan-
gazowaniu interesariuszy koncentruje si¢ na ich checi do uczestniczenia w two-
rzeniu wartosci (Freeman, 1984). Zazwyczaj uczestnictwo opiera si¢ na wkla-
dzie zasobow w celu poprawy réznych wynikow, takich jak wyniki firmy,
reputacja lub przewaga konkurencyjna, co lgczy teorie interesariuszy z podej-
Sciem opartym za zasobach (Resource Based-View, RBV) (Barney, 2018; Jones,
Harrison, Felps, 2018; Szymaniec-Mlicka, 2020). W wyniku powigzania zaso-
bow interesariusza z procesem tworzenia wartoSci W organizacji tworza si¢ no-
we zasoby — zasoby relacyjne. Nierzadko zasoby relacyjne same staja si¢ zaso-
bem strategicznym organizacji, wypetniajac kryteria podejécia zasobowego. Nie
mniej istotng kwestig w zakresie taczenia podej$cia zasobowego oraz teorii inte-
resariuszy jest problem przechwytywania renty generowanej przez dany zasob.
Przewaga osiggana poprzez posiadanie i skuteczne zaangazowanie strategicz-
nych zasobéw nie zawsze ma pelne odzwierciedlenie w wynikach organizacji
(zwlaszcza w wymiarze finansowym), poniewaz czg$¢ generowanej przez stra-
tegiczne zasoby renty jest przywlaszczana przez interesariuszy organizacji, kto-
rzy czestokro¢ sa jednocze$nie wspotwiascicielami danego zasobu (np. pracow-
nicy czy partnerzy w aliansach strategicznych), dlatego postuluje si¢, aby rente
z zasobu analizowa¢ jako sum¢ zysku organizacji oraz czes$ci pozostatej przy
poszczegdlnych interesariuszach, a takze wzmacnia¢ relacje z interesariuszami,
w ktorych moga by¢ zakorzenione zasoby niematerialne (Coff, 1999; Capasso,
2004). Jak podaje Zakrzewska-Bielawska, podzial wytworzonej przez udziat
w relacjach warto$ci moze by¢ proporcjonalny wedtug wktadu poczatkowego,
symetryczny (rowny udziat w pozytkach) lub asymetryczny, gdy jeden z partne-
row zawtaszcza warto$¢ wieksza od wniesionego wktadu. Asymetria w podziale
warto$ci wigze si¢ z celowymi, bezposrednimi i aktywnymi wysitkami stron
relacji w Kierunku przechwycenia warto$ci, jednocze$nie proporcje i zasady
podziatu silnie wptywaja na trwalos¢ relacji (Zakrzewska-Bielawska, 2016). Do
podstawowych czynnikow determinujacych wielkos¢ przechwytywanej renty
relacyjnej zalicza sie (Szymaniec-Mlicka, 2020):
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— relatywne zdolnosci absorpeyjne — im wigksze, tym wicksza czgs$¢ renty rela-
cyjnej moze przejac¢ dany podmiot,

— relatywna skale i zakres zasobow — im mniegjsza skala i zakres wspotdzielo-
nych zasobow przez dany podmiot w stosunku do partnerow relacji, tym
wigksza cze$¢ renty relacyjnej jest on w stanie przechwycic,

— porozumienia kontraktowe — daja formalne zabezpieczenie i determinujg
dystrybucje wspolnych korzysci ex ante,

— relatywne zachowania oportunistyczne — im wigkszy oportunizm wykazuje
firma w stosunku do swoich partnerow, tym wiekszg cze$¢ wspolnie wytwo-
rzonej wartosci jest w stanie przechwyci¢, w zwiagzku z tym szczegdlnego
znaczenia nabiera kwestia zaufania — im wigksze, tym mniejsza sktonnos$¢ do
zachowan oportunistycznych,

— relatywng sit¢ przetargowa — im wicksza, tym wickszg cze$¢ renty relacyjnej
moze przejac¢ dany podmiot.

Uznanie za podstawe budowania relacji organizacja—interesariusz zasobow,

w ktore partner zaopatruje organizacje, kieruje uwage badawcza w strong teorii

zalezno$ci od zasobow (Resource Dependence Theory — RDT) (Pfeffer, Salan-

cik, 2003). Teoria zaleznosci od zasobow opiera si¢ na przeswiadczeniu, ze do-
stawcy zasobow (interesariusze) mogg wywieraé wptyw na dziatalno$¢ organi-
zacji idecyzje w niej podejmowane w celu realizacji swoich wlasnych
oczekiwan (Stanczyk-Hugiet, 2017). Do obowigzkow menedzera nalezy okre-
$lenie grup interesow, zasobow, jakie organizacja musi od danej grupy pozy-
ska¢, oraz znaczenia danej grupy (jej zasoboéw) dla dziatalno$¢ organizacji. Or-
ganizacja tworzy z poszczegdlnymi grupami interesoOw swoiste koalicje, ktorych
zadaniem jest usatysfakcjonowanie uczestnika wspierajacego organizacje stru-
mieniami zasobow. Poniewaz poszczegélne grupy interesariuszy moga miec
sprzeczne oczekiwania wobec organizacji, menedzer musi w ostatecznym rozra-
chunku okresli¢, czyje oczekiwania uwzglednié, a czyje zignorowaé. W ocenie
zalezno$ci zasobowej danej organizacji od aktora spotecznego krytyczne sg takie
czynniki, jak znaczenie zasobu dla dziatalno$ci organizacji oraz stopien, w jakim
interesariusze maja dowolnos¢ w zakresie alokacji zasobu i sposobu jego wyko-
rzystania (Pfeffer, Salancik, 2003). Znaczenie zasobu dla dziatalno$ci organiza-
cji jest warunkowane przez dwie zmienne — wielko$¢ jego uzycia mierzona
udziatem w tacznych zasobach, ktoére organizacja wykorzystuje, badz krytycz-
no$¢ zasobu dla dziatania organizacji bez wzgledu na wielko$¢ jego udziatu

w procesie produkcji. Przez krytycznos¢ zasobu nalezy rozumie¢ jego wagg oraz

fundamentalno$¢ dla procesu produkcji, czyli jego strategiczno$¢ dla organiza-

cji. Charakterystyka zasobow pod wzgledem ich krytycznosci jest szczegolnie
trudna takze ze wzgledu na mozliwo$¢ zmiany w czasie znaczenia danego zaso-
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bu dla dziatalnos$ci organizacji, co ma miejsce m.in. podczas sytuacji kryzyso-
wych (Pajunen, 2006). Wtadza w zakresie decydowania o alokacji i wykorzysta-
niu zasobow rosnie wraz z rzadko$cig danego zasobu bg¢dacego w posiadaniu
aktora spotecznego. Zalezno$¢ zasobowa organizacji bedaca zrdédlem wiladzy
interesariuszy zwigksza niepewno$¢ warunkow, w jakich organizacja funkcjonu-
je. Ogdlnie ujmujac, organizacje probuja wplywaé na relacje zalezno$ci poprzez
minimalizowanie wiasnej zaleznos$ci od innych organizacji oraz zwigkszanie ich
zalezno$ci od siebie (Frooman, 1999). Dla ograniczenia niepewnos$ci i zapew-
nienia organizacji przychylno$ci interesariuszy Nienhiiser (2008) proponuje
nastgpujace strategie dziatania:
— zaspokojenie oczekiwan interesariuszy,
— stwarzanie pozorow zaspokajania ich oczekiwan,
— unikanie zaleznosci poprzez wykorzystywanie alternatywnych zasobow,
— zarzadzanie relacjami z interesariuszem w celu redukcji silnej zaleznos$ci
zasobowej.
Z kolei Malatesta i Smith (2014) jako strategi¢ zarzadzania relacjami
Z interesariuszami w obszarze zaleznos$ci zasobowej wskazuja trzy mozliwosci —
fuzje, alianse badz koopetycje.

Z kolei Friedman i Miles (2006) stworzyli 12-szczeblowa drabine zarza-
dzania relacjami z interesariuszami: 12. Kontrola; 11. Udzielone pelnomocnic-
two; 10. Partnerstwo; 9. Wspotpraca; 8. Zaangazowanie interesariuszy; 7. Nego-
cjowanie; 6. Konsultacje; 5. Zjednywanie; 4. Wyjasnianie; 3. Informowanie;
2. Komunikacja jednostronna; 1. Manipulacja. Pierwsze trzy poziomy dotycza
informowania o dziataniach podejmowanych przez organizacje. Tutaj styl zarzg-
dzania relacjami z interesariuszami mozna okresli¢ jako autokratyczny. Szczeble
4-7 sg bardziej partycypacyjne, bierze si¢ pod uwage oczekiwania interesariuszy,
ktorzy moga si¢ wypowiedzie¢ na temat planowanych dziatan organizacji. Po-
ziomy 8 19 zakladaja angazowanie interesariuszy w proces konsultacji. Ostatnie
3 poziomy zaktadajg Scistg wspolprace z interesariuszami (Austen, Czakon,
2012). Friedman i Miles (2006) proponuja poszczegodlne typy zaangazowania
w relacje w zalezno$ci od wladzy przypisywanej interesariuszom.

W modelu relacji z interesariuszami opracowanym przez Banksa i Vere
(2007) organizacje traktuje si¢ jako zbior kontraktow migdzy interesariuszami,
czyli tymi, ktorzy dysponuja zasobami (Hill, Jones, 1992). Podstawg ich propo-
zycji jest zatozenie, ze ,,(...) organizacja jest swojego rodzaju kontraktem po-
miedzy interesami wspotpracy i konkurencji, a organizacja (firma komercyjna),
ktora zarzadza relacjami, moze ceteris paribus osiggng¢ lepsze wyniki finanso-
we” (Austen, Czakon, 2012, s. 56). Organizacja jest zatem zbiorem kontraktow,
ktore ja tworzg i sg metaforg relacji z interesariuszami. Kontrakt z interesariu-
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szem moze przyja¢ forme transakcji ekonomicznej, wymiany wartosci i wiedzy,
dokumentow formalnych, oczekiwan w zakresie uczciwego traktowania itp.
Organizacja moze zawrze¢ kilka kontraktow z poszczegdlng grupa interesariu-
szy. Strategia zarzadzania relacjami z interesariuszami jest charakteryzowana
przez zachowania nakierowane na poszukiwanie kontraktow (strategii ex ante)
oraz procesy reagowania (majace charakter ex post) (Banks, Vera, 2007). Strate-
gia ex ante dotyczy fazy decydowania o wejsciu w kontrakt z interesariuszem.
Wybdr ten jest zwigzany z lokowaniem zasobow w dziatania nakierowane na
poszukiwania interesariuszy, zdobycie informacji na temat potencjalnych relacji,
reorientacji obecnych relacji, co oznacza uczenie si¢ i wykorzystywanie wiedzy
(Austen, Czakon, 2012). Dlatego mozna si¢ odnie$¢ do koncepcji eksploracji
i eksploatacji znanej z teorii organizacyjnego uczenia si¢, gdzie eksploracja
oznacza zmienno$¢, radykalng zmiane, orientacj¢ dlugookresows, a eksploatacja
wydajno$¢, zmiany inkrementalne i orientacje krotkookresowa. Strategia ex post
dotyczy wyboréw dokonywanych po ustaleniu formalnego badz nieformalnego
kontraktu miedzy interesariuszem a organizacja, czyli uzyskaniu odpowiedzi na
problem reakcji na oczekiwania interesariuszy. Strategia ex post moze przyjacé
forme dziatan proaktywnych badz reaktywnych. Zachowania proaktywne cha-
rakteryzuje poszukiwanie rozwigzan problemow w relacjach, zanim stang si¢
one widoczne, zachecanie interesariuszy do partycypacji, poszerzania kontraktu
0 kooperacje i budowanie zaufania. Zachowania reaktywne sg charakteryzowane
przez podejmowanie dziatan dotyczacych relacji z interesariuszami w odpowie-
dzi na powstale problemy, minimalizowanie inwestycji w kontakty, wypelnianie
jedynie zobowigzan kontraktowych. Innymi slowy, strategia ex post okresla,
w jaki sposob odpowiada¢ na zadania interesariuszy przy ograniczonej dostep-
nosci zasobow (Austen, Czakon, 2012). W ramach strategii ex post i ex ante
organizacje powinny potrafi¢ stosowa¢ obydwa ich wymiary: eksploracje
I eksploatacje oraz dziatania proaktywne i reaktywne. Niezbe¢dne jest alokowa-
nie zasobow w dzialania majace wymiar eksploatacji, aby utrzymaé obecna
efektywnos¢, ale tez angazowa¢ zasoby w dziatania nastawione na eksploracje,
ktére moga zapewnié¢ sukces w przysztosci — konieczno$cig staje si¢ zatem bu-
dowanie tzw. oburecznej organizacji (ambidexterity) (Zakrzewska-Bielawska,
2017; Stanczyk-Hugiet, 2016). Organizacje musza zatem zaréwno szukaé¢ no-
wych kontraktow, jak i rozwijaé istniejace, a zadaniem przywodcow jest stwo-
rzenie strategii, ktora taczy eksploracj¢ i adaptacje do potencjalnego przysziego
otoczenia interesariuszy z eksploatacja i dopasowaniem do obecnego otoczenia
(Austen, Czakon, 2012). Podobne zaleznosci dotycza wymiarow strategii
ex post. Organizacje powinny stosowac¢ rézne mozliwe strategie w zalezno$ci od
sytuacji. Przed zarzadzajgcymi stoi zatem wyzwanie dopasowania strategii za-
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réowno do zasobow, jakimi dysponuje organizacja, jak i wazno$ci poszczegol-

nych interesariuszy (Austen, Czakon, 2012).

W celu osiaggniecia skutecznych relacji z interesariuszami zarzadzajacy moga
skorzysta¢ ze standardéw AA1000, ktére zostaly opracowane przez miedzyna-
rodowa organizacj¢ AccountAbility. Standardy te maja wspomoéc organizacje
w przeprowadzaniu roznorakich kontaktow z interesariuszami. Zaktadaja one
budowanie relacji na podstawie nastgpujacych zasad:

— wlaczania (inclusivity) — kazdy interesariusz powinien zosta¢ wilaczony
W funkcjonowanie organizacji, wowczas zwigksza si¢ wigz pomiedzy tymi
jednostkami, organizacja zna takze potrzeby i oczekiwania interesariuszy,

— istotnosci (materiality) — podstawa efektywnego zarzadzania relacjami
Z interesariuszami jest odpowiednia identyfikacja najwazniejszych kwestii
nie tylko dla organizacji, ale takze interesariuszy,

— odpowiadania (responsiveness) — przedsigbiorstwo stale powinno rozwigzy-
wac problemy i watpliwosci swoich interesariuszy.

Durham i in. (2014) podkreslaja znaczenie uznania, ze interesariusze z jednej
grupy (np. decydenci) mogg mie¢ rézne interesy i motywacje miedzy sobg. Dla-
tego poziomy zaangazowania poszczegolnych interesariuszy si¢ roznig. Mozna
wskaza¢ nastgpujace strategie angazujace interesariuszy (Durham i in., 2014):

1. Informowanie — odnosi si¢ do minimalnego zaangazowania, ktore zazwyczaj
jest jednokierunkowym przeptywem informacji. Interesariusz jest informo-
wany o przebiegu procesu, nie majac na niego zadnego wplywu. Sposoby za-
angazowania obejmujg dla przyktadu strony internetowe, biuletyny, broszury,
informacje polityczne lub naukowe itp.

2. Konsultacje — oprocz otrzymywania informacji interesariusze moga wyrazaé
swoje obawy i przekazywaé uwagi. Nie ma jednak gwarancji, ze obawy lub
sugestie zostang uwzglednione. Sposoby zaangazowania obejmujg np. ankie-
ty lub spotkania, interaktywna czegs¢ strony internetowej, pytania.

3. Zaangazowanie — gwarantuje wymian¢ w obu kierunkach. Interesariusze sg
proszeni o porady, ktore sa brane pod uwage przez zesp6t projektowy. Spo-
soby zaangazowania obejmuja np. dwustronne spotkania i dyskusje, ankiety.

4. Wspolpraca i wspodttworzenie — odnosi si¢ do aktywnego zaangazowania
zespotu projektowego i innych interesariuszy. Moze si¢ to odbywac poprzez
regularng wymiang na warsztatach lub innych dwustronnych spotkaniach,
wspolng pracg nad wynikami i dzialaniami projektu. Aby osiggnaé poziom
wspotpracy, wspolprojektowanie lub wspottworzenie wymaga, aby interesa-
riusze byli ,,skutecznymi partnerami zespotu badawczego kierujacymi kie-
runkiem badan i/lub wnoszac zasoby i perspektywy” (Durham i in., 2014,
s. 11).
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Jak zauwaza Elias (2019), zaangazowanie interesariuszy pozwala spojrzec¢
na organizacj¢ cato$ciowo i w wiekszym stopniu uwzgledni¢ konkurencyjne
oczekiwania. Cho¢ konieczno$¢ angazowania interesariuszy w procesy decyzyj-
ne staje si¢ coraz wyrazniejsza, to proces ten nie jest wolny od problemow. Je-
den z najistotniejszych to koniecznos$¢ zaangazowania zasobow, glownie finan-
sowych, niezbednych do realizacji procesu partycypacji (McEvoy, Tierney,
MacFarlane, 2019). Konieczno$¢ ponoszenia wysokich kosztéw moze zniwelo-
wac korzysci z tego ptynace. Schalk (2015) wskazuje takze inne problemy, ktore
pojawiaja si¢ w obszarze zaangazowania interesariuszy — zbyt duza liczba in-
formacji zwicksza zlozono$¢ problemu, nastgpuje takze wydluzenie czasu po-
trzebnego na proces decyzyjny. Zaangazowanie interesariuszy wymaga stworze-
nia odpowiednich warunkow dla realizacji efektywnego procesu partycypacji
(Toncini¢, Wildt-Liesveld, Vrijhoef, 2020). W fazie planowania istotne jest
okreslenie celu zaangazowania interesariuszy, okreslenie ograniczen, identyfika-
cja interesariuszy zapewniajgca ich zréznicowanie, 0znaczenie stopnia zaanga-
zowania, zapewnienie odpowiedniej jakosci wykorzystywanych technik anga-
zowania. Na etapie wykonawczym istotne jest regularne i jasne informowanie
interesariuszy o procesie partycypacji i ich roli w nim oraz monitorowanie ak-
tywnosci poszczegdlnych interesariuszy. Ostatnim etapem jest informacja
zwrotna — wazne jest zaprezentowanie interesariuszom stopnia, w jakim wptyne-
li na podejmowang decyzj¢, efektow ich zaangazowania, co zmotywuje ich do
udziatu w kolejnych projektach. Reed i in. (2018, s. 9) wskazuja, ze ,,mozliwe sg
rézne poziomy zaangazowania i zwykle leza one wzdtuz kontinuum wymiany
informacji lub wiedzy, od podej$¢ opartych bardziej na jednostronnym przepty-
wie informacji i wiedzy do opinii publicznej i interesariuszy (tryb komunikacji),
przez poszukiwanie informacji zwrotnej od opinii publicznej i interesariuszy
(tryb konsultacji) do bardziej dwukierunkowej wymiany wiedzy i wspolnego
formutowania celow 1 wynikow”.

W literaturze przedmiotu z zakresu teorii interesariuszy i ich zaangazowania
zdecydowanie cz¢$ciej badacze skupiajg si¢ na jasnych, pozytywnych stronach
angazowania interesariuszy w dziatalno$¢ organizacji (Kujala i in., 2022). Jednak-
Ze zaangazowanie interesariuszy moze mie¢ takze negatywny wplyw na organiza-
cje lub spoleczefistwo jako konsekwencja destrukcyjnych celéw, ztych intencji,
niezaangazowanych interesariuszy lub trudnych do rozwigzania konfliktow intere-
sariuszy. Negatywny wplyw moze si¢ pojawic¢ nie tylko jako efekt celowo zapla-
nowanych dziatan, ale tez w sposob nieumy$lny. W niezamierzonych sytuacjach
osoby i organizacje nie chcg krzywdzi¢ innych ani celowo niszczy¢ zadnych
wartosci, ale dzieje si¢ tak z powodu btedu, niedopasowania, niewlasciwego
postepowania lub nieznajomos$ci innego kontekstu (Abosag, 2016; Linstead,
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Maréchal, Griffin, 2014). W przypadku celowego dziatania pojawia si¢ trudny
do rozwigzania konflikt (Abosag, Yen, Barnes, 2016; Linstead, Maréchal, Grif-
fin, 2014). Tabela 6 przedstawia problem negatywnych efektéw zaangazowania

interesariuszy.

Tabela 6. Zrodto, cele, dziatania i skutki niezamierzonej oraz celowej ciemnej strony

zaangazowania interesariuszy

Dzialanie Zrédlo Cele Zachowania Wplyw
Nieumyslne (Bledy, niedostosowa- |Konflikty interesow — |Rozwiazywanie Niezamierzone
nie i niewtasciwe i niezgodno$¢ warto$ci konfliktow negatywne skutki
postepowanie Wzajemne uczenie si¢
Celowe Falszywe roszczenia, |Niewlasciwe Lagodzenie Nierozwiazywalne
niszczenie zaangaz0- |wykorzystanie szkodliwych strategii |konflikty
wania i wspoOtpracy  |interesow lub warto$ci Odkrywanie wprowa- |Zakonczenie relacji
interesariuszy dzajacych w blad Czerpanie zyskéw
Nadmierny interes i destrukcyjnych przez firmy
wilasny zachowan
Luka Rola niewspotosiowosci|Niezgodnos¢ lub Rozne rodzaje Negatywne skutki
badawcza lub ztych intencji niewlasciwe uzycie  |dziatania: odwrocenie |dla organizacji
W zaangazowaniu zaangazowania strategii, rozwiazywanie i interesariuszy jako
interesariuszy interesariuszy konfliktow, uczenie si¢ |efekt zaangazowania
interesariuszy
Nowe miary
negatywnego wplywu

Zrodto: Kujala i in. (2022).

2.4. Interesariusze a raportowanie ESG

Na tle cigglego rozwoju gospodarczego i wszechstronnego postepu techno-
logicznego, gdzie wydajno$¢ organizacji stanowi cel dzialalno$ci biznesowej,
rosng oczekiwania wobec organizacji, ktore nie moga istnie¢ niezaleznie od
srodowiska, ekologii i spoteczenstwa, przez co coraz wigcej elementéw otocze-
nia staje si¢ interesariuszami organizacji. Pojawienie si¢ raportowania ESG
w przedsiebiorstwach ma na celu zmierzenie wynikow firmy pod wzgledem
srodowiska ekologicznego, spoleczenstwa i tadu korporacyjnego i w efekcie
zapewnienie bardziej intuicyjnego odzwierciedlenia wynikow firmy w tych ob-
szarach. Zgodnie z opisem Freemana teoria interesariuszy obejmuje szerokie
spektrum podmiotéw, w tym menedzerow, konsumentow, inwestorow i wszelkie
grupy zwigzane z zarzadzaniem przedsiebiorstwem (Freeman, 1984). Teoria ta,
rozszerzajac swoj wptyw po latach 80. XX wieku, zaczela wpltywac na modele
fadu korporacyjnego spélek angielskich i amerykanskich, promujac zmiang
praktyk zarzadzania. W badaniach ESG teoria interesariuszy stuzy jako teore-
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tyczny pomost konstruujacy i taczacy z innymi czynnikami. Poczatkowo skon-
centrowane na prostych dziataniach charytatywnych pojecie odpowiedzialnosci
korporacyjnej dojrzalo, obejmujac szerokie spektrum praktyk pod parasolem
srodowiskowym, spotecznym i zarzadczym (ESG) w obecnym ksztalcie. Ta
podréz od prostych dziatan filantropijnych do zintegrowanego podejscia strategicz-
nego podkresla zmiang paradygmatu w §wiecie organizacji (Wang, 2024). Kwestie
zwigzane z ekologia, spotecznoscia i zarzadzaniem (Environmental, Social, Gover-
nance — ESQG) staly si¢ kluczowymi wyzwaniami dla wspolczesnych przedsig-
biorstw. Firmy musza stawi¢ czota coraz wigkszej liczbie regulacji dotyczacych
srodowiska, spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu i dobrego zarzadzania (Niemiec,
Skoczylas, 2023). Jak zauwaza Niemiec i Skoczylas (2023, s. 16-17): ,,W tym kon-
tekscie raportowanie zrownowazonego rozwoju staje si¢ istotnym narzedziem za-
rzadzania i komunikacji dla przedsigbiorstw, aby informowac o swoich inicjatywach
ESG, postepach i wynikach. W rezultacie ro$nie zainteresowanie raportowaniem
jako sposobem na lepsze zarzadzanie ryzykiem ESG i reagowanie na oczekiwania
interesariuszy”.
Jednym z istotnych obszaréw obowigzkowego dla organizacji ujawnienia

w raportowaniu ESG jest obszar zarzadzania relacjami z interesariuszami. Organi-
zacja ujawnia sposob, w jaki w jej strategii i modelu biznesowym uwzglednia sie
interesy i opinie interesariuszy (zainteresowanych stron). Celem ujawnienia tej in-
formacji jest zapewnienie wiedzy na temat sposobu, w jaki interesy i opinie interesa-
riuszy wplywaja na strategie i model biznesowy organizacji. Organizacja ujawnia:
1. Zaangazowanie interesariuszy, w tym:

a) kluczowych interesariuszy,

b) informacje, czy istnieje wspdtpraca z interesariuszami,

c) informacje, jak jest zorganizowana wspotpraca z interesariuszami,

d) informacje, jaki jest cel wspotpracy z interesariuszami,

e) informacje, w jaki sposob organizacja uwzglednia wyniki wspotpracy

z interesariuszami.

2. Sposob, w jaki organizacja rozumie interesy i opinie kluczowych interesariu-

szy w odniesieniu do strategii i modelu biznesowego organizacji w zakresie,

w jakim przeanalizowano je podczas przeprowadzonego przez organizacje

procesu nalezytej starannos$ci lub procesu oceny istotnosci.
3. W stosownych przypadkach dokonane zmiany strategii lub modelu bizneso-

wego, W tym:

a) sposob, w jaki organizacja zmienita lub zamierza zmieni¢ swoja strategie lub

model biznesowy w celu uwzglednienia intereséw i opinii interesariuszy,
b) wszelkie dalsze dziatania, ktére sa planowane, i ich terminy,
C) czy dziatania te mogg zmieni¢ relacje z interesariuszami.
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4. Informacje, czy i w jaki sposob organy administrujace, zarzadzajace lub nad-
zorcze s3 informowane o opiniach i interesach interesariuszy, na ktore orga-
nizacja wywiera wptyw, odnoszacych si¢ do oddzialywan organizacji zwia-
zanych ze zrownowazonym rozwojem.

Niemiec i Skoczylas (2023) zidentyfikowali nastepujace problemy w zakresie
potrzeb informacyjnych interesariuszy w odniesieniu do raportowania ESG:

1. Identyfikacja wpltywu ich dziatalno$ci operacyjnej na przyszle pokolenia.
Opis wplywu, jaki praktyki operacyjne przedsigbiorstwa mogg mie¢ na przy-
szte pokolenia zgodnie z prognozami.

2. Skupienie si¢ na problemach waznych dla spotecznosci lokalnych, w ktérych
uczestnicza. Potrzeby informacyjne inwestoréw i innych interesariuszy roz-
nig si¢ pod wzgledem koncentracji na roznych aspektach dziatalno$ci organi-
zacji i réznych rodzajach informacji. Rozne grupy interesariuszy zazwyczaj
majg roézne cele w poszukiwaniu informacji korporacyjnych. Interesariusze
oczekujg, ze raporty zintegrowane beda nadal uwzglednia¢ kwestie istotne
dla interesariuszy zgodnie z ich oczekiwaniami.

3. Aktualnos¢ informacji i wigksza czestotliwos§¢ raportowania. Interesariusze
wymagaja doktadnych i aktualnych informacji na temat wptywu przedsie-
biorstwa na spoteczenstwo i srodowisko, aby wspiera¢ podejmowanie decyz;ji
i korzysta¢ z wielu zrodet informacji, a tym samym zapewnic¢, ze decyzje sa
dobrze przemyslane. W tym celu mozna korzysta¢ z roznych kanatoéw komu-
nikacji (np. media spotecznosciowe), aby zwigkszy¢ zaangazowanie interesa-
riuszy i dostarczy¢ im informacje w sposob dostosowany do zgtoszonych po-
trzeb 1 oczekiwan. Réwniez sama forma przekazywania informacji nie jest
bez znaczenia. Firmy powinny rozwazy¢ ulepszenie sposobu przekazywania
informacji, aby byty bardziej konkretne i zrozumiate dla ré6znych grup intere-
sariuszy. Zwiezte raporty, infografiki i wizualizacje danych mogg pomoc
w lepszym przekazaniu istotnych zagadnien. Ponadto uwzglednienie feed-
backu w formie dialogu z nimi moze pomaoc firmom w dostosowaniu swoich
raportow 1 ujawnien do rzeczywistych potrzeb i oczekiwan spotecznosci.

4. Coraz wigksza liczba ujawnien oraz szerszy zakres tematyczny. Firmy od-
czuwajg presj¢ ze strony interesariuszy, aby ujawnia¢ wigcej informacji doty-
czacych zréwnowazonego rozwoju. Wymaga si¢ od nich ujawnienia wigkszej
ilosci informacji na temat ich wynikdw w tym zakresie. Oczekuje si¢, ze ra-
porty beda zawieraly informacje dotyczace szerokiego zakresu tematow
i praktyk zwigzanych z relacjami firmy z dostawcami, klientami i pracownikami,
zakladami ubezpieczen spolecznych, organami bezpieczenstwa publicznego
i ochrony zdrowia.
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10.

11.

12.
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Wigksza transparentnos¢ organizacji. Interesariusze oczekujg wigkszej przej-
rzysto$ci dzialan organizacji, zwlaszcza jesli chodzi o odpowiedzialno$§¢
spoteczng i Srodowiskowa. Oczekuja uzyskania wigkszej ilosci informacji
niz tylko dane finansowe zawarte w tradycyjnych raportach rocznych.
Koncentracja na kluczowych aspektach — interesariusze oczekuja, ze raporty
beda kompleksowe i skoncentrowane na kluczowych obszarach, takich jak
ekologia, spoteczno$¢, zasoby naturalne, relacje z interesariuszami i kapitat
intelektualny.

Istotno$¢ informacji — raporty powinny zawiera¢ podsumowanie istotnych
informacji spotecznych i $srodowiskowych rozumianych jako informacje,
ktére moga powaznie wptynaé na zdolno$¢ firmy do tworzenia wartosci dla
niej samej i odpowiednio dla dostawcow kapitatu finansowego.

Jasnos¢ strategii i dlugofalowe zasady prowadzonej dziatalnosci. Informacje
niefinansowe pomagaja interesariuszom zrozumie¢ nie tylko wyniki, lecz
takze strategi¢ biznesowa i dlugoterminowy wplyw na spoteczenstwo i $ro-
dowisko. Raporty powinny przekazywaé interesariuszom informacje doty-
czace wielkosci i1 kierunkow generowanych zyskow oraz sposobu ich uzy-
skiwania.

Ujawnienia procesu tworzenia wartosci. Tradycyjne sprawozdania finanso-
we nie dostarczajg wyczerpujacego opisu generowania wartosci przez firme
i jej wptywu na spoteczenstwo, podczas gdy jest on konieczny do wzmac-
niania pewnosci i zaufania interesariuszy.

Integracja réznych zasobow — interesariusze oczekuja, ze organizacje beda
raportowa¢ w sposob zintegrowany informacje dotyczace roznych rodzajow
kapitatu, takich jak kapitat finansowy, produkcyjny, ludzki, przyrodniczy,
spoteczny i relacyjny. Chca, aby organizacje uwzglednialy te rdéznorodne
aspekty w raportach, ukazujac, w jaki sposob tworza trwatg wartosc.
Powigzanie danych niefinansowych i finansowych. Powigzanie migdzy in-
formacjami finansowymi a pozafinansowymi jest elementem ewolucji spra-
wozdawczosci przedsigbiorstw. Interesariusze oczekujg, ze organizacje jasno
przedstawia zwigzek migdzy informacjami finansowymi a informacjami do-
tyczacymi ESG. Chcg przez to zrozumiec, w jaki sposob organizacje tworzg
warto$¢ dla swoich interesariuszy.

Nieustanne doskonalenie standardéw raportowania — interesariusze oczeku-
ja, ze praktyki i doswiadczenia wynikajace z wdrazania standardow w kon-
kretnych krajach beda miaty wptyw na rozwdj i poprawe globalnych stan-
dardow raportowania.



Oczekiwania informacyjne poszczegdlnych interesariuszy przedstawiono
w tabeli 7.

Tabela 7. Oczekiwania informacyjne interesariuszy w odniesieniu
do raportowania zintegrowanego — ESG

Interesariusz Oczekiwania informacyjne
1 2
Akcjonariusze — odpowiednia jako$¢ sprawozdan

— mozliwo$¢ bezposredniego kontaktu

— Mmozliwos¢ natychmiastowego uzyskania informacji zwrotnych o szybko zmieniajacych si¢
czynnikach, takich jak $wiadomo$¢ obywateli, preferencje konsumentow i praktyki rynkowe

— kompletna informacja na stronie internetowej

— wicksze wykorzystanie Internetu i nowoczesnych technologii komunikacyjnych

— informacje istotne dla wartosci

— informacje ESG, ktore decyduja o wyborach inwestycyjnych; Dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 wskazuje takze na zwigkszenie liczby
produktow inwestycyjnych powigzanych ze spelieniem okreslonych standardow
zrownowazonego rozwoju lub osiggnieciem okreslonych celow zrownowazonego
rozwoju i z zapewnieniem spdjnosci z szeregiem regulacji

— zapewnienie, ze spofka nie tamie zasad spotecznych oraz przestrzega norm $rodowi-
skowych; Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 wiaze to ze
wzrostem $wiadomosci ryzyka i mozliwosci dla jednostek i inwestycji wynikajacych
z innych kwestii rodowiskowych, takich jak utrata réznorodnosci biologicznej,
oraz kwestii zwigzanych ze zdrowiem i spotecznych, w tym dotyczacych pracy dzieci
i pracy przymusowe;j

— informacja o tym, jak czynniki ESG wptywaja na ryzyko dziatalnosci, wptyw
zmiennosci ryzyka na dziatalnos¢ jednostek i rosngcg swiadomos¢ inwestorow
na temat konsekwencji finansowych tych rodzajow ryzyka, w tym rodzajow ryzyka
finansowego zwigzanego z klimatem

— informacja o zaburzeniach ekosystemow przez czlowieka oraz powigzanie ich
z wystgpowaniem i rozprzestrzenianiem si¢ choréb; pandemia COVID-19 ujawnita
podatnos¢ pracownikow i tancuchow wartosci na czynniki chorobowe, dlatego istotne
jest tagodzenie negatywnych efektow przyszlych pandemii

Menedzerowie Maja tendencje do lekcewazenia informacji, ktore nie daja si¢ fatwo zintegrowac

z danymi finansowymi, takich jak dane srodowiskowe, spoteczne i zarzadcze (ESG). Inni
interesariusze moga si¢ domagac wigkszej odpowiedzialnosci zarzadzajacych w wyniku
dodatkowych ujawnien, co powoduje klasyczny konflikt z punktu widzenia teorii agencji
i asymetrii informacji. ROwnoczeénie Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2022/2464 nie identyfikuje jednoznacznie potrzeb tej grupy interesariuszy

Pracownicy Organizacje angazuja pracownikow poprzez ankietyzacje i konsultacje, aby zrozumie¢ ich

i zwigzki oczekiwania i uwzgledni¢ ich opinie w raportach. To poprawia komunikacje wewnetrzna

zawodowe i zadowolenie pracownikéw. Przy odpowiednim do oczekiwan informowaniu organizacja
moglaby liczy¢ na lepsze uczestnictwo tej grupy w dialogu spotecznym

Spotecznosc — informacje na temat wptywu dziatalno$ci organizacji na srodowisko i spoteczenstwo

lokalna — interesuja si¢ przestrzeganiem standardow zrownowazonego rozwoju

i organizacje — chcea uzyska¢ konkretne dane dotyczace emisji gazéw cieplarnianych, zuzycia wody,

pozarzadowe wplywu na bioréznorodnos¢ i lokalne spotecznosci oraz podejmowanych dziatan

w zakresie ochrony $rodowiska i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

— s3 zainteresowani wspolpraca w celu wypracowania dziatan zmniejszajacych wptyw
organizacji na srodowisko

— chca skfania¢ jednostki do wigkszej odpowiedzialno$ci za ich wptyw na ludzi i srodowisko
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cd. tabeli 7
1 2

Klienci Zaangazowani w problemy ochrony srodowiska i kwestie spoteczne w ramach tancucha

i dostawcy dostaw. W kontaktach, zwtaszcza z klientami, wazne sa uczciwos¢, etyczne zachowanie
i przejrzystosé. Organizacja powinna faczy¢ te potrzeby z szerszymi kwestiami spotecznymi

Instytucje Interesuja sie zgodnoscig dziatalnosci organizacji z przepisami i regulacjami. Pozyskuja

regulujace takze informacje niezbedne do monitorowania tendencji zmian $rodowiskowych

i organy nadzoru |i spotecznych, aby ksztattowa¢ polityke publiczna

Badacze Interesuja ich informacje pozwalajace na zbadanie wptywu raportowania na czynniki

i naukowcy srodowiskowe, spoteczne i ekonomiczne. Identyfikowanie ewentualnych brakow
lub niedociagnigé w raportowaniu ESG czy badanie réznic w ujawnieniach

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Niemiec, Skoczylas (2023).

Poprzez wysokiej jako$ci zaangazowanie interesariuszy organizacja moze

osiggnac¢ wiele korzysci:

bardziej sprawiedliwy i zrbwnowazony rozwdj spoteczny, dajac tym, ktorzy
maja prawo by¢ wystuchani, mozliwos$¢ bycia wyshuchanym w procesach de-
cyzyjnych,

pomoc w okresleniu istotnych kwestii dla zarzadzania zrownowazonym roz-
wojem i raportowania,

lepsze zarzadzanie ryzykiem i reputacja,

taczenie zasobow (wiedzy, ludzi, pieniedzy i technologii) w celu rozwigzy-
wania probleméw i osigganie celow, ktore nie mogg by¢ osiaggnigte przez po-
jedyncze organizacje,

zrozumienie zlozonych $rodowisk operacyjnych, w tym zmian rynkowych
i dynamiki kulturowej,

uczenie si¢ od interesariuszy, co prowadzi do ulepszen produktow i procesow
oraz innowacji,

informowanie, edukowanie i wplywanie na interesariuszy w sposob, ktory
moze poprawi¢ ich decyzje i dziatania, co z kolei bedzie miato wptyw na
dziatalnos¢ firmy,

rozwoj opartych na zaufaniu i przejrzystych relacji z interesariuszami.
Badania zrealizowane przez Stockera wraz z zespotem (2020) obejmujace

analize 119 raportéw zrownowazonego rozwoju organizacji z 40 krajow wskaza-

ly,

7e organizacje najczgsciej jako strategie angazowania interesariuszy stosowa-

ty strategi¢ informowania (49%), na drugim miejscu strategi¢ reagowania (46%),
za§ W najmniejszym stopniu wykorzystywano strategi¢ zaangazowania (5%).
Tym samym wspomniani powyzej autorzy wskazali 3 poziomy angazowania
interesariuszy (Stocker i in., 2020):

1.
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Poziom 1 — informowanie. Organizacja skupia si¢ na informowaniu poprzez
raporty roczne, raporty, briefingi, broszury, czasopisma, stron¢ internetowa,
intranet, media spotecznosciowe, biuletyny, przewodniki/ podreczniki, wy-
cieczki, wizyty w zaktadach, wystawy, dni specjalne, szkolenia.



2. Poziom 2 — reakcja/ odpowiedz. Organizacja skupia si¢ na konsultowaniu
oraz udzielaniu wsparcia poprzez ankiety/ badania rynku, spotkania, sesje,
obstuge klienta, interakcje, skargi i sugestie, sponsoring, dziatania doradcze.

3. Poziom 3 — zaangazowanie. Organizacja skupia si¢ na wspOlpracy i budowaniu
partnerstwa poprzez takie dziatania, jak grupy robocze, komisje, komitety, po-
rozumienia, stowarzyszenia, wspolne projekty (formalne/ nieformalne), pro-
gramy, sojusze.

Problem zaangazowania interesariuszy podj¢li w swoich badaniach takze
Gagné, Berthelot i Coulmont (2022), ktorzy na podstawie raportow zroéwnowa-
zonego rozwoju kanadyjskich firm odpowiadali na pytanie badawcze — w jakim
stopniu ujawniane przez spotki praktyki angazowania interesariuszy odzwiercie-
dlaja rzeczywiste procesy angazowania. Okazato sie, ze tylko 65% firm ujawnito
istotne informacje na temat zaangazowania interesariuszy, co oznacza, ze dla
35% kanadyjskich firm raportowanie zrownowazonego rozwoju nie odzwiercie-
dla rzeczywistego zaangazowania. We wszystkich branzach zaden konkretny
sektor nie wyr6zniat si¢ pod wzglgdem praktyk angazowania interesariuszy,
a pracownicy byli najczgsciej konsultowang grupa (89%). Jednak 48% firm ko-
rzystalo z jednokierunkowych metod komunikacji, a tylko 26% poszukiwato
zewnetrznego potwierdzenia, co wskazuje na brak zainteresowania autentycz-
nym zaangazowaniem interesariuszy. Jak zauwazyt zespot badawczy, uzyskane
wyniki sugeruja, ze wiele kanadyjskich firm stosuje praktyki zarzadzania ,,jak
zwykle”, wykorzystujac ujawnianie informacji na temat zrownowazonego roz-
woju przede wszystkim jako narzgdzie zarzadzania reputacja, a nie do auten-
tycznego zaangazowania.

Téth-Pajor i Kuti (2023) opracowali model zaangazowania interesariuszy,
w ktorym dopasowuje si¢ poszczegolne kategorie ESG do gtownych grup intere-
sariuszy. Tworzac strategie ESG, firmy wybieraja dziatania ESG w celu optyma-
lizacji tworzenia wartosci dla interesariuszy w oparciu o ich preferencje, co
prowadzi do zwigkszenia tworzenia wartosci dla akcjonariuszy. Autorzy modelu
wskazujg, ze znaczenie kategorii ESG w ogolnej punktacji ESG odzwierciedla
preferencje interesariuszy firm w ich strategii ESG. Analizujac wyniki ESG
i szacujgc wagi poszczegdlnych kategorii w ogblnych wynikach ESG, organiza-
cja moze zmierzy¢ wzgledne znaczenie poszczegodlnych kategorii ESG i oceni¢
kolejnos¢ priorytetow w przypadku réznych interesariuszy. Zaproponowany
model przedstawiono w tabeli 8.
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Kwestie $rodowiskowe, spoteczne i zwigzane z ladem korporacyjnym
(ESG) stajg sie¢ przedmiotem zainteresowania nie tylko firm, ale takze duzej
grupy interesariuszy. Dla organizacji kwestie ESG staty si¢ przez to cz¢$cig stra-
tegii konkurencyjnej i budowania strategii zrOwnowazonego rozwoju organiza-
cji. Tym bardziej ze — jak wskazuje Alessa i in. (2024) — presja ze strony intere-
sariuszy znaczaco poprawia wyniki w zakresie ujawniania informacji na temat
zréwnowazonego rozwoju. Jednym z istotnych dla organizacji obszaréw budo-
wania strategii i w dalszych etapach raportowania jest identyfikacja interesariu-
szy i odpowiednie uwzglednienie ich potrzeb i oczekiwan w realizowanej strate-
gii. W zwigzku z tym Buniamin (2019) podjat w swoich badaniach problem
postrzegania przez menedzeroOw wiadzy interesariuszy w roéznych grupach inte-
resariuszy w odniesieniu do raportowania ESG. Dane do badania uzyskat za
pomoca ankiety. Otrzymane wyniki badan wskazaty na znaczace réznice w po-
strzeganiu przez menedzerow sily interesariuszy w roznych grupach interesariu-
szy. Pracownicy, akcjonariusze i rzad byli postrzegani jako posiadajacy wigksza
wladze niz klienci, spotecznos¢ i media.

Z kolei Gond i in. (2018) wskazali bariery oraz czynniki sprzyjajace SKu-
tecznemu angazowaniu interesariuszy w dzialania ESG, dzielac je na czynniki
relacyjne, zarzadcze oraz inwestycyjne. Dodatkowo rozpatrzono je z perspekty-
wy Korporacyjnej oraz inwestora. Czynniki sprzyjajace oraz bariery przedsta-
wiono w tabeli 9.

Tabela 9. Czynniki sprzyjajace i bariery skutecznego angazowania interesariuszy

PERSPEKTYWY PERSPEKTYWY
Czyn- KORPORACYJNE INWESTOROW
niki Czynnllfl T Czynnlk.l Bariery
wspomagajace wspomagajace
1 2 3 4 5
e Istnienie e Bariery jezykowe e Dobry poziom zaan- |e Bariery jezykowe
LIZJ rzeczywistego i problemy gazowania obu stron i roznice kulturowe
2 dwukierunkowego z komunikacja w realizacje celow mogg utrudniaé
2 dialogu o Brak ciagglosci o Wzajemne zrozumienie| dialog
d o Uczciwo$é w interakcjach procesu zaangazowania
@ i przejrzysto§é i kwestii ESG po obu
¥ | wdialogu stronach
% oraz ,,otwarta o Dobra komunikacja
E i obiektywna i umiejetnosé
O dyskusja” shuchania
po obu stronach
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cd. tabeli 9

1 2 3 4 5
Responsywnosé¢ o Biurokracja firmy e Reaktywnos¢ firmy |e Odmowa zaangazo-
i gotowo$¢ do dziala- | uniemozliwiajaca na zadania wania si¢ w kwestie
nia w odpowiedzi na zmiany w wewnetrz- |e Dostep na poziomie ESG przez kadre
prosby inwestorow nych praktykach zarzadu w docelo- kierownicza najwyz-

E Wybér odpowiednich| i/ lub zewngtrzne wych firmach szego szczebla

8 ekspertow raportowanie e Dostep do odpowied- [¢ Menedzer ds.

< wewngtrznych (nowych) praktyk nich ekspertow Zréwnowazonego

E Znajomos¢ e Brak zasobow, korporacyjnych rozwoju stara si¢

<Nt inwestorow, dostep niewystarczajaca o Dlugotrwale relacje rozwija¢ kwestie

g do wezesniejszych wiedza, aby sprostac¢ z kluczowymi zwigzane z ESG

% dyskusji w celu wymaganiom podmiotami o Zbyt male udzialy,

a dostosowania inwestorow korporacyjnymi aby przyciagnaé

O rozmow o Brak rzeczywistych |e Aktywnos¢ korpora- wystarczajacg uwage
Systematyczne polityk, praktyk i/lub | cyjna w zakresie e Niezdolnos¢ firmy
$ledzenie interakcji wynikow ESG, ktore informowania inwe- do spetienia
z inwestorami moga by¢ raportowane | stordw o osiagnigciu wymagan (w toku)

zewnetrznie celow zaangazowania|e Cele i zadania

Zdolnosci stuchania |e Brak przygotowania |e Wnioski klientow o Brak akceptacji ze
inwestorow inwestora, zbyt lub beneficjentow strony klientow i/lub
Komunikacja ogolne pytania/ zadania | o uwzglednienie najwyzszego kierow-
w roznych jezykach |e Brak wiedzy natemat| kwestii ESG nictwa dla dziatan
Dostarczanie pytan spotki (np. polityka |e Wsparcie najwyzsze- |  inwestycyjnych
z wyprzedzeniem ESG, dotychczasowe | go kierownictwa dla zwigzanych z ESG
Weczesniejsza wiedza |  osiagniecia) dziataf inwestycyj- |e Maly, niedofinanso-
na temat praktyk e Brak wystarczajacego| nych zwigzanych wany zespot ESG
i wynikow procesu $ledzenia zESG o Brak jasnej polityki

% korporacyjnych inwestorow w celu (e Dobrze wyposazony zaangazowania,

2 w zakresie ESG ustalenia, czy i do$wiadczony celow i systemow

g Prawdziwe zaintere- wnioski 0 zaangazo- zespot ESG monitorowania

5 sowanie (poprawg) wanie zostaly e Jasne cele i zadania |e Stabo rozwinigte

Lg Zarzadzanie kwe- spelnione zwigzane z zaanga- relacje z kluczowymi

Z stiami ESG w firmie |e Zmiana celow zowaniem podmiotami

< Cierpliwo$¢ i zrozu- i zatozen o Wewngtrzne narzg- korporacyjnymi

g mienie dla zdolnosci zaangazowania dzia do monitorowa- |e Trudnos$¢ w wykaza-

h korporacji do spro- nia i oceny postepéw | niu istotnosci

O stania wyzwaniom zaangazowania zaangazowania

ESG

Laczenie zasobow
poprzez wspolne
zaangazowanie

Dla (zainteresowa-
nych) wihascicieli
aktywow:
niewystarczajace
mechanizmy, aby
zagwarantowac
zarzadzajacym
aktywami prowadze-
nie udanych dziatan

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Gond i in. (2018).
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Zmiana w zarzadzaniu organizacjami w kierunku zréwnowazonego rozwo-
ju i w konsekwencji budowanie strategii realizujacych cele ESG, a takze regula-
cyjnie narzucony obowigzek raportowania ESG zwrocity szczegdlng uwage na
kwesti¢ zaangazowania interesariuszy i w zwigzku z tym wylaniaja si¢ nowe
kierunki badan w tym obszarze. Za Santos, Favato i Neumann (2021) mozna
wskaza¢ nastepujace kierunki przysztych badan:

1) okreslenie grup interesariuszy ujawnianych w sprawozdaniach finansowych
oraz tematow zwigzanych z tymi grupami,

2) przeanalizowanie z perspektywy dobrowolnego ujawniania informacji, czy
raportowanie wplywa na podejmowane decyzje inwestycyjne,

3) zbadanie, czy aspekty kulturowe, ekonomiczne i polityczne wptywajg na
tres¢ ujawniang w raportach i w jaki sposob,

4) mapowanie ograniczen w raportowaniu ESG,

5) analiza praktyk komunikacyjnych ujawnionych w raportach z zatozeniami
teorii legitymizacji,

6) identyfikacja czynnikow oporu organizacyjnego w odniesieniu do zarzadza-
nia interesariuszami,

7) ustalenie z interesariuszami (pracownikami, dyrektorem generalnym, spo-
tecznoscia, klientami, dostawcami, zarzadzajacymi funduszami inwestycyj-
nymi itp.), jakie sg ich wymagania dotyczace informacji i czy takie informa-
cje sa zawarte w raportach,

8) zrozumienie zapotrzebowania na informacje biznesowe w obliczu wspotcze-
snego spoteczenstwa,

9) identyfikacja motywacji liderow biznesu do wprowadzania wewnetrznych
zmian w odniesieniu do ESG,

10) identyfikacja kosztow i korzysci wynikajacych z raportowania ESG i przyje-
cia perspektywy interesariuszy,

11) okreslenie, z perspektywy asymetrii informacyjnej, czy raportowanie speinia
wymagania informacyjne interesariuszy,

12) opracowanie studiow przypadku na potrzeby nauczania,

13) zbadanie rozpowszechniania zarzadzania relacjami z interesariuszami na
kursach w obszarze biznesowym,

14) omoéwienie mozliwych kanalow i sposobow utrzymywania kontaktu z intere-
sariuszami,

15) zrozumienie oczekiwan interesariuszy dotyczacych tworzenia wartosci przez
organizacje w celu dostosowania przyjetych praktyk.
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Dynamiczny rozwoj praktyk zwigzanych z ESG oraz rosnace wymagania re-
gulacyjne i spoleczne wskazuja na konieczno$¢ poglebionych badan nad rézno-
rodnymi aspektami zarzadzania relacjami z interesariuszami. Nowe obszary
badawcze otwieraja perspektywe lepszego zrozumienia potrzeb informacyjnych,
barier oraz mechanizméw umozliwiajacych bardziej efektywne dostosowanie
strategii organizacji do oczekiwan wspolczesnego spoteczenstwa.
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3. Interesariusze a procedura
oceny istotnosci kwestii ESG

3.1. Koncepcja istotnosci w raportowaniu finansowym
i niefinansowym

Istotno$¢ jako pojecie pojawia si¢ w rdznych obszarach naukowych
i praktycznych. Zgodnie ze stownikowa definicja istotnos¢ mozna rozumie¢ jako
,,wazkos¢, waznosé; to, co stanowi istote rzeczy” (Stownik jezyka polskiego
PWN, b.r.). Stowa ,,istotnie” uzywamy m.in. wtedy, gdy chcemy podkresli¢, ze
co$ ma zasadnicze oddzialywanie lub ma duze znaczenie dla odbioru pewnych
informacji. Wyraz ,,istotny” pozwala réwniez na podkre$lenie tego, co jest
prawdziwe (Banko, red., 2007).

Nalezy zauwazy¢, ze pojecie istotnosci uzywane w kontekscie raportowania
finansowego i kwestii zrownowazonego rozwoju jest utozsamiane z angielskim
stowem materiality, rozumianym jako ,,miara tego, jak wazna jest dana informa-
cja przy podejmowaniu decyzji” (Cambridge Dictionary, 2024). Stowo materia-
lity jest pojeciem ostrzejszym niz jego synonimy (Cambridge Dictionary, 2024):
— significance — ,,znaczenie”; skupia si¢ na wptywie jednego zjawiska na inne,
— relevance — ,,adekwatno$¢”; odnosi sie do sity relacji zachodzacych pomie-

dzy zjawiskami,
— importance — ,,wazno$¢”; uzywane, jesli chce si¢ podkreslic wazno$¢ infor-
macji, zdarzenia czy zjawiska.

Istotno$¢ w obszarze raportowania kwestii zrbwnowazonego rozwoju jest
wiec wykorzystywana do filtrowania informacji, ktére sg lub powinny byc¢ istot-
ne dla uzytkownikéw wewnetrznych i zewnetrznych (Garstka, 2017, s. 55-57).
W sprawozdaniach sg bowiem ujawniane informacje, ktére majg lub potencjal-
nie moga mie¢ wplyw na podejmowanie decyzji przez réozne grupy interesariu-
szy (Fijatkowska, Sobczyk-Paterek, 2018, s. 18).

Zasada istotnosci obok cigglosci, kontynuacji dzialalno$ci, memoriatu,
wspoOtmiernosci przychodow i kosztoéw, ostroznosci, zakazu kompensat, perio-
dyzacji, wyzszosci tresci nad forma jest jedng z podstawowych zasad rachunko-
wosci. Rachunkowos$¢ ma wszak za zadanie dostarcza¢ wiarygodne i uzyteczne
informacje o sytuacji finansowej i majatkowej podmiotu odbiorcom tych informa-
cji (Hass-Symotiuk i in., 2020, s. 113-115). W artykule 4 ust. 4a ustawy o rachun-
kowosci wskazano wprost, ze podmioty sporzadzajgce sprawozdania finansowe sa
zobowigzane do stosowania zasady istotno$ci: ,,Stosujac przepisy ustawy, jednost-



ka kieruje si¢ zasada istotno$ci. Informacje wykazywane w sprawozdaniu finan-
sowym oraz skonsolidowanym sprawozdaniu finansowym nalezy uznac¢ za istotne,
gdy ich pominigcie Iub znieksztatcenie moze wptywac na decyzje podejmowane
na ich podstawie przez uzytkownikéw tych sprawozdan. Nie mozna uznaé po-
szczegolnych pozycji za nieistotne, jezeli wszystkie nieistotne pozycje o podob-
nym charakterze tacznie uznaje si¢ za istotne” (Ustawa o rachunkowosci, 1994).

Przejawem wykorzystania zasady istotnosci jest stosowanie W Sprawozdaw-
czosci uproszczen niepowodujacych znieksztalcen obrazu rzeczywistej sytuacji
finansowej podmiotu (Kumor, Mackowiak, 2018). Istotno$¢ na gruncie ustawy
o rachunkowosci mozna wigc rozumie¢ jako lini¢ demarkacyjng pomig¢dzy informa-
cjami o zdarzeniach i operacjach finansowych majacych rzeczywisty lub poten-
cjalny wptyw na podejmowane przez odbiorcoéw tych informacji decyzje gospo-
darcze a informacjami o zdarzeniach i operacjach finansowych, ktore wptywu na
decyzje interesariuszy nie maja (Hass-Symotiuk i in., 2020, s. 117). Zasada
istotnosci zdefiniowana w ustawie o rachunkowos$ci ma charakter pragmatyczny.
WykKluczenie z tresci sprawozdania finansowego informacji zbednych, niemaja-
cych wptywu na rzetelng ocene Sytuacji finansowej podmiotu pozwala na
usprawnienie procesow decyzyjnych realizowanych przez rézne grupy interesa-
riuszy (Gos, 2022). Stosowane uproszczenia nie moga jednak wplywaé na takie
cechy jakoSciowe sprawozdania, jak zrozumialo$é¢, przydatnosé, wiarygodnosé
i porownywalnos¢. Zasada istotno$ci zaktada, ze informacje ujawniane w spra-
wozdaniach finansowych powinny by¢ istotne z punktu widzenia potrzeb od-
biorcow tych sprawozdan (Koztowska, 2018).

Jednym z gtownych wyzwan zwigzanych ze stosowaniem zasady istotnosci
w sprawozdaniach finansowych jest ustalenie progu istotnosci. Nalezy zauwa-
zy¢, ze ustawa o rachunkowosci nie wskazuje wprost ani sposobu ustalania pro-
gow istotnosci, ani ich referencyjnych wartos$ci. Odpowiedzialno$¢ za wskazanie
linii demarkacyjnej pomigdzy informacjami istotnymi a nieistotnymi lezy po
stronie podmiotu odpowiedzialnego za sporzadzenie sprawozdania finansowego.
Kazdy podmiot gospodarczy jest inny, dziala w innym konteks$cie biznesowym,
ma roznych interesariuszy o zréznicowanym zapotrzebowaniu na informacje.
Interesariusze ci w réozny sposoéb moga podchodzié do kwestii uzytecznosci in-
formacji — inne elementy moga wptywa¢ na podejmowane przez nich decyzje.
Czgsto podmioty gospodarcze nie sg w stanie jednoznacznie wskazac¢, kto jest
lub moze by¢ odbiorcg ujawnianych informacji czy tez jakie informacje moze
uzna¢ za istotne. Z tego powodu ustalenie jednego, sztywnego progu istotnosci
dla wszystkich podmiotow wydaje si¢ by¢ niemozliwe i niezasadne (Garstka,
2017, s. 60-69; Koztowska, 2018).
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Bardziej szczegétowe wytyczne dotyczace tego, jak nalezy rozumiec istot-
no$¢ w sprawozdaniach finansowych mozna odnalezé w Miedzynarodowych
Standardach Rachunkowosci (International Accounting Standards — 1AS) oraz
Miegdzynarodowych Standardach Sprawozdawczosci Finansowej (International
Financial Reporting Standards — IFRS). W IAS 1. Prezentacja sprawozdan fi-
nansowych (IFRS — IAS 1 Presentation of Financial Statements, 2024) wskazuje
sig, ze istotno$¢ informacji ujawnianych w sprawozdaniach finansowych zalezy
od charakteru lub wagi informacji lub obu tych czynnikow. Jednostka samo-
dzielnie ocenia, czy informacje, indywidualnie lub w potaczeniu z innymi in-
formacjami, sg istotne w konteks$cie jej sprawozdania finansowego jako catosci.
Zrozumienie sytuacji finansowej podmiotu moze by¢ ograniczone m.in. w wyni-
ku przestaniania istotnych informacji przez zamieszczanie w sprawozdaniu in-
formacji nieistotnych. Ocena, czy mozna racjonalnie oczekiwac, ze konkretne
informacje moga wptyna¢ na decyzje podejmowane przez interesariuszy (gtow-
nych uzytkownikow sprawozdan finansowych), wymaga od podmiotu sprawoz-
dajacego rozwazenia cech tych uzytkownikow przy jednoczesnym uwzglednie-
niu kontekstu prowadzonej dziatalnosci (Dyczkowska, 2019).

Wielu obecnych i potencjalnych inwestoréw, pozyczkodawcow i innych
wierzycieli nie moze wymaga¢ od podmiotéw sprawozdajacych bezposredniego
dostarczania im informacji. NajczeSciej musza oni polega¢ na sprawozdaniach
finansowych ogdlnego przeznaczenia. Rodzi to zagrozenie, ze ujawniane infor-
macje, uznane za istotne z punktu widzenia ogélnego przeznaczenia sprawozda-
nia, mogg nie wypetnia¢ warunku istotnosci dla specyficznego uzytkownika tej
informacji. Dlatego tez istotno$¢ nalezy traktowaé jako aspekt specyficzny dla
konkretnego podmiotu, konkretnych potrzeb i konkretnych sytuacji. Istotnosci
nie da si¢ uogolni¢ dla wszystkich podmiotow, nie mozna okresli¢ jednolitego
progu ilosciowego ani z gory wskazaé, co w konkretnej sytuacji moze by¢ uzna-
ne za istotne, a co nie (IFRS — Conceptual Framework for Financial Reporting,
2024). Istotno$¢ podlega wiec indywidualnemu osgdowi podmiotu sporzadzaja-
cego sprawozdanie finansowe.

Rada do spraw Migdzynarodowych Standardow Rachunkowos$ci (Interna-
tional Accounting Standards Board — IASB) w swoim praktycznym stanowisku
dotyczgcym dokonywania oceny istotnosci (IFRS — IFRS Practice Statement 2,
2024) wskazuje, ze dokonujac oceny istotnosci, nalezy bra¢ pod uwage wptyw,
jaki ujawniane informacje moga mie¢ na gtéwnych uzytkownikéw sprawozdan
finansowych. Do gtownych uzytkownikéw zaliczono obecnych i potencjalnych
inwestoréw, pozyczkodawcow i innych wierzycieli, czyli interesariuszy, ktorzy
nie moga wymagac od jednostek dostarczania im informacji bezposrednio. Do
glownych uzytkownikow zaliczono rowniez Kierownictwo jednostki, organy
regulacyjne i spoteczenstwo. Dokonujac osgdu istotnosci, jednostka powinna
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bra¢ pod uwagg to, ze glowni uzytkownicy posiadaja wystarczajaca wiedze na

temat prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz dokonujg starannego przegla-

du i analizy informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych. Mozna wigc
przyjac, ze gtowni uzytkownicy sprawozdan oczekuja informacji:

— 0 zasobach jednostki (aktywach), roszczeniach wobec jednostki (zobowigza-
niach i kapitale wlasnym) oraz zmianach w tych zasobach i roszczeniach
(przychodach i kosztach),

— o tym, jak efektywnie i skutecznie Kierownictwo oraz rada nadzorcza jed-
nostki wywiazuja si¢ ze swoich obowigzkéw w zakresie wykorzystania zaso-
bow jednostki.

Nalezy jednak pamigta¢, ze sprawozdania maja stuzy¢ ogdlnemu przeznacze-
niu, dlatego nie moga stuzy¢ zaspokajaniu specjalnych potrzeb informacyjnych
interesariuszy. Zaleca si¢, aby na potrzeby opracowywania sprawozdan ogolnego
przeznaczenia podmiot w pierwszej kolejnosci oddzielnie identyfikowat te istotne
potrzeby informacyjne, ktore sa wspdlne dla uzytkownikow w ramach jednej
z trzech kategorii, np. inwestoréw, a nastepnie powtarzat t¢ ocene dla dwoch pozo-
statych kategorii — pozyczkodawcoéw oraz innych wierzycieli. Dopiero suma ziden-
tyfikowanych potrzeb informacyjnych moze by¢ traktowana jako zestaw wspdlnych
potrzeb informacyjnych, ktore jednostka chce zaspokoi¢. W praktycznym stanowi-
sku IASB zaproponowat czteroetapowy proces badania istotnosci (rysunek 4).

Krok 1. Wymagania wynikajace ze Identyfikacja potrzeb
Identyfikacja i j 6
¥ ) standardéw IFRS mfom}acv]nvch' giéwnych
interesariuszy

Krok 2.
Ocena

Czynniki
jakosciowe

Czynniki ilosciowe

Krok 3.
Organizacja Y

Uporzadkowanie informaciji i opracowanie
projektu sprawozdania finansowego

v

Krok 4.

Przeglad Przeglad projektu sprawozdania finansowego

Rysunek 4. Czteroetapowy proces badania istotnosci wedtug IFRS
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: IFRS — IFRS Practice Statement 2 (2024).
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Pierwszy etap badania istotno$ci polega na identyfikacji katalogu informa-
cji o transakcjach, innych zdarzeniach i uwarunkowaniach, ktére z punktu wi-
dzenia interesariuszy mogg by¢ uzyteczne w procesie podejmowania decyzji.
Punktem wyjscia do identyfikacji potencjalnie istotnych informacji moga by¢
standardy IFRS uwzgledniajace potrzeby szerokiego grona uzytkownikow spra-
wozdan finansowych. Podmiot jest rowniez zobowigzany wziag¢ pod uwage zi-
dentyfikowane, specyficzne potrzeby swoich obecnych i potencjalnych interesa-
riuszy, wynikajagce z prowadzonego modelu biznesowego. Uwzglednienie
potrzeb konkretnych interesariuszy pozwala na okreslenie specyficznych potrzeb
informacyjnych, ktore nie zostaty ujete w standardach. Wynikiem pierwszego
etapu jest katalog potencjalnie istotnych informacji.

W drugim kroku jednostka dokonuje oceny, ktére ze zidentyfikowanych
w pierwszym kroku potencjalnie istotnych informacji rzeczywiscie takimi sa.
Ocena ta powinna by¢ dokonywana z mysla o tym, ktore z informacji dostarcza-
ja interesariuszom wiedz¢ pozwalajaca na podjecie decyzji. O ile standardy
wskazuja, ktore czynniki mozna uzna¢ za mierniki istotnosci, o tyle podmiot
w wyniku przeprowadzonej oceny istotnosci moze wskazaé na specyficzne
czynniki wplywajace na istotno$¢ ujawnianych w sprawozdaniu finansowym
informacji. Na oceng istotnosci informacji mogg wptywac czynniki o charakte-
rze ilo$ciowym i jako$ciowym. Czynniki ilosciowe moga dotyczy¢ dla przykia-
du wptywu transakcji lub zdarzenia gospodarczego na wyniki finansowe jed-
nostki. Odpowiedzialnoscig podmiotu jest jednak okreslenie, jakie warunki
musza zosta¢ spetnione, aby mozna bylto uzna¢ informacj¢ o wplywie konkretnej
transakcji na wynik finansowy za informacje istotng z punktu widzenia interesa-
riusza. Czynniki jakosciowe to cechy transakcji lub zdarzenia gospodarczego,
ktore moga wptywaé na decyzje interesariuszy. Do takich cech mozna m.in.
zaliczy¢:

— zaangazowanie podmiotu powigzanego z jednostka,
— nietypowe lub niestandardowe cechy transakcji,
— nieoczekiwane zmiany trendow.

Czynniki jako$ciowe najcze$ciej wynikaja z kontekstu prowadzonej dzia-
falno$ci gospodarczej i nierzadko sg specyficzne dla konkretnej branzy czy tez
lokalizacji dziatalnosci podmiotu. W swoim praktycznym stanowisku IFRS
wskazuje na brak hierarchii pomigdzy czynnikami ilosciowymi i jako$ciowymi,
niemniej ocena informacji z punktu widzenia czynnikow ilosciowych moze by¢
traktowana jako punkt wyjScia oceny istotnosci. Nalezy jednak pamigtac, ze
ocena istotnosci nie moze si¢ opiera¢ wylacznie na wskaznikach ilosciowych.
Moze si¢ bowiem zdarzy¢, ze ocena ilo§ciowa nie bedzie mozliwa, a informacje
moga by¢ ocenianie wylacznie z perspektywy czynnikéw jako$ciowych.
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Trzecim etapem oceny istotnosci informacji finansowych jest etap organi-
zacji informacji istotnych. Polega on na odpowiednim sklasyfikowaniu, scharak-
teryzowaniu i zaprezentowaniu informacji, uwzgledniajac potrzeb¢ komuniko-
wania istotnych informacji w sposob zrozumiaty i uzyteczny dla interesariuszy.
Wynikiem tego etapu jest opracowany projekt sprawozdania finansowego.

Ostatnim etapem jest przeglad (recenzja) projektu sprawozdania. Etap ten
pozwala na sprawdzenie, czy wszystkie istotne informacje zostaty ujawnione
W sposob odpowiadajacy rzeczywistosci i czy nie doszto do pominigcia jaki$
waznych informacji. W wyniku przegladu moze nastapi¢ korekta projektu spra-
wozdania polegajaca na rozszerzeniu lub zawgzeniu ujawnionych informacji,
zwigkszeniu lub zmniejSzeniu poziomu agregacji ujawnianych informacji czy
tez reorganizacji tresci sprawozdania.

Najwigkszym wyzwaniem zwigzanym z oceng istotnosci finansowej jest
ustalenie progow istotnosci. Miedzynarodowa Federacja Ksiegowych (IFAC)
proponuje nastepujace podejscie do tego problemu. Po pierwsze nalezy przyjaé
pewne zalozenia dotyczace interesariuszy. Mozna bowiem zatozy¢, ze uzytkow-
nicy sprawozdan finansowych posiadajg odpowiednig wiedze¢ ekonomiczna oraz
wole analizowania informacji zawartych w sprawozdaniu. Dodatkowo, opierajac
si¢ na zasadzie nalezytej starannos$ci, rozumieja, ze sprawozdania sa dokumen-
tami zawierajacymi istotne informacje spetniajace przyjete przez podmiot kryte-
ria istotno$ci. Oznacza to, Ze mozna przyjac, iz interesariusze sa $wiadomi ogra-
niczen informacji zawartych w sprawozdaniach, a tym samym uwzgledniaja
ryzyko wystgpienia okoliczno$ci mogacych mie¢ wptyw na przysztos¢ podmio-
tu. Mozna tez zatozy¢, ze interesariusze podejmuja decyzje w sposob racjonalny.
Po drugie nalezy wybra¢ odpowiednie poziomy odniesienia — wiedzac, kto jest
uzytkownikiem sprawozdania finansowego, mozna ustali¢ jego oczekiwania
dotyczace tego, jakie informacje (np. ogoélne, wynikajace z przepisow prawa,
specyficzne dla branzy, wynikajagce z zawartych przez podmiot umow) moga
wplywaé na decyzje interesariuszy. Ustalajac poziom istotnosci, warto rowniez
rozwazy¢ kontekst biznesowy jednostki oraz ustali¢, czy w okresie sprawozdaw-
czym nie wystapily nietypowe zdarzenia, ktére moga wptywac na poziom odnie-
sienia. W dalszej kolejnosci nalezy ustali¢ zmienno$¢ poziomoéw odniesienia
oraz alternatywne poziomy odniesienia dla sytuacji nadzwyczajnych (IFCA,
2018).

Migdzynarodowa Federacja Ksiggowych (IFAC) wskazuje, ze ustalenie
progdw istotnosci jest kwestig zdrowego osadu, a nie czynnos$cia mechaniczna,
dla ktorej mozna z gory wskaza¢ rekomendowane wartosci. W praktyce jednak
czesto to zysk z dziatalnosci operacyjnej jest traktowany jako ten wskaznik,
ktoéry ma najwigksze znaczenie dla uzytkownikow sprawozdan. Przyjmujac wy-
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nik finansowy z dziatalno$ci operacyjnej jako punkt wyjscia, za prog istotnosci
mozna uzna¢ warto$¢ 3-7% zysku z dziatalnosci kontynuowane;j. Jesli ta miara
okaze si¢ niedostatecznie uzyteczna ze wzgledu na specyfike dziatalnosci, prog
istotno$ci mozna ustali¢ na poziomie (IFCA, 2018, s. 55):
— 1-3% przychodow lub kosztow,
— 1-3% aktywow,
— 3-5% kapitatow wiasnych.

W polskich opracowaniach na temat rachunkowos$ci przyjmuje si¢ jednak
najczesciej nastepujace progi istotnosci (Andrychowska, 2021):
— 0,5-1% sumy bilansowej,
— 0,5-1% przychodow ze sprzedazy,
— 1-2% kapitatow wiasnych,
— 5-10% zysku brutto.

Zgodnie z miedzynarodowymi standardami prowadzenia audytu finanso-
wego IAAS (International Auditing and Assurance Standards Board, 2022)
pojecie istotnosci jest stosowane w odniesieniu do planowania, prowadzenia
badania sprawozdania finansowego oraz oceny wplywu zidentyfikowanych
znieksztatcen na badanie oraz ewentualnych nieskorygowanych znieksztatcen na
sprawozdania finansowe. Ujawnione informacje uznaje si¢ za istotne, jezeli
mozna racjonalnie oczekiwac, ze pojedynczo lub tacznie moglyby wptynaé na
decyzje gospodarcze uzytkownikow tych sprawozdan. Osady dotyczace istotno-
$ci sg dokonywane w §wietle otaczajacych okoliczno$ci i mogg by¢ uzaleznione
od postrzegania przez biegltego rewidenta potrzeb uzytkownikéw sprawozdan
finansowych.

Nalezy zauwazy¢, ze sprawozdawczos¢ finansowa nie pozwala na uzyska-
nie przez interesariuszy pelnego obrazu sytuacji przedsigbiorstwa. Sprawozdanie
finansowe w czystej postaci nie dostarcza informacji umozliwiajgcych zrozumie-
nie kontekstu biznesowego sprawozdajacego podmiotu. Jest zaledwie wycinkiem
istotnych informacji niezbednych uzytkownikom do podejmowania racjonalnych
decyzji. Istotnym elementem uzupetniajacym obraz przedsigbiorstwa uwidocznio-
ny w sprawozdawczosci finansowej sa informacje niefinansowe o charakterze
retrospektywnym i prospektywnym, prezentujace ekonomiczne, spoteczne i $ro-
dowiskowe aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa (Michalczuk, 2016). Po-
trzeba publikowania informacji niefinansowych zostata uwzgledniona w opubli-
kowanej 15 listopada 2014 roku Dyrektywie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 roku, zmieniajacej dyrektywe
2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych i informa-
cji dotyczacych roznorodnosci przez niektore duze jednostki i grupy (Parlament
Europejski i Rada Unii Europejskiej, 2014). Dyrektywa natozyta bowiem na
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okreslong grupe przedsicbiorcow obowigzek publikowania sprawozdan w zakre-
sie wykraczajagcym poza informacje finansowe. W dokumencie wskazano, ze
informacje m.in. o przyjetym modelu biznesowym, przyjetych politykach doty-
czacych kwestii $rodowiskowych, poszanowania praw cztowieka, spraw pra-
cowniczych 1 spotecznych, przeciwdzialania korupcji i tapownictwu nalezy
ujawnia¢ w stopniu niezbednym do zrozumienia rozwoju, wynikdw i sytuacji
jednostki oraz wptywu jej dziatalno$ci. Nalezy zauwazy¢, ze przyjeta dyrektywa
stata si¢ swoistym kotem zamachowym zmian dotyczacych oceny tego, jakie
informacje z punktu widzenia interesariuszy sa istotne. Techniczna analiza da-
nych zawartych w sprawozdaniach finansowych bez odpowiedniego kontekstu
rodzi wiele ograniczen dla podmiotow podejmujacych decyzje. Rozszerzenie
zakresu sprawozdawczo$ci podmiotéw gospodarczych o aspekty niefinansowe
pozwala na zmniejszenie luk w wiedzy interesariuszy oraz zwigksza racjonal-
no$¢ podejmowanych przez nich decyzji.

3.2. Standardy a istotnos¢ informacji dotyczacych kwestii ESG
ujawnianych interesariuszom

Podmioty gospodarcze, ustalajac zakres ujawnien niefinansowych, Kieruja
si¢ roznymi Wytycznymi i standardami krajowymi, wspolnotowymi czy tez mig-
dzynarodowymi. Do najpopularniejszych mozna zaliczy¢:

— Ramy sprawozdawczosci zgodnej z wytycznymi ONZ dotyczacymi biznesu
i praw cztowieka z przewodnikiem wdrozeniowym (Shift Project Ltd & Mazars
LLP, 2015),

— Agende na rzecz zrbwnowazonego rozwoju 2030 (ONZ, 2016),

— Standard Informacji Niefinansowych wydany przez Fundacj¢ Standardow
Raportowania (Standard Informacji Niefinansowych, 2017),

— Duziesie¢ Zasad UN Global Compact (UN Global Compact, 2022),

— Standardy ujawniania informacji na temat zrownowazonego rozwoju IFRS
(IFRS, 2023),

— Standardy Rady Standardow Rachunkowo$ci Zrownowazonego Rozwoju
(SASB® Standards, 2023),

— Wytyczne Rady ds. Standardow Ujawniania Informacji Klimatycznych
(CDSB, 2020, 2021a, 2021b, 2022),

— Wytyczne OECD dla przedsig¢biorstw wielonarodowych dotyczace odpowie-
dzialnego prowadzenia dziatalnos$ci biznesowej (OECD, 2023b),

— Standardy GRI — Global Reporting Initiative (Global Sustainability Standards
Board, 2024).
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,»Ramy sprawozdawczosci zgodnej z wytycznymi ONZ dotyczacymi bizne-
su i praw cztowieka” (Shift Project Ltd & Mazars LLP, 2015) to kompleksowe
wytyczne dotyczace podejmowania w sprawozdawczosci przedsigbiorstw kwe-
stii przestrzegania praw cztowieka. Dokument z jednej strony ma za zadanie
wspomoc podmioty gospodarcze w identyfikacji istotnych informacji dotycza-
cych odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa za przestrzeganie praw czlowieka
(ramy zawieraja podstawowe pytania, na ktore kazdy podmiot powinien umie¢
odpowiedzie¢), z drugiej wskazuje zakres informacji, ktore z punktu widzenia
interesariuszy moga by¢ uznawane za istotne. W wytycznych wskazano, ze
przedsicbiorstwa sporzadzajace sprawozdanie powinny si¢ koncentrowaé na
najistotniejszych kwestiach dotyczacych poszanowania praw cztowieka zwigza-
nych z prowadzong dzialalnoscig przedsigbiorstwa oraz jego relacjami bizneso-
wymi. Za takie uznano najpowazniejsze potencjalne przypadki negatywnego
wplywu na prawa cztowieka. Najpowazniejszymi przypadkami negatywnego
wplywu w rozumieniu analizowanych wytycznych sg takie, ktorych skutki byty-
by najwicksze pod wzgledem:

skali (wazkos$¢ wplywu na poszanowanie praw czlowieka),

— zakresu (liczba osob, na ktore przedsigbiorstwo ma lub mogloby mie¢ nega-
tywny wptyw),

— mozliwosci zastosowania $rodkoéw zaradczych i naprawczych (stopnia,
w jakim osobom dotknietym wplywem moze by¢ przywrocona mozliwo$é
korzystania z danego prawa).

Wytyczne wskazuja na konieczno$¢ ujawniania potencjalnie najpowazniej-
szych negatywnych przypadkow, czyli takich, ktorych wystapienie w przyszto-
$ci jest prawdopodobne. Nalezy jednak zauwazy¢, ze czesto sg to przypadki
wpltywu, ktore zostaty gdzie§ wczesniej zauwazone, niekoniecznie w analizowa-
nej organizacji. W wytycznych podkresla sig, ze stowo ,,negatywne” odnosi si¢
do kwestii naruszen praw cztowieka, a sformutowanie ,,przypadki wptywu na
prawa cztowieka” nalezy rozumie¢ jako potozenie nacisku na zagrozenia dla
ludzi, a nie zagrozenia dla dzialalnos$ci przedsigbiorstwa.

»Agenda na rzecz zréwnowazonego rozwoju 2030” (ONZ, 2016) to doku-
ment strategiczny, w ktérym sformutowano 17 Celéw Zrownowazonego Rozwo-
ju (SDGs), zapewniajacych rownowage pomigdzy trzema aspektami: srodowi-
skowym, spotecznym i gospodarczym. Cele Zrownowazonego Rozwoju maja
stymulowac¢ dziatania w pigciu kluczowych obszarach, ktérymi sa: ludzie, plane-
ta, dobrobyt, pokoéj i partnerstwo. Cele te wskazuja, ktore kwestie zrownowazo-
nego rozwoju i w jakim zakresie powinny by¢ traktowane przez interesariuszy,
w tym w szczeg6lnosci organy publiczne, za istotne. Nalezy zauwazy¢, ze Cele
Zréwnowazonego R0zwoju maja charakter uniwersalny w skali §wiatowej. In-
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formacje dotyczace wskazanych w Agendzie kwestii mogg by¢ traktowane jako
obszary potencjalnie istotne z punktu widzenia uzytkownikow sprawozdan nie-
finansowych.

Standard Informacji Niefinansowych (2017) to polskie wytyczne dotyczace
sporzadzania sprawozdan niefinansowych uwzgledniajace krajowa specyfike.
Zakres tematyczny, cho¢ zblizony do miedzynarodowych standardow GRI, za-
ktada uproszczone podejscie, ktére nie wymaga m.in. angazowania W proces
raportowania zewnetrznych interesariuszy. W standardzie zaproponowano
gtéwne tematy ujawnien dla trzech obszardw:

— E — obszar srodowiskowy,
— S — obszar spoteczny i pracowniczy,
— G — obszar zarzadczy.

W dokumencie przedstawiono przyktadowe wskazniki odnoszace si¢ do
kwestii zrownowazonego rozwoju. Aneks nr 2 do niniejszych Standardow za-
wiera macierz prezentujacg potencjalnie istotne obszary i wskazniki dla po-
szczegolnych branz dziatajacych w gospodarce narodowej. Co prawda macierz
ma charakter pogladowy, niemniej moze stanowi¢ wazny punkt odniesienia dla
podmiotéw prowadzacych analizg istotnosci kwestii ESG.

United Nations Global Compact, jako organizacja skupiajaca przedsigbior-
stwa wspotpracujace z ONZ, opracowuje strategie 1 wytyczne dla podmiotéw
gospodarczych dotyczace uwzgledniania w politykach przedsigbiorstw przyjete
przez Organizacje¢ Narodow Zjednoczonych Cele Zréwnowazonego Rozwoju.
Podmioty przystepujace do UN Global Compact zobowiazujg si¢ do (UN Global
Compact, 2022):

1) w obszarze ,,Prawa cztowieka”:
— popierania i przestrzegania praw cztowieka przyjetych przez spotecznosé
miedzynarodowa,
— eliminacji wszelkich przypadkow tamania praw cztowieka przez firme,
2) W obszarze ,,Standardy pracy”:
— poszanowania wolnosci stowarzyszania sig,
— eliminacji wszelkich form pracy przymusowej,
— Zzniesienia pracy dzieci,
— efektywnego przeciwdziatania dyskryminacji w sferze zatrudnienia,
3) w obszarze ,,Ochrona $rodowiska naturalnego”:
— prewencyjnego podejscia do srodowiska naturalnego,
— podejmowania inicjatyw majgcych na celu promowanie postawy odpo-
wiedzialnosci ekologicznej,
— stosowania i rozpowszechniania przyjaznych srodowisku technologii,
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4) w obszarze ,,Przeciwdziatanie korupcji”:
— przeciwdziatania korupcji we wszystkich formach, w tym wymuszeniom
1 tapowkarstwu.
Wytyczne opracowywane przez United Nations Global Compact utatwiaja
identyfikacje¢ obszaréw istotnych z punktu widzenia roznych grup interesariuszy.
Standardy Global Reporting Initiative (GRI) sa jednymi z najbardziej po-
wszechnych standardow raportowania zrownowazonego rozwoju na $wiecie.
Pierwsze standardy opracowane przez GRI zostaly ogloszone w 2000 roku. Od
tego czasu wytyczne dotyczace uwzgledniania kwestii zrbwnowazonego rozwo-
ju w politykach przedsigbiorstw byly wielokrotnie aktualizowane i rozszerzane.
Standardy GRI stanowig modutowy system powigzanych ze soba standardow:
— uniwersalnych, majacych zastosowanie we wszystkich podmiotach raportuja-
cych kwestie zrOwnowazonego rozwoju,
— sektorowych, majacych zastosowanie dla podmiotow dziatajacych w po-
szczegblnych sektorach gospodarki,
— tematycznych, poswigconych konkrethym kwestiom zrownowazonego roz-
woju (zawieraja list¢ ujawnien istotnych dla poszczegodlnych tematow).
System standardow GRI przedstawiono na rysunku 5.

[ GRI Standards }

Universal Standards Sector Standards Topic Standards

Requirements and
principles for using the
GRI Standards

Disclosures about the
reporting organization

Disclosures and
guidance about the
organization's material

topics
\ J
Apply all three Universal Use the Sector Standards that Select Topic Standards to report
Standards to your reporting apply to your sectors specific information on your

material topics

Rysunek 5. System standardow GRI
Zrodto: GRI Standards. A Short Introduction to the GRI Standards (2021).
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W standardach GRI podkresla si¢ fakt, iz dziatania podmiotow gospodar-
czych i kontekst biznesowy, w jakim funkcjonuja, wptywaja lub potencjalnie
moga wptywac na gospodarke, srodowisko i ludzi, w tym na prawa cztowieka.
Podkresla sie, ze organizacje moga mie¢ pozytywny i negatywny wplyw na
zrownowazony rozwoj. Wplyw ten moze mie¢ charakter krotkoterminowy
lub dtugoterminowy, zamierzony lub niezamierzony, odwracalny lub nieodwra-
calny. Co wigcej, wptywy na gospodarke, srodowisko i ludzi sg ze sobg powia-
zane (Global Sustainability Standards Board, 2021). Standardy GRI (Global
Sustainability Standards Board, 2024) maja poméc przedsigbiorstwom zapewnic¢
przejrzysto$¢ raportowania zrOwnowazonego rozwoju, m.in. poprzez identyfika-
cje najbardziej istotnych oddzialywan organizacji na kwestie zrownowazonego
rozwoju. Nie zawierajg jednak punktéw odniesienia pozwalajgcych zero-
-jedynkowo wskazaé prog istotnosci dla poszczegdlnych tematéw. Kluczowe
znaczenie dla podmiotow sporzadzajacych analize istotnosci jest Standard
GRI 3: Material Topics 2021, ktory wyjasnia proces ustalania istotnych kwestii
podlegajacych ujawnieniom. Zgodnie ze standardem GRI 3 procedura badania
istotno$ci przebiega w czterech krokach — schemat procesu zaprezentowano na
rysunku 6.

Procedura ustalenia tematow istotnych w oparciu o standard GRI rozpoczy-
na si¢ od zrozumienia kontekstu dziatalnosci podmiotu gospodarczego. W tym
celu konieczne jest m.in.:

— przeprowadzenie przegladu podejmowanych przez organizacje aktywnosci
w odniesieniu do lokalizacji tych aktywnosci,

— przeprowadzenie przegladu relacji biznesowych z partnerami oraz podmio-
tami tworzacymi tancuch wartosci organizacji,

— ustalenie kontekstu zrownowazonego rozwoju prowadzonej dziatalnosci,

— zidentyfikowanie i zaangazowanie interesariuszy.
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Biezaca identyfikacja i ocena oddziatywan
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Rysunek 6. Procedura ustalania tematow istotnych wedtug standardow GRI

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Global Sustainability Standards Board (2024).
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W kolejnym kroku organizacja identyfikuje swdj rzeczywisty i potencjalny
wpltyw (oddziatywanie) na gospodarke, srodowisko i ludzi, w tym wptyw na
prawa czlowieka, we wszystkich dziataniach organizacji i relacjach bizneso-
wych. Rzeczywisty wptyw jest rozumiany jako taki, ktory juz wystapit (w prze-
sztosci lub terazniejszosci), a potencjalny jako taki, ktory moze z okreslonym
prawdopodobienstwem w przyszto$ci wystapi¢. Organizacja powinna wzia¢ pod
uwage zarowno wpltyw bedacy bezposrednim skutkiem jej dziatalnosci, jak
I powiazany z jej dziatalno$cia, produktami lub ushugami poprzez istniejace rela-
cje biznesowe. Organizacja jest zobowiazana przeprowadzi¢ ocene zidentyfiko-
wanych wptywow, a ocena ta powinna by¢ realizowana w oparciu o analize¢
ilosciowa i jakosciowa. Rzeczywisty negatywny wptyw jest oceniany na pod-
stawie jego dotkliwosci rozumianej jako pochodna skali, zakresu i nieodwracal-
nosci analizowanego wpltywu, a potencjalny — na podstawie dotkliwosci i praw-
dopodobienstwa wystapienia wptywu.

W ostatnim kroku podmiot sporzadzajacy analize istotno$ci nadaje prioryte-
ty istotnym wpltywom na podstawie wczesniej przeprowadzonej oceny. Etap ten
polega na uszeregowaniu zidentyfikowanych wptywoéw wedtug ich znaczenia.
Konieczne jest tez ustalenie progu istotnosci warunkujgcego zakres informaciji
podlegajacych ujawnieniom w sprawozdaniu. Co wazne, ustalenie progu istot-
nosci (podobnie jak w sprawozdawczo$ci finansowej) jest traktowane jako in-
dywidualna odpowiedzialno$¢ organizacji. Organizacja w celu zapewnienia
transparentno$ci moze zaprezentowac wstepna liste zidentyfikowanych tematow
i wplywow oraz ustalone progi istotnosci.

Tematy i wptywy, ktore zostaly uznane za priorytetowe, powinny zosta¢ pod-
dane procedurze testowania (weryfikacji) przy udziale ekspertow i interesariuszy.
Podejscie to pozwala organizacji sie upewni¢, ze zadne istotne tematy nie zostaty
przez nig pominigte, a progi istotnosci zostaty okre§lone na wlasciwym poziomie.
W wyniku testowania nastgpuje ustalenie ostatecznej listy istotnych tematow
1 wplywow podlegajacych raportowaniu. Lista ta podlega weryfikacji i zatwierdze-
niu przez organy zarzadzajace podmiotem, a na jej podstawie jest ustalany ostatecz-
ny zakres istotnych informacji podlegajacych ujawnieniom.

Nalezy zauwazy¢, ze W rozumieniu standardow GRI istotne sa te kwestie,
ktore sa zwigzane z oddziatywaniami podmiotu gospodarczego na szeroko ro-
zumiane otoczenie. Standardy GRI nie przewidujg procedury badania oddziaty-
wan zewngtrznych na wewngtrzng sytuacje podmiotu gospodarczego. Istotno$¢
tematow i wplywow jest oceniana tylko przez pryzmat istotnosci oddziatywania,
co stanowi kluczowe ograniczenie stosowania tych standardow z punktu widze-
nia interesariuszy.
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Kolejne standardy ujawniania informacji na temat zrownowazonego rozwo-
ju—IFRS (IFRS, 2023) — obejmuja dwa standardy:

— IFRS S1 ,,0gdlne wymogi dotyczgce ujawniania informacji finansowych
zwigzanych ze zrbwnowazonym rozwojem”,
— IFRS S2 ,,Ujawnienia zwigzane z klimatem”.

Pierwszy ze standardow jest stosowany przy sporzadzaniu i raportowaniu
informacji finansowych zwigzanych ze zrownowazonym rozwojem. W doku-
mencie wskazuje si¢, ze znaczenie informacji finansowych dotyczacych zrow-
nowazonego rozZwoju jest zwigzane z ich uzytecznoscig i wierno$cig prezento-
wanego obrazu sytuacji podmiotu gospodarczego. Uzyteczno$¢ informacji
finansowych wynika z ich porownywalnosci, weryfikowalnosci, aktualnosci
i zrozumiatosci. Informacje finansowe dotyczace zrownowazonego rozwoju sa
traktowane jako istotne, jesli moga mie¢ wptyw na decyzje podejmowane przez
glownych interesariuszy, a wptyw ten moga mie¢, jesli majg wartos¢ predykcyj-
na potwierdzajaca lub reprezentuja obie te wartosci jednoczes$nie. Informacje
majg wartos$¢ predykcyjna, jesli mogg by¢ wykorzystane jako dane wejsciowe do
tworzenia wlasnych prognoz wykorzystywanych przez gtownych uzytkownikow
w procesach decyzyjnych. O wartosci potwierdzajacej informacji mozna mowic
wtedy, gdy dostarcza informacji zwrotnej na temat poprzednich ocen. Pomigdzy
wartos$cia predykcyjng a warto$cig potwierdzajacg informacji finansowych zwig-
zanych ze zrownowazonym rozwojem nastgpuje sprz¢zenie — informacje posia-
dajace wartos¢ predykcyjng czesto maja wartos¢ potwierdzajaca.

Standard IFRS S1 wymaga, aby jednostka ujawniata istotne informacje
0 ryzykach i szansach zwigzanych ze zrownowazonym rozwojem. Ocena istot-
nosci ma charakter indywidualny, dlatego, podobnie jak we wcze$niej opisywa-
nych dokumentach, rowniez ten Standard nie okresla Zzadnych progéw istotnosci
ani nie ustala z gory, co byloby istotne w konkretnej sytuacji. Oceniajac, czy
informacje sa istotne, jednostka jest zobowigzana bra¢ pod uwage zaréwno
czynniki iloSciowe, jak i jako$ciowe. Oceniajgc, czy informacje 0 przysztych
zdarzeniach sg istotne, jednostka powinna uwzglgdnia¢ potencjalny wplyw zda-
rzen na kwote, termin i niepewno$¢ przysztych przeptywoéw pieni¢znych jed-
nostki w krdtkim, $rednim i dlugim okresie oraz zakres mozliwych wynikoéw
I prawdopodobienstwo wystapienia mozliwych wynikéw w tym zakresie.

Drugi ze standardéw IFRS (S2 — Ujawnienia zwigzane z klimatem) odnosi
si¢ do ujawnien informacji dotyczacych ryzyk i szans zwigzanych z klimatem
W zakresie istotnym z punktu widzenia uzytkownikéw sprawozdania finansowe-
go. Standard odnosi si¢ do ryzyk zwigzanych z klimatem, na jakie jest narazony
podmiot opracowujacy sprawozdanie finansowe, oraz mozliwego oddziatywania
podmiotu na kwestie klimatyczne. Standard S2 wskazuje na obowigzek ujaw-

71



niania istotnych informacji dotyczacych klimatu w zakresie tadu korporacyjne-

go, strategii, zarzadzania ryzykiem oraz wskaznikow i celow zwigzanych z kli-

matem. Standard wskazuje, ze jednostki powinny ujawniac:

— informacje istotne dla poszczegoélnych kategorii wskaznikow miedzybranzo-
wych (m.in. informacje dotyczace emisji gazow cieplarnianych, ryzyk zwig-
zanych z transformacja klimatyczna, ryzyk fizycznych zwiazanych z klima-
tem, mozliwosci zwigzanych z klimatem, sposobu wyceny emisji dwutlenku
wegla, w jaki sposob kwestie klimatyczne sa uwzgledniane w wynagrodze-
niach kadry kierowniczej);

— wskazniki branzowe, ktore sa zwigzane z konkretnymi modelami bizneso-
wymi, dzialaniami lub innymi wspdlnymi cechami charakteryzujacymi
uczestnictwo w danej branzy;

— ustalone przez jednostke cele oraz wszelkie cele, ktore jest zobowigzana
spetni¢ na mocy prawa lub regulacji w celu ztagodzenia lub dostosowania si¢
do ryzyk zwigzanych z klimatem lub wykorzystania mozliwosci zwiazanych
z klimatem, w tym wskazniki stosowane przez organ zarzadzajacy lub kie-
rownictwo do pomiaru postepow w realizacji tych celow.

W przeciwiefistwie do przytaczanych wczesniej Standardow GRI w stan-
dardach IFRS istotnos$¢ jest rozumiana przez pryzmat istotnosci finansowej i nie
uwzglednia istotnosci oddziatywania podmiotu.

Stosunkowo nowymi wytycznymi dotyczacymi ujawniania informacji nie-
finansowych sg standardy SASB (SASB® Standards, 2023). Maja one na celu
wskazanie czynnikéw zrownowazonego rozwoju, ktore potencjalnie moga miec
najwickszy wptyw na kondycje finansowg i wyniki finansowe réznych grup
podmiotéw gospodarczych. Standardy sg dostosowane do potrzeb siedemdzie-
sigciu siedmiu branz. Sg wykorzystywane jako narz¢dzie wspierajace stosowanie
standardu IFRS S1. Pomagajg identyfikowac¢ ryzyka i szanse zwigzane z klima-
tem. Standardy SASB grupuja czynniki mogace mie¢ istotne znaczenie W pigCiu
obszarach tematycznych: §rodowisko, kapitat ludzki, kapitat spoteczny, model
biznesowy i innowacyjnos¢, przywodztwo i zarzadzanie. Kazdy ze standardow
SASB prezentuje zestaw specyficznych dla danej branzy istotnych tematow,
zawierajacy informacje o konkretnych ryzykach i mozliwosciach zwigzanych ze
zrownowazonym rozwojem. Udostgpniono rowniez znormalizowane ilo§ciowe
i jako$ciowe metryki, protokoty techniczne zawierajace opisy powigzanych me-
tryk oraz metryki aktywnos$ci wspierajgce ocene¢ skali podejmowanych przez
podmioty dziatan. Na stronie internetowej SASB sg dodatkowo dostepne narze-
dzia wspierajace przeprowadzenie oceny istotno$ci — og6lnie dostepna Wyszu-
kiwarka istotnosci i dostepna po zalogowaniu do serwisu mapa istotnosci.

72



Wytyczne Rady ds. Standardow Ujawniania Informacji Klimatycznych
CDSB (CDSB, 2020, 2021a, 2021b, 2022) prezentuja z kolei ramy raportowania
informacji §rodowiskowych i spotecznych. Informacje srodowiskowe i spotecz-
ne w wytycznych CDSB obejmujg informacje o:

— zaleznosciach od kapitatu naturalnego, ludzkiego i spotecznego,

— wynikach $rodowiskowych i spolecznych,

— ryzykach i szansach srodowiskowych i spotecznych,

politykach, strategiach i celach srodowiskowych i spotecznych,

— wynikach w odniesieniu do celéw $rodowiskowych i spotecznych.

Wytyczne CDSB wskazuja, ze sprawozdania finansowe ogoélnego uzytku
powinny stanowi¢ kontekst dla informacji srodowiskowych i spotecznych. Ce-
lem wytycznych CDSB jest wprowadzenie zasad ujawniania na potrzeby spra-
wozdawczosci finansowej informacji srodowiskowych i spotecznych, ktére sa
powigzane z informacjami finansowymi i sg przydatne dla obecnych i potencjal-
nych inwestoréw (gtéwnych uzytkownikow) w podejmowaniu decyzji jako do-
stawcow kapitatu.

Ramy CDSB wytyczajg podstawowe zasady raportowania informacji niefi-
nansowych. Pierwsza zasada wskazuje na to, ze informacje $rodowiskowe
i spoteczne powinny by¢ przygotowywane z zastosowaniem zasad przydatnos$ci
i istotno$ci. Biorgc pod uwage potrzeby interesariuszy, informacje ujawniane
W raportach powinny si¢ rowniez cechowa¢ adekwatno$cia i istotnoscia. Przez
informacje adekwatne rozumie si¢ takie informacje, ktére (biorgc pod uwage
kontekst dziatania podmiotu) mozna zidentyfikowaé jako potencjalnie istotne.
Istotne informacje stanowia z kolei podzbior informacji adekwatnych. Informa-
cje srodowiskowe i spoteczne uznaje si¢ za adekwatne wtedy, gdy:

— potencjalnie moga wplyna¢ na decyzje odbiorcow sprawozdan ogodlnego
przeznaczenia,

— odzwierciedlaja informacje, ktore sa wazne dla kierownictwa w zarzadzaniu
firma i ocenie oddziatywania podmiotu na $rodowisko i spoteczenstwo oraz
wplywu tych oddziatywan na strategi¢ organizacji,

— sa zgodne z gtéwnymi wymogami korporacyjnymi lub wymogami zgodnosci
w zakresie przeprowadzania nalezytej starannos$ci w zakresie praw czlowieka
i srodowiska i/lub ujawniania informacji sSrodowiskowych i spotecznych,

— odzwierciedlaja rzeczywista dziatalnos¢ organizacji,

— pozwalaja na zrozumienie, jak kapital naturalny, ludzki, spoteczny i oddzia-
lywanie srodowiskowe wptywaja na sytuacj¢ finansowg podmiotu,

— odzwierciedlajg rzeczywisty lub potencjalny negatywny lub pozytywny
wptyw aktywnosci podmiotu na ludzi,
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— uwzgledniajg opinie interesariuszy, w tym opinie interesariuszy, na ktorych
dziatalnos¢ lub tancuch wartosci spotki podmiot ma lub moze mie¢ negatyw-
ny wptyw.

Zgodnie z ramami CDSB informacje mozna uzna¢ za istotne, jesli:

— wplyw na §rodowisko i spoteczenstwo Iub wyniki, ktore opisuja, ze wzgledu
na swoj charakter i skale moga mie¢ znaczacy pozytywny lub negatywny
wplyw na sytuacje finansowa i wyniki operacyjne organizacji oraz jej zdolnosc¢
do realizacji strategii w perspektywie krotko-, $rednio- i dlugoterminowe;j;

— mozna racjonalnie oczekiwac, ze ich pominiecie, znieksztatcenie lub zaciem-
nienie moze wptynac¢ na decyzje podejmowane przez uzytkownikow gtow-
nych raportéw na podstawie tego gldéwnego raportu, ktory zawiera informacje
o konkretnej organizacji raportujacej;

— dotyczg podjetych dziatan, ktore faktycznie lub potencjalnie powodujg skutki
i/lub wplyw na $rodowisko lub spoteczenstwo, a skutki i/lub wplyw maja
rzeczywisty lub potencjalny wptyw na zdolno$¢ organizacji do obstugi jej
modelu biznesowego i realizacji jej strategii w perspektywie krotko-, srednio-
i dlugoterminowe;j.

Informacja jest istotna wtedy gdy:

— jest kompletna, ale wolna od nieistotnych i niepotrzebnych lub powielajacych
si¢ szczegotow, zaciemniajacych gtowne trendy i1 wydarzenia, szczegdlnie
istotne dla dziatalno$ci organizaciji;

— zawiera odestania do zrddel informacji, w ktorych mozna znalezé wigcej
szczegOtow, jesli interesariusz tego potrzebuje;

— jest specyficzna dla organizacji raportujacej;

— dostarcza informacji niezbednych do oceny, w jaki sposob organizacja przy-
czynia si¢ do istotnych ryzyk i w jakim stopniu jest nimi dotkni¢ta.

Identyfikacja istotnych informacji podlegajacych ujawnieniom zalezy od
osadu i decyzji kierownictwa organizacji. Osad dotyczy w szczegélnosci mozli-
wych konsekwencji pominigcia istotnych informacji, znieksztatcenia lub przeo-
czenia informacji w raporcie. Pod uwage nalezy wzia¢ specyficzne warunki
panujace W momencie raportowania. Warunki te moga wynika¢ z przyjetego
modelu biznesowego organizacji raportujacej, sektora, lokalizacji prowadzonej
dziatalnoéci, regulacji, zachowan konsumentow itp. W rezultacie nie jest mozli-
we okreslenie jednolitego progu ilo§ciowego, przy ktorym informacje stajg si¢
istotne. Ramy CDSB, podobnie jak i inne standardy, nie zawieraja uogélnionego
testu ilosciowego ani jakoSciowego standardu okre$lenia informacji istotnych.

Wskazujg jednak, ze emisje gazow cieplarnianych z operacji, podmiotéw i dzia-

tan organizacji sg traktowane jako istotne w kazdym przypadku. Ramy CDSB

prezentujg wiele zasobéw pomocnych w ocenie istotnosci. Ocena istotnosci
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powinna uwzglgdniac priorytet przynalezny kapitalowi naturalnemu, prawom czto-

wieka, kapitatowi ludzkiemu i spotecznemu, poniewaz kwestie te odnosza sie do

zdolnosci organizacji do obstugi jej modelu biznesowego i realizacji strategii.

Wytyczne OECD dla przedsigbiorstw wielonarodowych dotyczace odpowie-
dzialnego prowadzenia dziatalnosci biznesowej (OECD, 2023b) stanowig zalece-
nia rzadéw panstw skierowane do przedsicbiorstw wielonarodowych. Pierwsze
wytyczne sporzadzono juz w latach 70. XX wieku. Ich celem byto zwigkszenie
wktadu biznesu w zrownowazony rozwdj i reagowanie na negatywne skutki dzia-
talnosci gospodarczej w odniesieniu do ludzi, $rodowiska i spoteczenstwa. Wy-
tyczne byly wielokrotnie aktualizowane, a ostatnia rewizja zapisOw miata miejsce
w 2023 roku. Wytyczne OECD wskazuja, ze przedsigbiorstwa powinny w petni
uwzglednia¢ polityki krajow, na terenie ktorych prowadza swoja dziatalnos¢, oraz
bra¢ pod uwage opinie interesariuszy. Wymaga to od przedsi¢biorstw m.in.:

— respektowania praw cztowieka,

— budowania potencjatu lokalnego poprzez wspotprace z lokalnymi spoteczno-
Sciami,

— Zzapewniania przejrzystosci i uczciwosci dziatalnosci lobbingowej oraz po-
wstrzymywania si¢ od poszukiwania i akceptowania zwolnien niewynikaja-
cych z przepisOw prawa w zakresie praw cztowieka, ochrony $rodowiska,
zdrowia, bezpieczenstwa, pracy, opodatkowania, zachet finansowych i in-
nych istotnych kwestii,

— wspierania i przestrzegania zasad dobrego tadu korporacyjnego,

— powstrzymywania si¢ od dziatan dyskryminujacych, dyscyplinarnych, anga-
zowania si¢ w innego rodzaju dziatania powodujace represje wobec tzw. sy-
gnalistow, jak réwniez podejmowania dziatan zapobiegajacych represjom,

— unikania powodowania lub przyczyniania si¢ do wystapienia negatywnych
skutkow w odniesieniu do kwestii zrownowazonego rozwoju W wyniku pro-
wadzonej dziatalnosci, zapobiegania ich wystepowaniu, przeciwdziatania ta-
kim skutkom w momencie ich wystapienia,

— wspolpracy z wlasciwymi interesariuszami lub ich petnomocnikami w ra-
mach wdrazania procedur nalezytej starannosci oraz w celu zapewnienia
mozliwosci uwzglednienia opinii interesariuszy w odniesieniu do dziatan
przedsigbiorstwa dotyczacych kwestii zrOwnowazonego rozwoju, ktére moga
szczegblnie oddziatywad na tych interesariuszy.

Wytyczne OECD wskazuja, ze przedsigbiorstwa dziatajace w formule orga-
nizacji wielonarodowych powinny bra¢ pod uwage zasady ujawniania informacji
W poszczegolnych krajach, w ktorych jest prowadzona przez nie dziatalno$¢ gospo-
darcza. Konieczne jest rowniez branie pod uwagg sektorowej specyfiki oraz potrzeb
kluczowych interesariuszy. Podmioty gospodarcze powinny systematycznie ujaw-

75



nia¢ terminowe, rzetelne, jasne, kompletne, doktadne i porownywalne informacje na

temat wszystkich istotnych kwestii w spos6b mozliwie szczegdtowy. Polityka ujaw-

niania informacji powinna si¢ odnosi¢ do istotnych informacji na temat:

— finansowych i operacyjnych wynikow przedsiebiorstwa,

— celoéw przedsigbiorstwa, w tym w odniesieniu do kwestii zréwnowazonego
rozwoju,

— organizacji podmiotu (m.in. o strukturze kapitatowe;j, strukturach grupowych,
sposobie sprawowania kontroli, gtéwnych akcjonariuszach/ udziatowcach,
sktadzie zarzadu, wynagrodzeniach czionkéw zarzadu i kluczowej kadrze
kierowniczej),

— transakcji z podmiotami powigzanymi,

— mozliwych do przewidzenia czynnikoéw ryzyka,

— struktury i zasad tadu korporacyjnego,

— kontraktow dtuznych, w tym ryzyka nieprzestrzegania warunkoéw umownych.

Przedsigbiorstwa sg roéwniez zobowigzane do ujawnienia informacji

0 odpowiedzialnym prowadzeniu dziatalnosci biznesowej, W tym informacji

dotyczacych faktycznych lub potencjalnych negatywnych oddziatywan przed-

siebiorstwa na ludzi, srodowisko i spoteczenstwo oraz powigzanych procesow
nalezytej staranno$ci, ktore moga mie¢ istotne znaczenie w procesie podejmo-
wania decyzji przez interesariuszy. Istotne informacje w $wietle wytycznych

OECD sg definiowane jako informacje, ktorych pominigcie lub znieksztatcenie

moze wplywaé na oceng warto$ci przedsigbiorstwa przez inwestora. Istotne in-

formacje to rowniez takie, ktore rozsadny inwestor uznatby za wazne przy po-
dejmowaniu kluczowych dla funkcjonowania podmiotu decyzji.
Przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ na terenie Unii Europejskiej sg zo-
bowigzane do przestrzegania wspolnotowych przepisow prawa, réwniez w odnie-
sieniu do sprawozdawczosci z prowadzonej dziatalno$ci. Opracowywanie spra-
wozdan finansowych, skonsolidowanych sprawozdan finansowych i innych jest
obwarowane nie tylko aktami prawnymi szczebla wspolnotowego, ale tez przepi-
sami prawa krajowego wilasciwego dla lokalizacji dziatalno$ci podmiotu. Zgodnie

z przyjeta w 2013 roku dyrektywa 2013/34/UE istotnos¢ jest rozumiana jako ,,sta-

tus informacji, w przypadku ktorych mozna stusznie oczekiwaé, ze ich pominigcie

lub nieprawidtowo$¢ moga wptywac na decyzje podejmowane przez uzytkowni-
kéw na podstawie sprawozdan finansowych danej jednostki. Istotno$¢ poszcze-
golnych pozycji ocenia si¢ w kontekscie innych podobnych pozycji” (Parlament

Europejski i Rada Unii Europejskiej, 2013). W dyrektywie wskazano zakres tresci

sprawozdania finansowego oraz sprawozdania z dziatalno$ci. Zobowigzano wy-

brane grupy podmiotow gospodarczych do tego, aby wraz ze sprawozdaniem

z dziatalnos$ci sktadaty one o§wiadczenie o stosowaniu zasad tadu korporacyjnego.
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Pozniejsza dyrektywa 2014/95/UE rozszerzyta zakres obowiazkowo ujawnianych
informacji niefinansowych o informacje dotyczace co najmniej kwestii srodowi-
skowych, spotecznych i pracowniczych, poszanowania praw cztowieka, przeciw-
dziatania korupcji i tapownictwu. W 2017 roku Komisja Europejska ogtosila
niewigzace Wytyczne dotyczace sprawozdawczos$ci w zakresie informacji niefi-
nansowych (Komisja Europejska, 2017). Celem publikacji wytycznych byto
wsparcie przedsigbiorstw w ujawnianiu wysokiej jako$ci, odpowiednich, uzytecz-
nych, spojnych i bardziej poréwnywalnych informacji niefinansowych (srodowi-
skowych, spotecznych i zwigzanych z zarzadzaniem) w sposob, ktory sprzyja
odpornemu i zrbwnowazonemu wzrostowi gospodarczemu i wzrostowi zatrudnie-
nia oraz zapewnia przejrzystos¢ zainteresowanym stronom. Zgodnie z zapisami
wytycznych, tak jak w przypadku wczesniej omawianych standardow, jedna
z podstawowych zasad ujawniania informacji niefinansowych jest zasada istotno-
sci. W wytycznych zaproponowano, aby do kwestii istotnosci podchodzi¢ podob-
nie, jak w przypadku sporzadzania sprawozdan finansowych, przy czym ujawnia-
jac informacje niefinansowe, nalezy bra¢ pod uwage nie tylko kwestie wptywajace
na sytuacje¢ finansowg podmiotu (istotno$¢ finansows), ale i te, ktore dotycza
wplywu dziatalnosci przedsiebiorstwa na otoczenie (istotno$¢ oddzialywania).
Zauwazono, ze wplyw dzialalnosci przedsiebiorstw na otoczenie zewngtrzne moze
mie¢ charakter pozytywny lub negatywny. Ujawnianie istotnych informacji po-
winno obejmowac obydwa te rodzaje informacji. O§wiadczenie na temat informa-
cji niefinansowych ma przeciez odzwierciedla¢ rzetelny obraz informacji, ktorych
potrzebuja odpowiednie zainteresowane strony, przedstawiony przez przedsigbior-
stwo. W wytycznych wskazano, ze istotno$¢ informacji jest zwigzana z kontek-
stem dziatalnos$ci, dlatego odniesienie si¢ do kontekstu stanowi kluczowe znacze-
nie w ocenie tego, co jest informacja istotna, a co takg informacja nie jest. Badajac
istotnosci informacji, nalezy uwzglednia¢ czynniki wewngtrzne i zewnetrzne,
dlatego ocena istotnosci wymaga odniesienia si¢ co najmniej do:

— modelu biznesowego, strategii i gtéwnych ryzyk (cele przedsiebiorstwa, jego
strategie, podejscie zarzadcze oraz systemy, wartosci, rzeczowe aktywa trwate,
warto$ci niematerialne i prawne, tancuch wartosci oraz glowne ryzyka sta-
nowig istotne kwestie do rozwazenia),

— gléwnych kwestii sektorowych (mozna przyja¢, ze podobne kwestie prawdo-
podobnie bedg istotne dla przedsigbiorstw nalezacych do tego samego sektora
lub korzystajacych z tych samych tancuchow dostaw),

— interesow i oczekiwan interesariuszy (konieczna jest wspotpraca z odpowiednimi
zainteresowanymi stronami i wlasciwe zrozumienie ich intereséw i obaw),

— wplywu dziatalnosci na otoczenie (konieczne jest rozwazenie faktycznej
i potencjalnej dotkliwos$ci skutkow oraz czestotliwosci ich wystepowania; roz-
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wazania powinny obja¢ wpltyw wywierany przez produkty, ustugi i stosunki go-
spodarcze, w tym aspekty zwigzane z tancuchem dostaw),

— czynnikow zwigzanych z polityka publiczng i przepisami prawa.

W suplemencie z 2019 roku (Komisja Europejska, 2019b) podkreslono, ze
istotno$¢ w $wietle dyrektywy w sprawie sprawozdawczo$ci niefinansowej nale-
zy rozpatrywac z perspektywy:

istotnosci finansowej, rozumianej jako istotno$¢ wptywu na warto$¢ przed-
sigbiorstwa — informacje zwigzane z klimatem nalezy przekazywac wowczas,
gdy jest to konieczne do zrozumienia rozwoju, wynikow i sytuacji przedsie-
biorstwa,

— istotnosci $rodowiskowej i spotecznej — informacje zwigzane z klimatem
nalezy przekazywa¢ wtedy, gdy jest to konieczne do zrozumienia zewnetrz-
nych oddziatywan przedsigbiorstwa.

W dokumencie zauwazono, ze te dwie perspektywy moga si¢ naktadac,
a zalezno$¢ pomigdzy nimi moze mie¢ coraz wicksze znaczenie dla interesariuszy.

Mnogos¢ standardow i wytycznych odnoszacych sie do problematyki ujaw-
niania informacji dotyczacych kwestii zréwnowazonego rozwoju zaczeta genero-
waé problemy zwigzane z interpretacjg informacji zawartych w sprawozdaniach
podmiotow gospodarczych, utrudniajgc czytelno$é, porownywalnos¢ i uzytecz-
no$¢ sprawozdan z punktu widzenia interesariuszy. Wiele jednostek nie ujawniato
istotnych informacji dotyczacych wszystkich gldownych kwestii zwigzanych ze
zrownowazonym rozwojem, w tym informacji zwigzanych z klimatem, takich jak
wielko$¢ emisji gazow cieplarnianych czy czynnikow wplywajacych na réznorod-
nos¢ biologiczng. Wystepowaly istotne problemy ograniczajgce porownywalnosé
i wiarygodno$¢ informacji na temat zrownowazonego rozwoju. Utrudnialy one
interesariuszom uwzglednianie w decyzjach ryzyk zwigzanych z kwestiami spo-
tecznymi i $rodowiskowymi. Wprowadzenie dyrektywy 2022/2464 (Parlament
Europejski i Rada Unii Europejskiej, 2022) miato na celu ujednolicenie zasad
sprawozdawczosci kwestii ESG przedsiebiorstw, tak aby zapewni¢ wiarygodnosé
danych i unikng¢ ,,pseudoekologicznego marketingu”. Przyjeto, ze wprowadzenie
wspolnotowych standardéw sprawozdawczos$ci w zakresie zrOwnowazonego roz-
woju nie powinno naktada¢ nadmiernego obcigzenia administracyjnego na przed-
sigbiorstwa, ktore majg obowigzek si¢ do nich stosowac. Wzigto tez pod uwagg to,
ze czg$¢ podmiotow stosuje w swoich ujawnieniach uznane miedzynarodowe
standardy sprawozdawczosci, dlatego w dyrektywie uwzglgdniono istniejace stan-
dardy, m.in. GRI, IFRS, SASB, IIRC, IASB, TFCD oraz CDSB. W standardach
uwzgledniono wszystkie standardy sprawozdawczos$ci w zakresie zrownowazone-
go rozwoju opracowane pod patronatem ISSB.
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W 2023 roku na mocy Rozporzadzania Delegowanego Komisji (UE)
2023/2772 z dnia 31 lipca 2023 roku uzupetniajacego dyrektywe Parlamentu
Europejskiego i Rady 2013/34/UE w odniesieniu do standardow sprawozdaw-
czosci w zakresie zrownowazonego rozwoju (Komisja Europejska, 2023) przyje-
to jednolite standardy sprawozdawczosci kwestii ESG — ESRS. Zgodnie z nowo
przyjetymi standardami wybrane podmioty zostaty zobowigzane do ujawniania
informacji na temat ich istotnych oddziatywan, istotnego ryzyka i istotnych moz-
liwosci w odniesieniu do kwestii zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem
z zakresu ochrony $rodowiska, polityki spotecznej i zarzadzania. Jednoczes$nie
wskazano, ze nie wymaga sie 0d podmiotéw gospodarczych zadnych informacji,
jezeli jednostka ocenita dany temat jako nieistotny. Wskazano, ze informacje
ujawniane zgodnie z ESRS majg umozliwia¢ uzytkownikom sprawozdan zro-
zumienie istotnych oddziatywan podmiotow na ludzi i $rodowisko oraz ich
wplywu na rozwoj, wyniki i sytuacj¢ organizacji.

Struktura ESRS obejmuje trzy kategorie standardow:

— standardy przekrojowe (wymogi ogolne i ogdlne ujawnienia informacji),

— standardy tematyczne (wymogi dotyczace ujawnien z zakresu ochrony $ro-
dowiska, polityki spolecznej i zarzadzania),

— standardy sektorowe (wymogi dotyczace ujawnien w danym sektorze).

Wymogi dotyczace ujawniania informacji w ramach ESRS obejmujg naste-
pujace obszary sprawozdawczosci:

— ,,Rzadzenie (GOV): procesy rzadzenia, kontrole i procedury stosowane do
monitorowania i nadzorowania oddziatywan, ryzyka i mozliwosci oraz za-
rzgdzania nimi,

— Strategia (SBM): spos6b interakcji migdzy strategig i modelem biznesowym
jednostki a jej istotnymi oddzialywaniami, istotnym ryzykiem i istotnymi
mozliwosciami, w tym sposob, w jaki jednostka odnosi si¢ do kwestii tych
oddziatywan, tego ryzyka i tych mozliwosci,

— Zarzadzanie oddziatywaniem, ryzykiem i mozliwosciami (IRO): proces (pro-
cesy), za pomoca ktorego (ktorych) jednostka: identyfikuje oddzialywania,
ryzyko i mozliwos$ci, ocenia ich istotnos¢, jak rowniez informuje, w jaki spo-
sob zarzadza istotnymi kwestiami zwigzanymi ze ze zrOwnowazonym rozwo-
jem za posrednictwem polityk i dziatan,

— Mierniki i cele (MT): wyniki jednostki, w tym wyznaczone przez nia cele
i postepy w ich osiaganiu” (Komisja Europejska, 2023).

W standardach wskazano réwniez minimalne wymogi dotyczace ujawnia-
nia informacji na temat polityk (MDR-P) i dziatan (MDR-A) oraz minimalne
wymogi dotyczace ujawniania informacji na temat wskaznikow (MDR-M)
i celow (MDR-T).
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Standardy ESRS utrzymujg w mocy postanowienia wczesniejszych wy-
tycznych Komisji Europejskiej, wskazujac, ze ocena istotnosci informacji pod-
legajacych ujawnieniom nastgpuje z perspektywy podwdjnej istotnosci poprzez
perspektywe:

— rzeczywistych i potencjalnych, pozytywnych i negatywnych oddziatywan
zwigzanych ze zroOwnowazonym rozwojem powigzanych z dziatalnoscia jed-
nostki (istotno$¢ oddziatywania),

— ryzyka i mozliwos$ci finansowych jednostki zwigzanych ze zrownowazonym
rozwojem, w tym ryzyka i mozliwo$ci wynikajacych z zalezno$ci od zaso-
bow naturalnych, ludzkich i spotecznych (istotno$¢ finansowa).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze kwestie istotnosci w réznych standardach
dotyczacych raportowania informacji zwigzanych z kwestiami zrownowazonego
rozwoju sg ujmowane z roznej perspektywy. Wytyczne opracowywane pod patrona-
tem IFRS za istotne uznaja kwestie, ktore wptywaja lub moga potencjalnie wptynac
na przeptywy pieniezne i tworzenie wartosci podmiotu (perspektywa zewngtrzna —
jakie czynniki zewnetrzne istotnie wptywaja na dziatalno$¢ organizacji). Nacisk jest
wigc potozony na potrzebg dostarczenia rzetelnych i istotnych informacji inwesto-
rom i instytucjom finansujacym. W standardach GRI istotno$¢ kwestii ESG jest
oparta na wplywie organizacji i jej dziatan w catym tancuchu wartosci (perspektywa
od wewnatrz — w jaki sposdb organizacja istotnie oddziatuje na inne podmioty tan-
cucha warto$ci). Kluczowe jest wiec badanie wptywu dziatalno$ci podmiotu z punk-
tu widzenia jego interesariuszy. Z kolei standardy Unii Europejskiej integrujg oba te
podejscia, odwotujac si¢ zaréwno do dotychczasowego dorobku GRI, jak i miedzy-
narodowych standardéw finansowych, przy czym wskazuja, ze punktem wyjscia
jest ocena istotnosci oddziatywania.

Nalezy rowniez zauwazyc¢, ze istotnos$¢ informacji (niezaleznie od tego, czy
dotyczy standardow raportowania informacji finansowych, czy tez informacji
niefinansowych) jest postrzegana przez pryzmat uzytecznosci informacji dla ich
odbiorcéw. Glowna roznica w postrzeganiu istotno$ci w raportowaniu finanso-
wym i niefinansowym polega na tym, ze w pierwszym przypadku ocenie istot-
nosci podlegaja informacje, ktore sg wyrazone w pienigdzu i sg zwigzane
Z wewngtrzng wartoscig organizacji. W drugim przypadku ocenie istotnosci sa
poddawane informacje, ktore nie moga by¢ wprost przedstawione za pomoca
warto$ci pienieznych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w szczeg6lnych przypadkach
mogg one wywotywac okreslone konsekwencje, ktore mozna przeksztalci¢ na
warto$ci pieniezne. Wynika to z tego, ze informacje niefinansowe sg najczesciej
zwigzane z efektami zewngtrznymi prowadzonej przez podmiot dziatalno$ci
gospodarczej (FEE, 2016), a te moga podlega¢ monetyzacji.

80



3.3. Procedura oceny istotnosci kwestii ESG
wedlug standardow ESRS

Zgodnie z trescig Rozporzadzenia Delegowanego Komisji (UE) 2023/2772
(Komisja Europejska, 2023) podmioty zobowigzane do raportowania kwestii
ESG sa zobligowane do przeprowadzania i sporzadzenia sprawozdania z procesu
oceny podwadjnej istotnosci kwestii zwigzanych ze zrownowazonym rozwojem.
Ocena istotnosci jest niezbednym krokiem w identyfikacji istotnych oddziaty-
wan (I — Impact), ryzyk (R — Risks) i mozliwosci (O — Opportunities).

Zgodnie z przyjetymi Standardami ESRS konieczne jest rozwazanie poszcze-
golnych kwestii ESG z zastosowaniem procedury badania podwojnej istotnosci,
tzn. zar6wno z punktu widzenia finansowego, jak i oddzialywania podmiotu.
Kwestie ESG sg traktowane jako istotne, jezeli w wyniku przeprowadzonej proce-
dury oceny sg uznane za istotne:

— wylacznie z punktu widzenia oddziatywania,
— wylacznie z punktu widzenia finansowego,
— zarOwno z punktu widzenia oddziatywania, jak i finansowego.

Na rysunku 7 przedstawiono przyjety sposob rozumienia kwestii istotnosci
w zatwierdzonych przez Komisj¢ Europejska standardach raportowania kwestii ESG.

Podwadjna istotnosé

Istotnos¢ oddziatywania Istotnos¢ finansowa

Istotnos¢ z obu perspektyw

Rysunek 7. Koncepcja podwojnej istotnosci wedtug standardu ESRS

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Komisja Europejska (2023).
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Punktem wyjécia oceny istotnosci prowadzonej zgodnie ze standardami
ESRS jest ocena oddziatywan. Kwestie ESG sa uznawane za istotne z punktu
widzenia oddziatywania, jezeli dziatalno$¢ podmiotu faktycznie lub potencjalnie
moze generowac pozytywny lub negatywny wpltyw na ludzi lub $rodowisko
w perspektywie krotko-, srednio- lub dtugoterminowej. Istotnos¢ danej kwestii
ocenia si¢ z perspektywy oddziatywania niezaleznie od tego, czy jest ona istotna
pod wzgledem finansowym, czy tez nie. Identyfikujac i oceniajgc oddziatywa-
nia, ryzyko i mozliwosci w tancuchu wartosci, jednostka powinna si¢ koncen-
trowac na obszarach, w ktorych uznaje si¢, ze oddzialywania, ryzyko i mozliwo-
$ci mogg wystgpi¢ na podstawie charakteru dziatan, relacji biznesowych,
regionow geograficznych lub innych czynnikow. Co wazne, oddziatywanie
podmiotu na otoczenie jest analizowane w catym tancuchu wartosci, czyli
uwzglednia nie tylko oddzialywania wynikajace z dziatalnosci podmiotu gospo-
darczego, ale rowniez oddzialywania dostawcow, odbiorcow i innych podmio-
tow, z ktérymi utrzymuje relacje biznesowe. Istotno$¢ oddziatywania w przy-
padku rzeczywistych negatywnych oddzialywan jest ustalana na podstawie
dotkliwos$ci oddzialywania, a w przypadku potencjalnych negatywnych oddzia-
tywan konieczne jest ustalenie nie tylko potencjalnej dotkliwosci, ale i prawdo-
podobienstwa wystgpienia oddzialywania. Nalezy zauwazy¢, ze dotkliwosé
zostata potraktowana jako pochodna skali, zakresu i nieodwracalno$ci oddziaty-
wania. Dodatkowo w przypadku negatywnych oddziatywan na prawa cztowieka
wskazano, ze dotkliwo$¢ oddziatywania ma wigksze znaczenie niz prawdopodo-
bienstwo jego wystapienia. Dla pozytywnych oddziatywan podstawa okreslenia
istotnosci jest:

— skala i zakres oddziatywania w przypadku oddzialywan rzeczywistych,
— skala, zakres i prawdopodobienstwo dla oddziatywan potencjalnych.

Ocena istotnosci finansowej ma na celu zidentyfikowanie ryzyk i mozliwosci
w obszarze ESG, ktore z punktu widzenia pierwotnych uzytkownikéw sprawoz-
dan finansowych (interesariuszy odpowiedzialnych za zapewnienie podmiotowi
zasobdw finansowych) mogg wplynaé na ich decyzje zwigzane z udostepnieniem
zasobow finansowych i warunkow (np. kosztow) ich udostepnienia. Z perspekty-
wy finansowej bada si¢ wigc, ktore z kwestii zwigzanych ze zrownowazonym
rozwojem wywoluja lub potencjalnie moga wywotac¢ istotne skutki finansowe dla
podmiotu. Co wazne, istotnos¢ finansowa kwestii ESG nie ogranicza si¢ wytacz-
nie do kwestii, na ktore podmiot ma wptyw, ale obejmuje rowniez obszary poza
bezposrednig kontrolg podmiotu (ryzyka i mozliwos$ci wynikajace z kontekstu
biznesowego). Zgodnie ze standardami ESRS istotno$¢ finansowa stanowi rozsze-
rzenie zakresu istotnosci stosowanego w procesie ustalania, ktore informacje nale-
zy uwzglednia¢ w sprawozdaniach finansowych jednostki, wynikajacych z przyje-
tej polityki rachunkowosci organizacji.
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Przyjeta przez Komisje Europejska koncepcja podwojnej istotno$ci wynika
z dostrzezenia wzajemnych powiazan i wspodtzaleznosci zachodzacych pomiedzy
istotno$cig oddziatywan kwestii ESG a wymiarem finansowym. Zauwazono
bowiem, ze oddziatywania zewnetrzne podmiotow gospodarczych, jak rowniez
wystapienie w otoczeniu podmiotow ryzyk i mozliwosci moze si¢ przektadaé na
ich sytuacje finansowa, przeptywy pieni¢zne, mozliwo$¢ uzyskania finansowa-
nia zewnetrznego i kosztow jego pozyskania. Co wiecej, w rozporzadzeniu
wskazano, ze oddziatywania moga mie¢ rézny wpltyw na wymiar finansowy
dzialalno$ci podmiotow w rdznych perspektywach czasowych.

Ocena istotnosci prowadzona zgodnie ze standardami ESRS powinna si¢
opiera¢ na wiarygodnych dowodach i mozliwie obiektywnych informacjach.
ESRS wymagaja ujawnienia nie tylko istotnych kwestii, ale i samego procesu
oceny istotnosci, w tym przede wszystkim ujawnienia informacji dotyczacych
zastosowanej metodologii i przyjetych zalozen, zakresu badania, uzytych danych
wejsciowych. Stosowane kryteria i progi oraz wnioski powinny by¢ spojne
z wewnetrzng i zewngtrzng sprawozdawczos$cig organizacji. Wymagana jest
réwniez spojnos¢ z politykami i dziataniami w zakresie zarzadzania zrownowa-
zonym rozwojem, w tym z przepisami i regulacjami dotyczacymi zrownowazo-
nego rozwoju. ESRS, podobnie jak i inne standardy, nie wskazuje wprost, w jaki
sposob przeprowadzi¢ oceng istotnosci kwestii ESG 1 jakie progi istotnosci przy-
jac. Autorzy standardéw dostrzegaja rowniez koniecznos¢ dostosowania proce-
dury do specyfiki funkcjonowania poszczegdlnych organizacji, zatem kazde
zobowigzane do tego przedsigbiorstwo samo opracowuje procedure, uwzgled-
niajac kontekst funkcjonowania swojego podmiotu.

Oceng podwojnej istotnosci przeprowadza si¢ w ramach jednego procesu —
ocena istotnosci finansowej nastepuje po przeprowadzeniu istotnosci oddziaty-
wania (uwzglednia wyniki oceny istotno$ci oddziatywania). Istotne oddziatywa-
nie najczesciej wywoluje istotne ryzyka i szanse w obszarze finansowym.
Podmiot jest zobowigzany rozwazy¢ wszystkie kwestie, ktore sg istotne z finan-
sowego punktu widzenia, nawet jesli nie sg istotne z punktu widzenia oddziaty-
wania. Uogolniong procedurg badania podwojnej istotnosci zgodnie ze standar-
dami ESRS zaprezentowano na rysunku 8.
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Analiza kontekstu dziatania Inne informacje kontekstowe

podmiotu
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Sprawozdanie
2 przebiegu oceny
Dtuga lista potencjalnie istotnych informacji podwdjnej istotnosci
Identyfikacja rzeczywistych o motzliwych oddziatywaniach, ryzykach
i potencjalnych oddziatywan, i mozliwogciach
ryzyk i mozliwosci

Raportowanie

Raport wynikéw
\/ przeprowadzonej oceny
podwéjnej istotnosci

Ustalenie progéw istotnosci

Ocena istotnosci oddziatywan
Ocena i ustalenie istotnych
oddziatywan, ryzyk i szans

zwigzanych z kwestiami ESG

Ocena istotnosci finansowej

Konsolidacja wynikéw oceny istotnosci
oddziatywania i istotnosci finansowej
oraz ustalenie ich wzajemnych relacji

_—

Rysunek 8. Proces badania istotnosci kwestii ESG wedtug standardow ESRS
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: EFRAG (2024a).

Pierwszym etapem procedury oceny podwdjnej istotnosci jest analiza kon-
tekstu dzialalno$ci podmiotu. Na tym etapie przedsigbiorstwo opracowuje prze-
glad swoich dziatan i relacji biznesowych. Pokazuje otoczenie, w ktorym dziata,
oraz przeprowadza analiz¢ kluczowych interesariuszy. Przeglad ten dostarcza
informacji o kluczowych danych wejsciowych niezbednych do identyfikacji
oddziatywania, ryzyk i mozliwos$ci przedsigbiorstwa z punktu widzenia ESG.
Pierwszy etap wymaga wigc:

— przeprowadzenia analizy biznesplanu przedsigbiorstwa, strategii, sprawozdan
finansowych, zapisow prospektow emisyjnych itp.,

— scharakteryzowania prowadzonej dziatalnosci przedsigbiorstwa (produktow/
ushug) oraz analizy lokalizacji geograficznej prowadzonej dziatalnoSci,

— przedstawienia relacji (powiazan) biznesowych przedsigbiorstwa z podmiotami
dziatajagcymi na rynku wyzszego szczebla i/lub tancuchem wartosci nizszego
szczebla (zaprezentowac rodzaj i charakter tych relacji).

Analiza kontekstu wymaga rowniez przeprowadzenia analizy otoczenia
prawnego i regulacyjnego przedsiebiorstwa. Do analizy kontekstu (diagnozy
stanu istniejgcego) mozna wykorzysta¢ dokumenty wtasne, ale konieczne jest
tez wykorzystanie informacji zewngtrznych, np. danych statystycznych, rapor-
tow rynkowych, benchmarkéw sektorowych, raportoéw organizacji rzadowych
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I pozarzagdowych, innych publikacji na temat ogdlnych trendéow zrownowazone-
go rozwoju czy artykulow naukowych. Analiza kontekstu powinna pozwoli¢
wstepnie ustali¢, jakie kwestie juz mozna uznaé za istotne oraz takie, ktore
w sredniej lub dlugiej perspektywie czasu moga si¢ sta¢ istotne z punktu widze-
nia dziatalnosci podmiotu.

W Rozporzadzeniu Delegowanym Komisji (UE) 2023/2772 (Komisja Eu-
ropejska, 2023) wskazano, ze wspotpraca z interesariuszami (zainteresowanymi
stronami) odgrywa kluczowa role w ocenie istotnosci kwestii ESG. W szczegol-
nosci zwrocono uwage na konieczno$¢ zaangazowania interesariuszy w realiza-
cje procesOw zwigzanych z identyfikacjg i ocena rzeczywistych i potencjalnych
negatywnych oddziatywan. Interesariusze stanowig bowiem wazne zrodlo in-
formacji, ktore moze by¢ wykorzystane przez podmioty zobowiazane do rapof-
towania kwestii ESG. Analiza interesariuszy ma na celu ustalenie nie tylko tego,
kto jest interesariuszem podmiotu, ale przede wszystkim tego, na jakie osoby,
grupy, podmioty ma lub moze mie¢ wptyw dzialalno$¢ przedsigbiorstwa oraz
fancuch warto$ci wyzszego i nizszego szczebla. Przy okazji nalezy wspomniec,
ze zgodnie ze standardami ESRS $rodowisko jest traktowane jako cichy intere-
sariusz, ktorego interesy i wptyw na funkcjonowanie podmiotu obligatoryjnie
trzeba bra¢ pod uwagg. Z punktu widzenia ESRS mozna zidentyfikowaé dwie
kluczowe grupy interesariuszy:

1) zainteresowane strony, na ktore jednostka wywiera wptyw,
2) uzytkownicy o$wiadczen:

— pierwotni (np. inwestorzy, kredytodawcy, zaktady ubezpieczen, partnerzy
biznesowi),

— inni uzytkownicy (np. zwigzki zawodowe i partnerzy spoteczni, spote-
czenstwo obywatelskie i organizacje pozarzadowe, rzady, analitycy i nau-
kowcy).

W standardach wskazuje si¢, ze niektdrzy interesariusze moga naleze¢ do
obu grup (przyktady: pracownicy i inne osoby §wiadczace prace, dostawcy, kon-
sumenci, klienci, uzytkownicy koncowi, spotecznosci lokalne oraz osoby podat-
ne na zagrozenia i organy publiczne, w tym organy regulacyjne, organy nadzoru
i banki centralne). Nalezy pamieta¢ o tym, ze ocena istotnosci wymaga dialogu
(konsultacji) z kluczowymi interesariuszami. Kluczowych interesariuszy bez-
wzglednie nalezy wiacza¢ w proces oceny istotnosci poszczegdlnych tematow
poprzez ankiety, wywiady, badania panelowe itp. Wazne jest, aby uzyskiwane
opinie interesariuszy konfrontowa¢ z innymi dowodami.

Etap identyfikacji rzeczywistych i potencjalnych oddzialywan, ryzyk
i szans (IRO) rozpoczyna si¢ od wygenerowania tzw. dhugiej listy mozliwych
oddziatywan prowadzonej dziatalnosci, ryzyk i szans. W procesie identyfikacji
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IRO nalezy skorzysta¢ z wykazu kwestii zwigzanych ze zréwnowazonym roz-
wojem zawartego w ESRS 1 par. AR16. Podmiot powinien tez rozwazy¢, czy
nie wystepuja jakies kwestie zrownowazonego rozwoju specyficzne dla jego
dzialalno$ci, ktore nie zostaty uwzglednione w tym wykazie. Jeéli jakie$ kwestie
dodatkowe zostang przez podmiot zidentyfikowane, nalezy je wlaczy¢ w proces
oceny istotnos$ci. Na etapie identyfikacji rzeczywistych i potencjalnych IRO
mozna korzysta¢ z dostepnych najlepszych praktyk, ram i standardow sprawoz-
dawczosci dla konkretnych sektorow (mozna skorzysta¢ np. z wyszukiwarki
danych SASB: https://sash.org/standards/materiality-finder/find/ lub MSCI: https:/
www.msci.com/our-solutions/esg-investing/esg-industry-materiality-map). Obliga-
toryjnie nalezy rowniez wykorzysta¢ list¢ punktow danych ESRS do okreslenia
IRO. Do identyfikacji rzeczywistych i potencjalnych oddziatywan, ryzyk i szans
warto zaangazowac interesariuszy — jesli w wyniku dialogu z interesariuszami
zostanie ustalone, ze jaki$ temat moze by¢ istotny dla firmy, nalezy go wiaczy¢
do tzw. dtugiej listy i podda¢ dalszej ocenie. Na tym etapie opracowujgcy anali-
z¢ powinni:
— ustali¢ kryteria istotnosci oddzialywania i istotno$ci finansowej poszczegoél-
nych IRO (progi istotnosci),
— dokona¢ oceny istotnosci poszczegdlnych IRO w oparciu o przyjete kryteria,
— skonsolidowa¢ uzyskane wyniki i wskaza¢ istniejgce powigzania.

Jak juz wczeséniej zauwazono, ESRS nie podaje obowiazujacych progow
istotno$ci. Nie wskazuje tez, w jaki sposéb je ustala¢. Standard ESRS 1 wskazu-
je jednak, ze:

— w przypadku rzeczywistych i negatywnych oddziatywan istotno$¢ powinna
si¢ opiera¢ na dotkliwo$ci oddziatywania,

— w przypadku pozytywnych oddziatywan istotno$¢ powinna si¢ opiera¢ na
skali i zakresie oddziatywania,

— w przypadku potencjalnych oddzialywan istotnos¢ wymaga uwzglednienia
prawdopodobienstwa ich wystgpienia.

Dotkliwos¢ rzeczywistego lub potencjalnego negatywnego wplywu jest
oceniana z perspektywy dotknigtych osob (CO wymaga zaangazowania interesa-
riuszy) lub srodowiska i jest okre$lana na podstawie nastepujacych cech:

— skali wplywu — jak powazny jest wplyw IRO?

— zakresu wptywu — jak rozlegly jest wptyw IRO?

— nieodwracalnosci wptywu — w jakim zakresie wptyw IRO moze zosta¢ na-
prawiony?

ESRS nie wskazujg rowniez konkretnych progdéw definiujagcych istotnosé
finansowg. Przedsigbiorstwo moze si¢ odnosi¢ do bezwzglednych progow pie-
ni¢znych lub do wzglednych progdéw pieni¢znych, tak jak w przypadku spra-
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wozdan finansowych. Przedsigbiorstwo powinno jednak wzig¢ pod uwagg,
ze horyzont czasowy oceny istotnosci finansowej w raportowaniu zrOwnowazo-
nego rozwoju jest dtuzszy niz typowy horyzont czasowy uwzgledniany w spra-
wozdaniach finansowych, co moze wptywaé na zwigckszenie prawdopodobien-
stwa wptywu finansowego.

Kolejnym waznym etapem procesu oceny istotnosci jest konsolidacja wy-
nikéw uzyskanych w poprzednich krokach, w wyniku czego powstaje lista istot-
nych IRO bedacych podstawa ujawnien informacji o zrownowazonym rozwoju.
Po dokonaniu przez przedsigbiorstwo oceny poszczegdlnych IRO w oparciu
o odpowiednie progi mozna dokona¢ agregacji uzyskanych IRO. Agregacja nie
moze przestania¢ specyfiki i kontekstu niezbgdnych do interpretacji informacji —
nie mozna agregowac istotnych pozycji o roznym charakterze. PO przeprowa-
dzeniu wszystkich wymienionych krokéw podmiot jest zobowigzany do sporza-
dzenia sprawozdania z przebiegu oceny podwdjnej istotnosci. Przeprowadzona
ocena podwdjnej istotnosci stanowi swoiste uzasadnienie wyboru informacji
ujawnianych w raportowaniu kwestii ESG.
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4. Nalezyta starannos¢ i interesariusze
w raportowaniu ESG

4.1. Istota i geneza nalezytej starannosci
w zaKkresie zrownowazonego rozwoju

Pomigdzy organizacja i jej srodowiskiem istniejg relacje wptywajace za-
rowno na podmioty funkcjonujace w otoczeniu, jak i na samg organizacje. Sie¢
interesariuszy organizacji jest przedmiotem i podmiotem oddziatywan, ktore
powinny uwzglednia¢ obowigzujace ramy prawne oraz zasady, ktore mozna
nazwa¢ regutami uczciwej gry rynkowej. Lamanie tych regut prowadzi do chaosu,
moze takze by¢ sprzeczne z celami, ktore organizacja zamierza osigga¢. Zréwnowa-
zone prowadzenie biznesu nalezy rozumiec¢ jako postgpowanie pozwalajace na 0Sia-
ganie optimum korzysci przez wszystkich interesariuszy. Przestrzeganie zasad
zrownowazonego rozwoju wymaga skutecznych dziatan przedsiebiorstw, ktore
trzeba postrzega¢ jako nalezyta staranno$¢ w zréwnowazonym prowadzeniu bizne-
su. Nalezytej staranno$ci w zakresie zrOwnowazonego rozwoju nie nalezy myli¢
z wypracowanymi praktykami due diligence przedsigbiorstw, gdzie nalezyta staran-
nos$¢ polega na audycie dziatalnosci przedsigbiorstwa w przypadku decyzji doty-
czacych sprzedazy/ zakupu firmy (Business Insider, 2021).

Zrownowazone prowadzenie biznesu nie narusza praw cztowieka (Harrison,
2013), regut wspolzycia spotecznego oraz definiowanych i powszechnie akcep-
towanych zasad rozwoju gospodarczego, spolecznego i srodowiskowego. Do
kluczowych regulacji miedzynarodowych normujgcych praktyczne stosowanie
praw czlowieka w organizacjach oraz przestrzeganie zasad zroéwnowazonego
rozwoju nalezy zaliczy¢:

— Powszechna Deklaracj¢ Praw Czlowieka ONZ z 1948 roku (UN, 1948),
gdzie wyeksponowano zwtaszcza zakaz niewolnictwa (art. 4), zmuszania do
pracy (art. 23) oraz wykorzystywania dzieci (art. 25),

— wytyczne dotyczace biznesu i praw cztowieka: wdrazanie dokumentu ramowego
ONZ ,,Chroni¢, szanowa¢ i naprawia¢” (UN, 2011), zgodnie z ktorym przedsie-
biorstwa powinny unika¢ dziatan przyczyniajacych si¢ do naruszania praw czto-
wieka 1 zasad zrbwnowazonego rozwoju w catym tancuchu wartosci,

— strategic ONZ z 2015 roku pt. ,,Przeksztatcamy nasz $wiat: Agenda na rzecz
zrownowazonego rozwoju 2030” (ONZ, 2015), ktora formutuje 17 celow
zrownowazonego rozwoju i 169 powigzanych z nimi zadan,



— wytyczne OECD dotyczace nalezytej starannos$ci w odpowiedzialnym pro-
wadzeniu dziatalnosci biznesowej (OECD, 2018) oraz wytyczne dla przed-
sigbiorstw wielonarodowych dotyczace odpowiedzialnego prowadzenia dzia-
talnosci biznesowej (OECD, 2023a), ktore szczegdtowo definiuja zasady
funkcjonowania przedsigbiorstw w odniesieniu do praw czlowieka, zwlasz-
cza pracownikow, oraz w odniesieniu do zrownowazonego rozwoju; Wytycz-
ne OECD s3 podstawg definiowania nalezytej starannosci w biznesie
(w szczegdlnosci dotyczy to regulacji podejmowanych w Unii Europejskiej),

— Traktat o Unii Europejskiej nazywany takze Traktatem z Maastricht (TUE —
podpisany w 1992 roku, wszedt w zycie 1.11.1993 roku, zmieniany pdzniej
umowami z Amsterdamu, Nicei i Lizbony) oraz Traktat o funkcjonowaniu
Unii Europejskiej (TFUE, 2009 rok) — w art. 2 TUE zadeklarowano, ze UE
opiera si¢ na poszanowaniu praw cztowieka, a w art. 191 TFUE ochrong $ro-
dowiska i poprawe¢ jego jakoSci uznano za jeden z priorytetow UE (UE,
2016),

— deklaracje Komisji przyjeta jako Komunikat pn.: ,,Europejski Zielony Lad”
(Komisja Europejska, 2019a), ktora okresla priorytety UE w zakresie popra-
wy jakos$ci srodowiska, zwtaszcza klimatu,

— dyrektywe CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive): dyrektywa
z 2022 roku w odniesieniu do sprawozdawczosci przedsiebiorstw w zakresie
zréwnowazonego rozwoju (zastepuje dyrektywe dotyczaca obowiazku rapor-
towania danych niefinansowych NFRD z 2014 roku: Non-Financial Repor-
ting Directive) — dyrektywa weszta w zycie 6.01.2023 roku (Parlament Euro-
pejski i Rada Unii Europejskiej, 2022), a przyjete europejskie standardy
raportowania zrownowazonego rozwoju ESRS (Komisja Europejska, 2023)
kompleksowo podchodzg do ujawniania informacji dotyczacych zrownowa-
zonego rozwoju w ujeciu srodowiskowym, spolecznym i gospodarczym —
zgodnie z koncepcja ESG,

— dyrektywe CSDDD (Corporate Sustainability Due Diligence Directive) —
dyrektywa z 2024 roku w sprawie nalezytej staranno$ci przedsigbiorstw
w zakresie zrOwnowazonego rozwoju; panstwa czlonkowskie majg 2 lata na
wdrozenie przepisow dyrektywy zakltadajgcej wprowadzenie procedur, ktore
beda przeciwdziata¢ negatywnym skutkom prowadzenia dziatalnosci bizne-
sowej w zakresie praw cztowieka i srodowiska (Parlament Europejski i Rada
Unii Europejskiej, 2024).

Odpowiedzialne prowadzenie biznesu (ang. Responsible Business Conduct —
RBC) obejmuje prawa cziowieka, w tym zatrudnienie i stosunki pracownicze,
kwestie srodowiskowe, praktyki antykorupcyjne oraz ochrong interesow konsu-
mentow 1 ujawnianie informacji w zakresie dziatalnosci majacej wplyw na inte-
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resariuszy. Natomiast zrownowazony rozwoj poczatkowo byl rozumiany jako
taki, gdzie zuzycie zasoboéw nieodnawialnych nie naraza na szwank mozliwosci
przysztych pokolen do zaspokajania ich potrzeb, tzw. Raport Brundtland z 1988
roku (UN, 1988), a potem Agenda 21, ktora byta efektem Konferencji ONZ
w Rio de Janerio w 1992 roku (UN, 1992). Réwniez w Agendzie 2030 jest mowa
0 Celach Zrownowazonego Rozwoju. Zakres znaczeniowy zrownowazonego pro-
wadzenia biznesu, ktory jest okre§lany w regulacjach Unii Europejskiej, w tym
zwlaszcza we wspomnianej wezesniej dyrektywie dotyczacej sktadania o§wiadczen
0 zréwnowazonym rozwoju (CSRD) oraz europejskich standardach sprawozdaw-
czosci dotyczacych zrownowazonego funkcjonowania przedsigbiorstw (ESRS), jest
szerszy i obejmuje pojecie odpowiedzialnego prowadzenia biznesu.

Deklaracje Celéw Zréwnowazonego Rozwoju, w tym m.in. w zakresie po-
szanowania praw czlowieka (takze praw pracowniczych), cho¢ sa powszechnie
akceptowane przez spoleczenstwo i przedsigbiorstwa, to jednak praktyka jest
uleganie presji na wzrost wynikow finansowych kosztem wcze$niej wspomnia-
nych zasad. Celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja zadanych przez wia-
Scicieli wartosci ekonomicznych, przede wszystkim zysku — inwestor, podejmu-
jac decyzj¢ o przeznaczeniu kapitatu na konkretng dziatalno$¢ gospodarcza, robi
to, oczekujac zwrotu z zainwestowanych srodkow. Dazenie do maksymalizacji
zysku moze jednak sta¢ w sprzecznosci z deklarowanymi warto$ciami. Prowadzi
to do rozwigzan pozornych, skupionych na dzialaniach wizerunkowych, a takze
ukrywania szarej badz ciemnej strony dzialania firm. Przykladem moze by¢
lokowanie duzej czeSci tancuchow wartosci w krajach niedemokratycznych,
gdzie prawa cztowieka sg naruszane. Jest to uzasadniane ograniczong dostgpno-
$cig pewnych dobr, ale wydaje si¢, ze glowna motywacja ma jednak podtoze
finansowe — nizsze koszty produkcji przy niskich kosztach logistycznych skta-
niaja do takich wyborow. Podobnie rzecz si¢ ma z zachowaniem zasoboéw
srodowiska naturalnego — dazenie do zysku przestania skutki dzialania dostaw-
cow zlokalizowanych poza zasiggiem odpowiednio przygotowanej i wyposazo-
nej w narzedzia monitoringu administracji publicznej. Pomimo szczytnych de-
klaracji organizacji mi¢dzynarodowych praktyka taka ma ciggle miejsce,
a przedsigbiorstwa zastaniajg si¢ nadzwyczajnymi okoliczno$ciami badz faktem
presji konkurencyjnej i trudng do zaakceptowania alternatywg w postaci utraty
rynku (z takimi konsekwencjami, jak likwidacja miejsc pracy, ograniczenie roz-
WOoju regionalnego i panstwowego). Niespdjnos¢ w tym obszarze jest podsta-
wowg przestankg coraz wigkszej presji regulacyjnej ze strony UE i rzadow po-
szczegolnych panstw. Presja ta przybiera formg¢ regulacji majacych na celu
wymuszenie na podmiotach gospodarczych wysitku do rzeczywistego osiagania
Celéw Zrownowazonego Rozwoju. Powinna temu stuzy¢ nalezyta staranno$é

90



W zrownowazonym prowadzeniu biznesu. Nalezyta staranno$¢ to wedtug
art. 355 Kodeksu cywilnego pojecie obicktywne, ktore nie podlega stopniowaniu —
zatem nalezyta starannos$¢ albo jest, albo jej nie ma (Banaszczyk, Granecki,
2022). Uktadem odniesienia do oceny, czy nalezyta starannos¢ zostata spenio-
na, sa wzorce ogolnych postepowan powszechnie akceptowanych przez podmio-
ty funkcjonujace na rynkach.

Nalezyta staranno$¢ w zakresie zrownowazonego rozwoju to podstawa wia-
sciwego podejscia do kluczowych interesariuszy, ktoérzy oczekuja poszanowania
praw czlowieka, praw pracowniczych oraz praw w obszarze wplywu przedsie-
biorstwa na otoczenie przyrodnicze. Poje¢cie nalezytej staranno$ci pochodzi
z obszaru nauk prawnych, a w szczegdlnosci prawa cywilnego, gdzie niedotoze-
nie nalezytej staranno$ci jest podstawg odpowiedzialnosci za niewykonanie lub
nienalezyte wykonanie zobowigzania. Pojgcie to budzi wiele watpliwosci i spo-
row widocznych w doktrynie prawa cywilnego. Majac na uwadze znaczenie
prawa cywilnego w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej, definiowanie nale-
zytej staranno$ci w tym systemie prawnym nalezy traktowac jako istotng prze-
stanke okres$lania znaczenia nalezytej staranno$ci w odniesieniu do zrownowa-
zonego rozwoju. Dlatego przez nalezyta staranno$¢ w zakresie zrOwnowazonego
rozwoju nalezy rozumie¢ profesjonalne, wykorzystujace powszechnie uznane
narzedzia zarzadcze oraz procedury tadu korporacyjnego, prowadzenie spraw
zwigzanych z zasadami zréwnowazonego rozwoju, w szczegolnosci w zakresie
praw cztowieka oraz ochrony $rodowiska. Oznacza to konieczno$¢ opierania si¢
na podstawach naukowych, obowigzek pozyskiwania wiedzy o procesach po-
dejmowanych przez organizacje, a takze koniecznos¢ weryfikacji posiadanej
wiedzy, dokumentowania podejmowanych dziatan oraz informowania innych
jednostek organizacji o potencjalnych zagrozeniach i ryzykach zrownowazonego
prowadzenia biznesu zwigzanych z dziatalnoscia przedsigbiorstwa.

Nalezyta staranno$¢ w zréwnowazonym prowadzeniu biznesu bywa traktowa-
na jako ograniczenie okazji rynkowych, w szczegdlnosci chodzi o mozliwos¢ pro-
wadzenia dziatalnosci biznesowej, ktora dzigki pomijaniu przedstawionych
wczesniej zasad moglaby prowadzi¢ do przewag konkurencyjnych (gléwnie
dzieki nizszym kosztom). Warunkiem unikniecia sytuacji, gdy podmiot prowa-
dzacy zrownowazony biznes traci wzgledem podmiotu ignorujacego podejscie
zrownowazone, jest presja rynku i regulacji. Kwestie potrzeby regulacji zostaty
dostrzezone juz do$¢ dawno i po okresie réznego rodzaju apeli i deklaracji zao-
wocowaly przyjeciem przez kraje cztonkowskie OECD ram postgpowania biz-
nesu, co znalazto odbicie w niektérych regulacjach krajowych, a obecnie jest
takze wprowadzane w regulacjach Unii Europejskiej.
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Punktem wyj$cia do opracowania wspomnianych wczesniej wytycznych
OECD bylo uznanie, ze dziatalno$¢ biznesowa nie powinna wywiera¢ negatywnych
skutkow dla praw cztowieka, pracownikoéw, a takze $rodowiska i konsumentow.
Nalezyta staranno$¢ powinna prowadzi¢ do usystematyzowanej, objetej tadem
korporacyjnym organizacji, ktora identyfikuje, zapobiega oraz tagodzi skutki
swoich negatywnych oddziatywan na otoczenie. Tak rozumiane funkcjonowanie
przedsigbiorstw jest zbiezne z ideg zroéwnowazonego prowadzenia biznesu.
W szczeg6lnosci nalezyta starannos¢ W zrownowazonym prowadzeniu biznesu
(OECD, 2022):

— ma charakter zapobiegawczy, co nalezy rozumieé¢ jako uporzadkowany sys-
tem dziatan majacych na celu uniknigcie negatywnego wplywu na otoczenie,
a w przypadku zaistnienia tego typu zdarzen powinna prowadzi¢ do zmniej-
szenia negatywnych konsekwencji takiego wplywu oraz naprawienia szkdd,
do ktorych doszlo,

— oObejmuje wiele proceséw i celow, ma charakter kompleksowy — dlatego nie
mozna jej ogranicza¢ tylko do relacji z kontrahentami; nalezyta staranno$¢
powinna obejmowac catos¢ tadu korporacyjnego, szczeg6lnie system komu-
nikacji wewngtrznej i zewngtrznej,

— jest proporcjonalna do ryzyka, co nalezy rozumie¢ w ten sposob, ze procesy
cechujace si¢ wigkszym ryzykiem wymagaja wigkszego wysitku w zakresie
zachowania procedur, ktore beda zapobiega¢ naruszeniom zasad zrownowa-
zonej dziatalno$ci przedsigbiorstwa,

— jest dynamiczna, procesy realizowane w przedsigbiorstwie w zakresie za-
chowania praw czlowieka, srodowiska oraz prowadzenia dzialalno$ci bizne-
sowej bez dziatan korupcyjnych i z poszanowaniem konsumentow sg zmien-
ne i nie mozna ich traktowa¢ statycznie, odnoszac je do zdefiniowanych
momentow czy okreséw; przedsigbiorstwo powinno by¢ gotowe do radzenia
sobie z tymi wyzwaniami na biezaco,

— powinna si¢ opiera¢ na uznanych w skali miedzynarodowej standardach,
zwlaszcza wypracowanych przez OECD wytycznych i regulacjach UE,

— jest procesem zmiennym w zaleznosci od specyfiki przedsiebiorstwa; ogolne
zasady sformutowane w wytycznych i regulacjach nalezy dostosowa¢ do tej spe-
cyfiki, aby z jednej strony nie rozbudowywac biurokracji, a z drugiej, aby nie
pomija¢ kwestii istotnych, ktorych odmienno$¢ procesowa moze utrudnia¢ moni-
toring i reakcje w zakresie naruszen zasad zrOwnowazonego rozwoju,

— powinna uwzgledniaé ograniczenia w obrebie konkretnych relacji bizneso-
wych, w szczeg6lno$ci zwigzanych z sitg rynkows przedsiebiorstw, ktore
moga nie mie¢ wystarczajacych mozliwosci, aby wptywac na swoje relacje
biznesowe — kwestie te powinny by¢ uswiadomione w przedsiebiorstwie, tak
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aby w pore¢ dostrzega¢ zagrozenia z nimi zwigzane i podejmowac dzialania
zaradcze; w przypadku przedsigbiorstw mniejszych wazne jest wykorzysty-
wanie sity stowarzyszen branzowych czy samorzadu gospodarczego,
kluczowa kwestiag w obszarze nalezytej staranno$ci jest wspolpraca z intere-
sariuszami; nalezy dazy¢ do tego, aby w procesach komunikacji interesariu-
Sze uznawali znaczenie nalezytej staranno$ci w zréwnowazonym prowadze-
niu biznesu i wspotpracowali z przedsigbiorstwem w tym zakresie (jest to
wazne nie tylko dla przedsigbiorstwa, ale takze dla tych interesariuszy),
powinna dotyczy¢ komunikacji, zarbwno wewngtrznej pomigdzy podsyste-
mami przedsigbiorstwa, jak i komunikacji z otoczeniem, w tym z interesariu-
szami — komunikacja i transparentnos¢ dziatan przedsigbiorstwa pozwala na
szybkie reakcje w przypadku zakldcen czy tez naruszen w obszarze zréwno-
wazonego rozZwoju.

Zgodnie z wytycznymi OECD (OECD, 2022, s. 23-30) do nalezytej staran-

nosci nalezy zaliczy¢ (patrz rysunek 9):

wlaczanie zasad zrownowazonego prowadzenia biznesu do tadu korporacyjne-
go, w tym zwlaszcza polityk przedsigbiorstwa oraz dziatan podejmowanych
w ramach poszczeg6lnych podsystemoéw zarzadzania przedsiebiorstwem,
identyfikacje i ocene negatywnych skutkow zwigzanych z dziatalnoscia
przedsigbiorstwa w tancuchu wartosci i relacjach biznesowych,

zapobieganie i zatrzymywanie dziatah prowadzacych do negatywnych skut-
kow, a jesli takie wystapia, to tagodzenie ich wplywu na otoczenie,
monitorowanie wptywu w zakresie dziatan majacych negatywny wptyw na
otoczenie,

informowanie o wystgpieniu negatywnych skutkow oraz dziataniach podej-
mowanych przez przedsigbiorstwo, aby je usunaé — nalezy tu doda¢ takze
dziatania informacyjne zwigzane z powstrzymywaniem negatywnego wply-
wu (chodzi 0 to, co moga zrobi¢ interesariusze, aby w jak najmniejszym
stopniu doznali uszczerbku zwigzanego z negatywnymi zjawiskami wywota-
nymi dziatalno$cig przedsigbiorstwa).
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Rysunek 9. Procesy nalezytej starannosci wedtug OECD
Zrodto: OECD (2022).

Procedura nalezytej starannosci zostata opisana we wspomnianych wytycz-
nych OECD, dlatego nie bedzie tutaj szczegdtowo omawiana. Warto jednak
zwréci¢ uwage na dziatania wiaczajace zdefiniowane zagadnienia zrownowazo-
nego prowadzenia biznesu do tadu korporacyjnego, niezaleznie od pozostatych
procesow nalezytej starannosci, CO jest kluczowe i stanowi punkt wyjscia do
tworzenia przedsigbiorstwa, ktore szanuje prawa cztowieka i pracownicze, jest
odpowiedzialne za otoczenie srodowiskowe, a takze nie stosuje nieuczciwych
praktyk korupcyjnych oraz negatywnie wptywajacych na prawa konsumentow.
W szczegdlnosci za konieczne nalezy uzna¢ (OECD, 2022):

— opracowywanie polityk dotyczacych praw cztowieka (w tym praw pracowni-
czych), ochrony $rodowiska oraz zapobiegania nieetycznym zachowaniom
wobec konkurentow (korupcja) i konsumentow,

— wlaczenie zapisow opracowanych polityk do systemow zarzadzania, tak aby
byly one rzeczywista podstawag fadu korporacyjnego, a nie tylko dokumentami,

— stosowanie opracowanych polityk w budowaniu relacji z dostawcami i innymi
interesariuszami.

Punktem wyj$cia budowania systemu nalezytej starannosci w zréwnowazonym
prowadzeniu biznesu jest przygotowanie wspomnianych polityk. Rzadko kiedy
przedsiebiorstwo nie dysponuje dokumentami normujgcymi cho¢ w niewielkim
stopniu zagadnienia zwigzane ze zrdwnowazonym rozwojem ujmujacym takze
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kwestie praw cztowieka. Dlatego nalezy w pierwszej kolejnosci dokona¢ prze-
gladu procedur, ktore w tym zakresie sa stosowane. Kolejny krok to uporzadko-
wanie i uzupetnienie stosowanych zasad w formie powszechnie dostgpnych
i zrozumiatych dokumentéw nazywanych witasnie politykami. W szczegdlnosci
chodzi o nastgpujace dokumenty:

— Polityka zatrudnienia, wynagradzania i awansu,

— Polityka przeciwdziatania korupcji,

— Polityka zrownowazonego biznesu w relacjach z dostawcami,

— Polityka relacji z konsumentami,

— Polityka ochrony $rodowiska.

Dokumenty wymienione wyzej stanowig wst¢p do unormowania tadu kor-
poracyjnego w zakresie zrownowazonego rozwoju — moga by¢ uzupehiane,
taczone i rozwijane zgodnie ze specyfika danego przedsigbiorstwa. Z praktycz-
nego punktu widzenia nalezy podkresli¢, ze wspomniane polityki nie muszg by¢
dokumentami obszernymi i powstajgcymi w dlugim okresie. Nalezy je traktowac
jako swego rodzaju konstytucje poprawnego postgpowania w firmie, ktora chce
prowadzi¢ zrownowazony biznes. Warto tez doda¢, ze w wielu przypadkach
zagadnienia ujmowane w politykach sa objete regulacjami prawnymi, ktore za-
braniajag pewnych praktyk, i firmy, nawet jesli wyraznie tego nie deklaruja, to
i tak stosujg takie zasady. Dla przyktadu w kwestii korupcji wiadomo, ze jest
ona powszechnie zabroniong praktyka. Wazne jest jednak przedstawienie dzia-
fan, ktore nalezy podejmowac, zeby ryzyka korupcyjne byly minimalizowane.
Chodzi tu m.in. o zasady prowadzenia rozméw z kontrahentami, unikanie sytua-
cji stwarzajgcych okazje korupcyjne (np. przyjmowanie prezentow, zaproszen na
obiady i inne wigzace sie z korzysciami osobistymi). Struktura kazdego z po-
szczegolnych dokumentéw powinna by¢ do$¢ podobna:

— cele polityki,

— podstawowe zasady,

— praktyki zabronione,

— zalecane dobre wzorce,

— obieg informacji i obowigzki komunikacyjne.

Tworzenie polityki nie wymaga specjalistycznej wiedzy i statego doradztwa
zewngtrznego. Doradca powinien dostarczy¢ podstaw metodologicznych i swe-
go rodzaju uktadu odniesienia — spojrzenia zewnetrznego. Procedury, ktorych
przejawem s3 polityki w zakresie zrownowazonego prowadzenia biznesu, sg
podstawag tadu korporacyjnego, dlatego nalezy wspieraé ich powstawanie.
W duzych firmach, zwlaszcza mi¢dzynarodowych, gdzie obowigzuje profesjona-
lizacja zarzadzania, nie jest to kwestionowane. Jednak firmy rodzinne, a zwlasz-
cza MSP oparte na tradycji i do$wiadczeniu swoich zatozycieli moga mieé
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sktonno$¢ do ignorowania profesjonalizacji zarzadzania (oczywiscie nic nie
ujmujac identyfikacji z celami firmy i tak charakterystycznym dla rodzinnych
podmiotéw gospodarczych etosem bezposredniego wgladu w procesy przedsie-
biorstwa).

4.2. Znaczenie nalezytej starannos$ci w budowaniu
przewagi konkurencyjnej

Nalezyta staranno$¢ w zakresie zréwnowazonego prowadzenia biznesu
wiaze si¢ z koniecznos$cig $cistego nadzoru nad procedurami, ktore sg podstawa
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Oznacza to presje na koszty zwigzane
z dodatkowym nadzorem korporacyjnym oraz eliminowaniem procedur, ktore
nie spelniaja zatozonych norm spotecznych i srodowiskowych. Nalezyta staran-
no$¢ moze zatem by¢ traktowana jako czynnik kosztotworczy. Jednak takie po-
dejécie byloby daleko idacym uproszczeniem, poniewaz koszty zwigzane ze
zrownowazonym modelem biznesowym majg wptyw na konkurencyjnos¢ firmy —
pomijajac kwestie norm regulacyjnych i wizerunek biznesu, zréwnowazony
rozwoj moze mie¢ bezposredni wplyw na spadek kosztow zwigzanych z energia
oraz dostgpnoscia pracownikow.

Scisle kosztowe podejscie do zrownowazonego prowadzenia biznesu jest
podstawowa przeszkoda konwersji przedsigbiorstw w kierunku oczekiwanym
przez regulatoréw oraz konsumentéw. Dziatania podejmowane w szeroko rozu-
mianym zrownowazonym podej$ciu do prowadzenia biznesu moga powodowaé
powstawanie kosztow, a takze ogranicza¢ niektore korzysci (Polskie Stowarzy-
szenie ESG, 2024). Na przyktad korzystanie ze srodowiska polegajace na stoso-
waniu ,,brudnych” technologii moze zmniejszaé¢ koszty i pozwala¢ na uzyskiwa-
nie przewagi konkurencyjnej. Zmiany technologii wigza si¢ z naktadami
inwestycyjnymi, a czesto takze z koniecznoscia ponoszenia wyzszych kosztow
biezacych. W takiej sytuacji prowadzacy biznes moga mie¢ pokus¢ wykorzysta-
nia takiej okazji, jednakze wiaze si¢ to z istotnym i ciggle rosngcym ryzykiem:

— prawnym, polegajagcym na tym, ze przedsi¢biorstwo moze narusza¢ obowig-
Zujace przepisy i tym samym narazac si¢ na sankcje,

— rynkowym, kiedy to konsumenci $§wiadomi wptywu firm na otoczenie beda
wybiera¢ te podmioty rynkowe, ktore dziatajg w sposob zrownowazony,

— korporacyjnym, polegajacym na tym, ze interesariusze (ogniwa tancucha
wartoéci, a takze pracownicy) nie beda akceptowac takich praktyk —
w efekcie przedsigbiorstwo spotka si¢ z odplywem i wymiang interesariuszy,
co moze prowadzi¢ do wzrostu kosztow oraz utraty rynkow.
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Ryzyka prowadzenia dziatalno$ci niezgodnej z zasadami zrownowazonego
rozwoju sg istotne i wzrastajg wraz z rozwojem kapitatu spotecznego. Dlatego
op6znianie lub ignorowanie zmian niezb¢dnych do implementacji modelu zréw-
nowazonego biznesu prowadzi do wzrostu kosztéw oraz ograniczania mozliwo-
$ci finansowania, jak rowniez ekspansji rynkowej. W Polsce rézne badania
wskazuja na silne zakorzenienie si¢ obaw o kosztotwdrczym charakterze zrow-
nowazonej dziatalno$ci przedsiebiorstwa, co prowadzi do opdzniania zmian,
a zmiany te sg coraz cze$ciej wymagane przez konsumentow.

Kluczowym interesariuszem kazdego przedsigbiorstwa jest konsument,
a postawy 1 oczekiwania konsumentow w zakresie zrownowazonej dziatalnosci
firm oferujacych ustugi i produkty wyraznie rosng. Badania przeprowadzone
w Stanach Zjednoczonych w 2022 roku na grupie ponad 33 tys. respondentow
dotyczace 165 marek produktéw spozywezych pokazaty m.in., ze (Glow, 2023):
— konsumenci dokonujg wyboréw zgodnych z wlasnymi warto§ciami — az 64%

deklaruje gotowo$¢ ptacenia wiecej za produkty wspierajace spotecznosci
1 grupy w trudnej sytuacji, 79% deklaruje, ze sa lojalni wobec marek ukie-
runkowanych na cel,

— 90% konsumentéw uznaje zrownowazony rozwoj za wazny badz bardzo
Wazny, co wigcej — zauwazaja wzrost znaczenia tej kwestii,

— 85% konsumentéw uwaza, ze zrownowazone dzialania w obszarze spote-
czenstwa i §rodowiska sa wazne i bardzo wazne dla firm, odsetek ten jest
najwyzszy w pokoleniu Z (patrz rysunek 10),

— juz 20% konsumentow uznaje respektowanie przez producentow zasad
zrownowazonego rozwoju za jeden z 3 najwazniejszych czynnikéw decyzji
o zakupie (w ogdlnym rankingu jednak na pierwszym miejscu jest cena,
a kwestie zrownowazenia/ ESG sa na 6. miejscu na 7),

— kwestie zrownowazonego rozwoju sa istotnym czynnikiem powstrzymuja-
cym konsumentéw przed zmiang (70% dokonuje zmian marek, zeby zaosz-
czedzi¢ pienigdze, ale od 5 do 20% w roznych grupach asortymentowych
wymienia zrownowazony rozwdj jako czynnik, ktéry powstrzymat ich przed
zmiang),

— pomigdzy respektowaniem spotecznej odpowiedzialno$ci przez przedsigbior-
stwa i wielko$cig sprzedazy istnieje dodatni zwigzek korelacyjny, co bezpo-
$rednio przektada si¢ na wzrost przychodow (rysunek 11).
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Rysunek 10. Opinia na temat znaczenia zrbwnowazonej dziatalnosci biznesowej (USA —
odsetek odpowiedzi twierdzacych wedlug pokolen, ptci i dochodow)

Zrodto: Glow (2023).
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Rysunek 11. Wptyw spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw na sprzedaz
Zrodto: Glow (2023).
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Podobne jak w Stanach Zjednoczonych podejscie konsumentéw obserwuje
si¢ w Europie, a takze w Polsce, cho¢ trzeba mie¢ §wiadomo$¢, ze nizszy po-
ziom bogactwa moze zwigksza¢ znaczenie ceny w ksztattowaniu preferencji
konsumenckich. W badaniach zrealizowanych w 2020 roku przez Ipsos we
wspolpracy z Sustainable Brand Poland (badanie na reprezentatywnej probie
2001 polskich konsumentoéw w wieku 16-74 lat, ktorych zapytano o decyzje
zakupowe dotyczace 214 najwigkszych marek z 15 sektorow — m.in. budowla-
nego, spozywczego, elektroniki i paliwowego) zidentyfikowano jednoznacznie
negatywny stosunek do marek i firm, ktdre nie respektuja zasad zréwnowazonego
prowadzenia biznesu. W szczegodlnosci az 76% respondentow zadeklarowato lojal-
no$¢ wobec firm i marek stosujacych zasady zréwnowazonego rozwoju, a 38% nie
popiera firm i marek, ktore nie wspieraja rownosci ptciowej (1psos, 2022).

O ile postawy konsumentéw zmieniajg si¢ do$¢ dynamicznie, 0 tyle adapta-
cja firm do zrdwnowazonego prowadzenia biznesu, w tym stosowania koncepcji
ESG, wydaje si¢ wolniejsza 0d oczekiwan, co moze mie¢ wplyw na konkuren-
cyjnos$¢ — w polskich warunkach, gdzie 4 PKB pochodzi z eksportu, zwlaszcza
do krajow Unii Europejskiej stawiajacych coraz wyzej poprzeczke w zakresie
zrbwnowazonego rozwoju, bedzie to miato negatywny wplyw na pozycje ryn-
kowga przedsigbiorstw. Skale zagrozen pokazuja badania sektora MSP, ktory ma
istotny wplyw na funkcjonowanie duzych przedsigbiorstw jako dostawca i od-
biorca ich ustug i produktéw. Badania obrazujace $wiadomos¢ i przygotowanie
w zakresie zrownowazonego rozwoju w sektorze MSP zlecito w 2023 roku
Ministerstwo Rozwoju i Technologii — poza analizg danych zastanych wykorzy-
stano wywiady telefoniczne na probie 1300 mikro-, matych i $rednich przedsie-
biorstw oraz wywiady poglebione w 110 $rednich przedsiebiorstwach dziataja-
cych w Polsce. Przywotane badania pokazaly niski poziom wiedzy na temat
ESG, a ponadto — pomimo deklaracji zainteresowania ta tematyka — tylko 12%
respondentéw zauwazyto podjecie w przedsiebiorstwach strategii i dziatan, ktore
mieszczg sie w tematyce zrownowazonego rozwoju (MRIT, 2023). Podobne
badania zrealizowat w 2023 roku Bank Gospodarstwa Krajowego metoda CATI
na reprezentatywnej probie tysigca podmiotow. Wyniki sg bardziej pesymistycz-
ne niz w przypadku wczesniej przedstawionego badania: tylko 7% respondentow
deklaruje znajomos$¢ akronimu ESG, ponad potowa przedsigbiorstw nie wiaczyla
zagadnien zrownowazonego rozwoju do strategii i modelu biznesowego, a tylko 1
na 14 poinformowato o dziataniach z zakresu zrownowazonego rozwoju (BGK,
2024).

Takze duze firmy, ktore beda raportowaé kwestie ESG za 2024 i 2025 rok,
w zréznicowany sposob podchodza do konieczno$ci prowadzenia biznesu
w sposOb zrownowazony. O ile spdotki gietdowe sktadajace juz wczesniej spra-
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wozdania niefinansowe zwracajg uwage na dzialania w tym zakresie i niejako
rutynowo przechodza od tego typu sprawozdan do raportow ESG, o tyle pozo-
state duze firmy zdaja si¢ spychac¢ to zagadnienie do perspektywy roku sprawoz-
dawczego 2025. Swiadcza o tym ostatnie badania firmy doradczej Ayming Pol-
ska, ktora w dniach 26.02.2024-6.03.2024 roku przeprowadzita wywiad CATI,
w ktérym udzial wzieli przedstawiciele najwyzszej kadry zarzadzajacej duzych
firm (o zatrudnieniu powyzej 250 os6b). Proba badawcza wyniosta 157. Tylko
40 firm zadeklarowato wdrozenie raportowania ESG, cho¢ watpliwosci budzi
stan wiedzy i jako$¢ tego przygotowania, skoro 59% odpowiedzi (N = 130) oce-
niajacych stopien trudno$ci raportowania sygnalizuje brak jednolitych standar-
dow raportowania. Tymczasem od 1 stycznia 2024 roku obowiazuja standardy
europejskie ESRS (Ayming Polska, 2024).

Postawa wyczekiwania obserwowana w polskich przedsigbiorstwach jest
niepokojacym zjawiskiem, mozna si¢ wiec spodziewac, ze pod presja wchodza-
cych w zycie regulacji nastapi spigtrzenie i chaotyczno$¢ dziatan, ktére przed-
siebiorstwa beda wprowadza¢ w wymuszony sposob. Jednoczes$nie ro$nie zagro-
zenie pogorszenia pozycji konkurencyjnej tych firm i catej polskiej gospodarki
wzgledem lepiej przygotowanych podmiotdw zagranicznych. W szczegdlnosci
moze to zagrozi¢ wartosci aktywow przedsiebiorstw, poniewaz badania wskazu-
ja na wzrost znaczenia aktywow zréwnowazonych, m.in. w wyniku latwiejszego
dostepu do ich finansowania. Badani przez Gield¢ Papierow Warto$ciowych
w Warszawie (GPW) profesjonalni uczestnicy rynku finansowego (30 osob re-
prezentujacych najwieksze instytucje finansowe) uznali m.in., ze spotki wdraza-
jace strategie ESG cechuje mniejsze ryzyko inwestycyjne (81% pozytywnych
odpowiedzi), cho¢ tylko 38% dostrzega zalezno$¢ pomigdzy stosowaniem prak-
tyk ESG 1 wynikami finansowymi firmy. Ankietowani deklaruja (84%), ze biora
pod uwage w ocenie inwestycyjnej dane niefinansowe — gldwnie z zakresu
zrownowazonego prowadzenia biznesu (Kisluk, Wisniewski, 2022).

Znaczenie zrownowazonego prowadzenia biznesu dla konkurencyjnosci
przedsicbiorstw wydaje si¢ oczywiste w $§wietle przedstawionych wczesniej
faktow. W szczegdlnosci widac, ze rynki finansowe wyzej cenig sobie aktywa
przedsicbiorstw postepujacych zgodnie z zasadami ESG. Nalezyta staranno$¢
powinna by¢ traktowana jako warunek rzeczywistego realizowania zamierzen
deklarowanych w zakresie zrownowazonego prowadzenia biznesu. Poniewaz na
przestrzeni ostatnich lat pojawiaja si¢ liczne przypadki pozorowanych dziatan
W obszarze zrOwnowazonego rozwoju, idea nalezytej starannosci sformutowana
przez OECD i rozszerzona w najnowszych regulacjach Unii Europejskiej bedzie
zwicksza¢ znaczenie zrownowazonego prowadzenia biznesu dla konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstw.
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4.3. Nalezyta staranno$¢ w raportowaniu ESG
wedlug europejskich standardow ESRS

Zagadnienia nalezytej staranno$ci w zakresie zrGwnowazonego rozwoju zosta-
ty ujete w europejskich standardach raportowania zrownowazonego rozwoju przed-
sigbiorstw ESRS (Komisja Europejska, 2023), ktére weszly w zycie 1.01.2024 roku.
Zgodnie z kalendarzem wdrazania dyrektywy CSRD, w odniesieniu do poszczegol-
nych przedsigbiorstw, juz za 2024 rok najwicksze firmy sg zobowigzane do stoso-
wania tych standardow w przygotowaniu o$wiadczenia 0 zrOwnowazonym rozwoju,
ktore bedzie uzupehiac¢ sprawozdanie z dzialalnosci firmy. Niektore z przedsie-
biorstw objetych wspomnianym obowigzkiem juz publikuja sprawozdania niefinan-
sowe przygotowane wedtug nowych standardow europejskich. ESRS to 12 standar-
dow, w tym 2 przekrojowe, 5 dotyczy Srodowiska (E), 4 spraw spolecznych
i pracowniczych (S), a 1 tadu korporacyjnego (G).

Kwestia nalezytej staranno$ci w zakresie zréwnowazonego prowadzenia
biznesu zostala przedstawiona i doprecyzowana w standardach ogdlnych. ESRS-1
(wymogi ogolne) w pkt 4 odnosi si¢ do nalezytej starannosci. Standardy euro-
pejskie odwotujg si¢ bezposrednio do wytycznych ONZ oraz wytycznych
OECD, o ktérych byta wcze$niej mowa. Elementy nalezytej staranno$ci powia-
zano z wymogami ujawnien informacji, o ktorych mowa w drugim przekrojo-
wym standardzie ESRS-2. Nalezytg staranno$¢ w poszczeg6élnych krokach po-
wigzano z tematami ujmowanymi w ESRS-2, a sg to wymogi ujawnieniowe
dotyczqce (Komisja Europejska, 2023):

roli organdw zarzadzajacych w zréwnowazonym rozwoju (GOV),

— strategii i modeli biznesowych (SBM),

— instrumentdéw zarzadzania oddziatywaniem, ryzykiem i mozliwo$ciami prze-
ciwdzialania negatywnym skutkom (IRO),

— polityki (MDR-P), celow i dzialan w ramach polityki (MDR-T, MDR-A)
oraz osigganych wskaznikoéw (MDR-M).

ESRS, w slad za wytycznymi OECD, definiujg nastgpujace elementy nale-
zytej staranno$ci — patrz rysunek 12 (Komisja Europejska, 2023):

— uwzglednianie nalezytej staranno$ci w zarzadzaniu, strategii i modelu bizneso-
wym (m.in. poprzez przekazywanie organom administracyjnym i zarzadzajacym
niezb¢dnych informacji pozwalajacych im na kompetentne podejmowanie decy-
zji zwigzanych ze zrOwnowazonym rozwojem),

— wspdlpraca z zainteresowanymi stronami, na ktore jednostka wywiera wptyw,

— identyfikacja i ocena negatywnych oddziatywan na ludzi i srodowisko,

— podejmowanie dziatan w celu zapobiegania negatywnym oddziatywaniom na
otoczenie,

— monitorowanie skuteczno$ci dzialan podejmowanych w celu ograniczenia
negatywnego wplywu na otoczenie.
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NALEZYTA STARANNOSGC - KROKI

0 Uwzglednienie nalezytej starannoéci w zarzadzaniu,
strategii i modelu biznesowym

Dialog z dotknigtymi interesariuszami

Identyfikowanie | ocena negatywnych oddziatywari
na ludzi i Srodowisko

3 Dziatania stuzace zapobieganiu negatywnemu

oddziatywaniu na ludzi | érodowisko

Monitorowanie skutecznosci wdrozonych dziatari

4 iich komunikacja

UJAWNIENIA

ESRS 2 GOV-2, GOV-3, SBM-3

ESRS 2 GOV-2, SBM-2, IRD-1, MDR-P + topical standards

ESRS 2 IRO-1, SEM-3

ESRS 2 MDR-A + topical standards

ESRS 2 MDR-M, MDR-T + topical standards

Rysunek 12. Elementy nalezytej starannosci i zwigzane z nimi obowiagzki ujawnieniowe

Zrédto: GPW (2023).

W raporcie o zrownowazonym rozwoju kwestie nalezytej starannosci po-
winny by¢ zebrane w o$wiadczeniu; zagadnienia te reguluje standard ESRS-2,
a wymog ujawnieniowy to GOV-4, ktory zostal opisany w zatgczniku 1 do roz-
porzadzenia definiujgcego standardy. Regulator europejski zaleca tabelaryczne
ujecie tego zagadnienia (patrz tabela 10; druga kolumna tabeli pokazuje, czy
i gdzie znalazty si¢ okreslone elementy definiujace nalezyta starannos¢, co uta-
twia zapoznanie si¢ z o$wiadczeniem, a na etapie jego tworzenia pozwala auto-

rom na wiasciwe podejscie do kwestii nalezytej starannosci).

Tabela 10. Opis nalezytej starannos$ci w o§wiadczeniu o zrOwnowazonym rozwoju

Podstawowe elementy procesu
nalezytej starannosci

Punkty w o$wiadczeniu dotyczacym
Zréwnowazonego rozwoju

a) Uwzglednienie nalezytej staranno$ci w rzadzeniu,
strategii i modelu biznesowym

b) Wspolpraca z zainteresowanymi stronami,
na ktore jednostka wywiera wptyw, na wszystkich
kluczowych etapach procesu nalezytej staranno$ci

c) ldentyfikacja i ocena niekorzystnego
oddziatywania

d) Podejmowanie dziatan w celu ograniczenia
zidentyfikowanego niekorzystnego oddziatywania

e) Monitorowanie skutecznosci tych staran
i przekazywanie stosownych informacji
w tym zakresie

Zrodto: Komisja Europejska (2023).
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Standardy ESRS w pelnej rozciaglosci zostang zastosowane dopiero
w sprawozdaniach za 2024 rok. Wtasciwe podejscie do zagadnienia rzetelnego
traktowania kwestii zrOwnowazonego rozwoju jest wymuszane przez obowigzek
raportowania w sposob transparentny i przejrzysty. Jak juz wspomniano, niekto-
re przedsiebiorstwa probuja wyprzedza¢ wspomniany obowiazek i podejmuja
trud ujgcia w sprawozdaniach za 2024 rok kwestii zrownowazonego rozwoju
zgodnie z ESRS. W potowie 2024 roku ukazaty si¢ pierwsze tego typu sprawoz-
dania niefinansowe za 2023 rok (obowigzuje jeszcze terminologia zgodna
Z poprzednimi regulacjami dotyczacymi sprawozdawczo$ci przedsiebiorstw
z ich dziatalno$ci). Dwa z nich, stosunkowo wczesniej przedstawione, zostang
pokazane w konteks$cie nalezytej starannosci jako studium przypadku:

— raport Grupy Echo Investment (Grupa Echo Investment, 2024),
— raport Grupy Agora SA (Grupa Agora SA, 2024).

Grupa Echo Investment zajmuje si¢ roznymi aspektami tworzenia i zarzadzania
nieruchomosciami: jest to duza grupa deweloperska z aktywnoSciami i doSwiadcze-
niem w takich sektorach rynku nieruchomosci, jak mieszkaniowy, biurowy i han-
dlowo-ustugowy. Grupa realizuje inwestycje oraz zarzgdza wybudowanymi nieru-
chomosciami (w tym dwiema galeriami handlowymi). Podstawowe wyzwania
w zakresie ochrony $rodowiska dotycza wplywu budowanych nieruchomosci na
otoczenie oraz ich zasobochtonno$ci. Natomiast w kwestiach spotecznych i pracow-
niczych Grupa jako kluczowe postrzega sprawy zwigzane z bezpieczenstwem na
budowach. Raport przygotowany przez Grupe cechuje przejrzysto$¢ i zgodnosé
z uktadem zalecanym w ESRS-1. Jesli chodzi o nalezyta staranno$¢, to w raporcie
przedstawiono tabele zgodng z ESRS-2 wedtug GOV-4 (zob. tabela 11).

Z lektury raportu oraz samej tabeli mozna wywnioskowaé, ze Grupa zdaje so-
bie sprawe ze znaczenia nalezytej staranno$ci w zarzadzaniu zrownowazonym roz-
wojem. W sposob czytelny ujawnia zaawansowanie swoich prac w tym zakresie
i wyraznie zaznacza, ze proces ten nie jest usystematyzowany, a Grupa dopiero
»podaza za mechanizmem nalezytej starannosci i jego metodologii wskazanym
w wytycznych OECD”. Poniewaz istota raportowania zgodnego ze standardami
ESRS jest ujawnianie prawdziwych informacji, takie podejscie i wskazanie etapu,
na ktérym znajduje si¢ organizacja, nalezy uzna¢ za wlasciwe i warte polecenia.
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Tabela 11. Nalezyta staranno$¢ w raporcie Grupy Echo Investment (GOV-4)

Podstawowe elementy

nalezytej starannosci
w rzadzeniu, strategii
i modelu biznesowym

Procedura zglaszania

nieprawidtowosci

Kodeks Antykorupcyjny

Polityka BHP

Polityka srodowiskowa

Polityka wynagrodzen

Strategia zrGwnowazonego rozwoju

Inne kodeksy i procedury fadu korporacyjnego

procesu nalezytej Ujawnienia Wskazniki ESRS
starannoSci
Uwzglednienie o Kodeks Postgpowania e GOV-1, GOV-2, GOV-3

SBM-1: strategia, model
biznesowy i tancuch wartosci
MDR-P: polityki przyjete

w celu zarzadzania istotnymi
kwestiami zwigzanymi ze
ZréWnowazonym rozwojem

Wspdtpraca

z zainteresowanymi
stronami, na ktore
Grupa wywiera wptyw,
na wszystkich kluczo-
wych etapach procesu
nalezytej starannosci

Identyfikacja kluczowych interesariuszy
Dialog z przedstawicielami pracownikéw
Szkolenia etyczne dla pracownikéw
Informowanie dostawcéw o kluczowych
aspektach wdrozonych polityk (extranet)
Dialog z interesariuszami najwiekszych
inwestycji

SBM-2: interesy i opinie
zainteresowanych stron

Wskazniki zwiazane

z SBM-2 w standardach
tematycznych

(S1, S2, S3, S4)

Identyfikacja i ocena
niekorzystnego
oddziatywania

Proces mapowania tancucha wartosci

w ramach procesu podwdjnej istotnosci
Identyfikacja oddziatywan w ramach procesu
podwdjnej istotnosci

Inne procesy identyfikacji oddziatywan

w ramach dziatalnosci biznesowej (np. procesy
oceny dostawcow, kanaly zgtaszania
nieprawidtowosci)

IRO-1: opis procesu
stuzacego identyfikacji

i ocenie istotnych oddziaty-
wan, ryzyka i mozliwosci
Wskazniki zwigzane z IRO-1
w standardach tematycznych
(E1, E2, E3, E4, E5, G1)

Podejmowanie dziatan
w celu ograniczenia
zidentyfikowanego
niekorzystnego
oddzialywania

Wprowadzenie rejestracji skarg i ich
rozpatrywania

Wprowadzanie zmian w projektach inwestycji
w wyniku dialogu z interesariuszami
Szkolenia z zakresu BHPiOS

Okresowe, wyrywkowe kontrole dziatania
systemu przez dziat audytu wewnetrznego

MDR-A: dziatania i zasoby
w odniesieniu do istotnych
kwestii zwigzanych

ze ZzrOwnowazonym
rozwojem

Monitorowanie
skutecznos$ci tych staran
i przekazywanie
stosownych informacji
w tym zakresie

Procedura rozpatrywania skarg na budowach
Raportowanie do Zarzadu informacji

o nieprawidlowosciach i ich rozpatrywaniu
(w ramach procedury zgtaszania
nieprawidlowosci)

Comiesigczne raportowanie kwestii BHPiOS
na placach budowy do Zarzadu

Wyniki egzaminu z etyki

Coroczny Raport zrownowazonego rozwoju
ijego komunikacja do pracownikow

State monitorowanie postgpow wdrazania
Strategii zrownowazonego rozwoju

MDR-T: monitorowanie
skuteczno$ci polityk i dziatan
z wykorzystaniem celow

Zrédto: Grupa Echo Investment (2024).
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Grupa Agora dziala na rynku medidéw, oferujac produkty i ustugi, m.in. ta-
kie jak: prasa drukowana i cyfrowa, radio, produkcja i dystrybucja filmowa,
dziatalnos$¢ poligraficzna, reklama zewngetrzna oraz portale 1 projekty interneto-
we. Dziatalno$¢ Grupy ma znaczenie i wptyw na Srodowisko naturalne, ale
przede wszystkim na spolteczno$ci, poniewaz aktywno§¢ w obszarze mediow
wplywa na postawy i zachowania spoleczne. Grupa jest tego §wiadoma i szeroko
akcentuje te kwestie w swoim raporcie, odwolujac si¢ m.in. do celow ONZ zawar-
tych w Agendzie 2030 i Porozumieniu Paryskim. Raport, podobnie jak w przy-
padku Echo Investment, zostat przygotowany w uktadzie i z wykorzystaniem na-
rzedzi wskazanych w europejskich standardach ESRS. Analiza tre$ci raportu
pokazuje szeroki zakres podjetych prac oraz rzeczowe podejscie do poszczegol-
nych zagadnien. Dla przyktadu wyliczenie $ladu weglowego przedstawiono bar-
dzo precyzyjnie, z odwotaniem do zrédet danych i jednocze$nie wskazaniem luk
w szacunkach oraz informacja o zamiarze ich uzupetiania w przysztych okresach
sprawozdawczych. Oswiadczenie GOV-4 jest jednak bardzo ogoélnikowe, choé¢
zawiera wszystkie wymagane w ESRS-2 elementy (tabela 12).

Tabela 12. Elementy nalezytej staranno$ci w raporcie Grupy Agora SA (GOV-4)

Podstawowe elementy procesu nalezytej Punkty w oswiadczeniu dotyczacym
starannosci Zré6wnowazonego rozwoju

a) Uwzglednienie nalezytej staranno$ci w zarzadza- S1-1
niu, strategii i modelu biznesowym S2-1
S4-1
b) Wspoltpraca z zainteresowanymi stronami, S1-2
na ktore jednostka wywiera wplyw, na wszystkich S2-2
kluczowych etapach procesu nalezytej staranno$ci S4-2

c) ldentyfikacja i ocena niekorzystnego IRO-1

oddziatywania SBM-3
d) Podejmowanie dziatan w celu ograniczenia S1-3
zidentyfikowanego niekorzystnego oddziatywania S2-3
S4-3
e) Monitorowanie skutecznosci tych staran i przeka- S1-5
zywanie stosownych informacji w tym zakresie S2-5

Zrodto: Grupa Agora SA (2024).

Oswiadczenie o nalezytej starannosci w przypadku Grupy Agora SA,
W poréwnaniu z os$wiadczeniem Grupy Echo Investment, pokazuje, ze cho¢
Agora uznaje znaczenie nalezytej starannosci i prowadzi dzialania w tym zakre-
sie (zwlaszcza majace na celu ochron¢ praw czltowieka, praw pracowniczych
I ochrone $rodowiska), to wykazuje luki informacyjne w tancuchach wartosci.
Oswiadczenie GOV-4 nie zawiera wielu istotnych informacji, np. odwotan do
polityk, ktére powinny funkcjonowaé w przedsigbiorstwie. Jednym z waznych
aspektow oswiadczenia o nalezytej staranno$ci w formacie proponowanym
w o$wiadczeniu GOV-4 jest identyfikacja luk w procesie nalezytej starannos$ci.
Warto zaznaczy¢, ze raport ESG przygotowywany wedlug standardow ESRS
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stanowi cenne narzedzie identyfikacji i opisu procesOw oraz ich usprawnienia —
chodzi tu nie tyle o sam efekt koncowy w postaci raportu, ile 0 zakres prac, ktore
nalezy podja¢, aby go przygotowac.

4.4. Perspektywa europejskich regulacji due diligence -
dyrektywa o nalezytej starannosci przedsiebiorstw
w zakresie zrownowazonego rozwoju (CSDDD)

Po kilku latach prac i licznych kontrowersjach? (Rada Unii Europejskiej,
2024) najpierw Parlament Europejski (24.04.2024), a potem Rada Unii Europej-
skiej (24.05.2024) przyjety dyrektywe w sprawie nalezytej starannosci przedsie-
biorstw w zakresie zrownowazonego rozwoju (CSDDD — Corporate Sustain-
ability Due Diligence Directive®), ktéra zostata opublikowana 13.06.2024 roku
i weszta w zycie 25.07.2024 roku (Teraz Srodowisko, 2024). O skali kontrower-
sji moze $wiadczy¢ liczba glosow wstrzymujacych si¢ podczas podejmowania
decyzji przez Rade Unii Europejskiej — dyrektywe przyjeto 17 glosami za przy
10 wstrzymujacych si¢, wsrod ktorych byty m.in. Niemcy (rysunek 13).

Doc. no.: 9/24

Interinstitutional number: 2022/0051(COD)
Date: 24.05.2024

Council: 4026
Dziedzina: Internal market
Legislative procedure: Ordinary legislative

procedure [ Codecision o
Zasada gtosowania: wiekszo$¢ Zatwierdzono
kwalifikowana Adoption of the legislative act

Action by the Council: Adoption of the
legislative act
Type of act: Directive

Votes in favour: CYDKELESFIFRHRIEIT LU LV NLPLPT ROSESI
© Vvotes against: 0
Abstentions: 10 ATBEBGCZDE EE HU LT MT SK
Not participating countries: 0
Total: 27

Rysunek 13. Wyniki gtosowania Rady nad CSDDD
Zrodto: Rada Unii Europejskiej (2024).

2 Pierwotny projekt Rada przedstawila Parlamentowi 23.02.2022 roku.
® W publikacjach stosuje si¢ tez inne akronimy: CSDD oraz CS3D.
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Podejscie do nalezytej starannos$ci w zakresie praw czlowieka i ochrony
srodowiska w zapisach tej dyrektywy nie odbiega od zasad przyjetych w euro-
pejskich standardach raportowania zrownowazonego rozwoju (ESRS), o ktérych
byta mowa w poprzednim podrozdziale. Mocniej jednak potozono nacisk na
kwestie fagodzenia zmian klimatu, poniewaz w art. 22 zobowigzano przedsig-
biorstwa objete CSDDD do przygotowania planu transformacji na rzecz tago-
dzenia zmian klimatu. Plan ten ma zapewni¢ zgodno$¢ modelu biznesowego
i strategii biznesowej z okreslonym w Porozumieniu Paryskim oraz aktach
prawnych UE celem ograniczenia globalnego ocieplenia o 1,5 stopnia Celsjusza
w stosunku do prognoz wzrostu $redniej temperatury. Plany transformacji musza
zawiera¢ cele posrednie, w tym cele redukcyjne emisji gazoéw cieplarnianych dla
zakresow pierwszego (spalanie paliw w przedsigbiorstwie), drugiego (emisje
posrednie zwigzane z produkcja energii elektrycznej, cieplnej i chtodu dla przed-
sigbiorstwa) | trzeciego (emisje poza przedsi¢biorstwem w ramach tancucha
warto$ci) w kazdej istotnej kategorii. Juz dzi§ wiele przedsigbiorstw przedstawia
swoje zamierzenia redukcyjne, jednak majg one bardzo ogdlny charakter i czesto
wyznaczone cele siegaja odleglych horyzontow czasowych bez celow posred-
nich. Ponadto widoczna jest tendencja do koncentrowania si¢ na zakresie pierw-
szym i drugim z pominig¢ciem trzeciego.

Dyrektywa w odniesieniu do nalezytej staranno$ci podkresla konieczno$¢
oparcia modelu zréwnowazonego funkcjonowania biznesu na (art. 5):

— analizie ryzyk (pkt 1),

— koniecznosci uwzglednienia nalezytej starannosci w politykach przedsig-
biorstw i ich systemach zarzadzania (pkt 1 lit. a),

— konstruktywnej wspotpracy z interesariuszami (pkt 1 lit. e).

Konstruktywna wspotpraca z interesariuszami polega na wzmocnieniu ich
znaczenia w procesach konsultacji podejmowanych przez firme; interesariusze
moga si¢ domagac informacji, a w przypadku odmowy ich udzielenia sg upraw-
nieni do otrzymania uzasadnienia odmowy na pismie (art. 13). W szczego6lnosci
konsultacje odbywajg si¢ na etapach:

— gromadzenia informacji na temat rzeczywistych lub potencjalnych, nieko-
rzystnych skutkow zwigzanych z oddziatywaniem na interesariuszy,

— przy opracowywaniu planow dziatan zapobiegawczych i naprawczych,

— przy podejmowaniu decyzji o zerwaniu lub zawieszeniu relacji biznesowej
w przypadku wspolpracy z partnerami, ktorzy moga by¢ zrodtem niekorzyst-
nych skutkéw zwigzanych z prawami cztowieka i srodowiskiem — jesli tych
skutkow nie mozna usung¢ lub im zapobiec, to przedsiebiorstwo jest zobo-
wigzane do powstrzymywania si¢ od rozwoju lub nawet likwidowania istnie-
jacych relacji biznesowych,

— przy likwidacji rzeczywistych, niekorzystnych skutkow swojej dziatalnosci,
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— przy opracowywaniu wskaznikow jakosSciowych i ilosciowych na potrzeby
monitorowania (art. 15 zobowigzuje panstwa cztonkowskie do zapewnienia
takiego stanu prawnego, aby przedsigbiorstwa przynajmniej raz na 12 mie-
sigcy przeprowadzaly okresowe oceny wiasnej dziatalnosci (takze w odnie-
sieniu do jednostek zaleznych), opierajac si¢ na wskaznikach jakosciowych
i illo$ciowych).

Wzmocnienie pozycji interesariuszy poprzez zaznaczenie koniecznosci
konstruktywnej wspotpracy dotyczy nie tylko budowy dobrych relacji z podmio-
tami, ktore mogg dozna¢ skutkéw negatywnego oddziatywania, ale jest to istotna
kwestia dla mozliwosci prowadzenia biznesu zgodnie z zasadami zréwnowazo-
nego rozwoju. W szczeg6lnosci dotyczy to pozyskiwania informacji, ktore po-
zwalaja zminimalizowac ryzyko korzystania z ushug i produktow wytwarzanych
z naruszeniem praw cztowieka oraz srodowiska.

Istotnym novum i prawdopodobnie podstawowa przyczyna kontrowersji,
ktore pojawily si¢ podczas prac nad dyrektywa, jest wprowadzenie kar za naru-
szanie postanowien omawianej regulacji. Wczesniejsze regulacje dotyczace
zréwnowazonego rozwoju cechowato bardzo liberalne podejscie do ewentualne;j
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa za naruszanie zasad, oczywiscie z wyjat-
kiem przewidzianych w innych przepisach kar za konkretne przewinienia doty-
czace Np. praw pracowniczych czy zanieczyszczenia $rodowiska. Obecnie
rozszerzona lista dziatan zwigzanych ze zrownowazonym podej$ciem do prowa-
dzenia biznesu moze by¢ objeta karami, jesli przedsigbiorstwo nie wykaze si¢
nalezyta starannosciag w tym zakresie. W zatozeniu kary, w tym kary pieni¢zne,
powinny by¢ okreslone w ramach prawodawstwa krajowego i by¢ skuteczne,
proporcjonalne i odstraszajace (art. 27). Przy podejmowaniu decyzji o natozeniu
kar powinno si¢ uwzglgdnia¢ zarowno okolicznos$ci tagodzace (np. niewielkg
dotkliwo$¢ szkod, dziatania stuzgce powstrzymaniu negatywnych skutkow,
a takze dziatania naprawcze, ktore przedsigbiorstwo podejmowato w celu niedo-
puszczenia do naruszen przepisow dyrektywy), jak i okolicznosci obcigzajace
(osiggniete zyski lub straty, ktorych przedsiebiorstwo unikneto w zwigzku
z naruszeniem zasad prowadzenia biznesu w sposOb zrownowazony z nalezyta
starannoscig). W zwiazku z zatozeniem dotkliwosci kar przyjeto, ze ich wyso-
ko$¢ powinna by¢ zalezna od osigganych przez przedsigbiorstwo przychodoéw
netto ze sprzedazy w skali Swiatowej, a maksymalny limit kar pieni¢znych okre-
$lono na poziomie 5% przychodow, ktére przedsigbiorstwo osiagngto w roku
obrotowym poprzedzajacym rok, w ktorym podje¢to decyzje o natozeniu kary.
Realizacji sankcyjnego i zapobiegawczego wptywu dyrektywy maja stuzy¢ zapi-
Sy wprowadzajagce obowigzek wyznaczenia przez panstwa cztonkowskie przy-
najmniej jednego organu panstwowego do nadzorowania realizacji okreslonych
w prawie krajowym przepisow wprowadzonych przez dyrektywe (art. 24). Har-

108



monizacji dziatan w zakresie realizacji postanowien dyrektywy ma stuzy¢ usta-
nowienie przez Komisj¢ UE Europejskiej Sieci Organow Nadzorczych (art. 28).

Dodatkowe zapisy o charakterze sankcyjnym dotyczg zwigkszenia odpo-
wiedzialnosci cywilnej przedsigbiorstw i prawa do pelnej rekompensaty w przy-
padku szkéd wyrzadzonych w zwigzku z niedopetnieniem obowigzkow zwigza-
nych ze zréwnowazonym modelem prowadzenia dziatalno$ci biznesowej
(art. 29). Kwestia skutecznego natozenia kar i dochodzenia odpowiedzialnosci
W zwigzku z naruszeniem obowigzkoéw objetych dyrektywa bedzie niezwykle
trudnym wyzwaniem prawnym (zaré6wno na etapie legislacji krajowe;j, jak i poz-
niejszej egzekucji regulacji). Juz dzi$ sg zgtaszane watpliwosci co do skuteczno-
$ci dziatan w tym zakresie — kwestia odpowiedzialnoséci cywilnej i dowodu wy-
rzadzenia szkody bedzie wyzwaniem najpierw dla organow legislacji krajowe;,
a potem dla podmiotéw zajmujacych sie¢ egzekucja przepisoéw (Pacces, 2023).
Watpliwosci co do skuteczno$ci nowych regulacji w obszarze sankcji rozstrzy-
gnie praktyka, jednak juz dzi§ mozna zalozy¢, ze samo wprowadzenie tych regu-
lacji bedzie miato wptyw na zachowania przedsigbiorstw, nawet przy watpliwo-
$ciach co do rzeczywistej skutecznosci (Schilling-Vacaflor, Gustafsson, 2024).

Obowiazki okreslone przez dyrektywe beda dotyczyty najwigkszych korpo-
racji, przede wszystkim miedzynarodowych zatrudniajacych ponad 1000 pra-
cownikéw i z obrotami powyzej 450 min EUR. Ponadto CSDDD obejmie takze
franczyzodawcow (licencjodawcow), ktorzy na podstawie umoéw zapewniaja-
cych wspolng koncepcje biznesowa generujg oplaty franczyzowe (licencyjne)
powyzej 22,5 mln EUR rocznie oraz maja $wiatowy obrot powyzej 80 min EUR
rocznie. Najwieksze przedsiebiorstwa bedg obejmowane przypisami dyrektywy
stopniowo, pomiedzy 26.07.2027 i 26.07.2029 roku:

— w 2027 roku przedsigbiorstwa zatrudniajace ponad 5000 pracownikow i ma-
jace obroty W wysokosci przynajmniej 1,5 mld EUR,

— w 2028 roku przedsiebiorstwa, ktore zatrudniaja ponad 3000 pracownikoéw
I maja obroty w wysokosci powyzej 900 min EUR,

— w 2029 roku przedsiebiorstwa zatrudniajgce ponad 1000 pracownikow z ob-
rotami w wysokosci powyzej 450 min EUR.

Szacuje si¢, ze obowiazki dyrektywy bezposrednio beda dotyczy¢ 13 tys.
firm z UE i okoto 4 tys. spoza UE (Velluti, 2024), cho¢ Komisja Europejska
twierdzi, ze tych firm bedzie mniej: 6 tys. z UE i okoto 900 spoza UE (EU,
2024) — réznice w szacunkach wynikajg ze zmian w kolejnych projektach dyrek-
tywy, jednak wydaje sie, ze docelowe kryteria 1000 pracownikow i 450 min
EUR obrotu w perspektywie 2029 roku sg zanizone). Mniejsze przedsi¢biorstwa
nie beda bezposrednio objete obowigzkami dyrektywy o nalezytej starannosci,
ale nalezy pamigtac¢ o tym, ze znajdujac si¢ w relacjach biznesowych i w tancu-
chach wartosci firm, ktore zostaly zobowigzane do stosowania CSDDD, takze
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begda musialty w swoich modelach biznesowych i strategiach ujmowac zasady
okreslone przez te dyrektywe. Wynika to cho¢by z zapiséw dotyczacych relacji
Z interesariuszami, ich uprawnien oraz sankcji w zakresie relacji biznesowych
w przypadku naruszen zasad zréwnowazonego prowadzenia biznesu. Zatem
cho¢ faktycznie CSDDD ma mniejszy zasi¢g niz CSRD, co budzi zastrzezenia
(Villiers, 2022), wydaje sig, ze ,,rozciagniecie” CSDDD w pelnej konsekwencji
do rozmiarow okreslonych przez dyrektywe CSRD (zwtlaszcza w zakresie sank-
cji) byloby nie do udzwignigcia przez systemy prawne poszczegdlnych panstw
i same przedsiebiorstwa, dlatego obecny ksztalt regulacji dotyczacych nalezytej
starannosci w zakresie zrownowazonego prowadzenia biznesu wydaje si¢ wia-
$ciwy. Jest bardzo prawdopodobne, ze bedzie dalej rozwijany.

Zachowanie nalezytej staranno$ci w procesach biznesowych majacych na
celu postepowanie zgodne z zasadami zrownowazonego rozwoju staje si¢ stan-
dardem globalnym, w duzej mierze bedacym efektem presji wywieranej na kor-
poracje mi¢dzynarodowe. Legislacyjna inicjatywa Unii Europejskiej zapewne
nie jest ostatnia i mozna oczekiwaé, ze w $lad za wytycznymi ONZ i OECD
presja w tym zakresie bedzie dotyczy¢ globalnych stosunkéw gospodarczych
i bedzie coraz silniejsza — §wiadczy o tym m.in. dyskusja na ten temat prowa-
dzona w Stanach Zjednoczonych, ktore sg najwigksza gospodarka $wiatowa
(Shulman, 2024).

W procesach nalezytej staranno$ci nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na ro-
lg i relacje z interesariuszami. Wczesniej podejscie do odpowiedzialnego prowa-
dzenia biznesu i do prowadzenia biznesu zgodnie z zasadami zréwnowazonego
rozwoju koncentrowalo si¢ na samym przedsiebiorstwie, co jest do§¢ oczywiste.
Jednak przedstawione tu regulacje, a zwlaszcza dyrektywa CSDDD, eksponujg
znaczenie tancucha wartosci i relacji biznesowych. Samo przedsigbiorstwo moze
spetnia¢ wszystkie lub prawie wszystkie oczekiwania w zakresie wilasciwych
stosunkow pracowniczych oraz ochrony srodowiska, a jednak jego partnerzy
biznesowi moga by¢ w zupetnie innej sytuacji. Co wiecej, mozliwe i wystepuja-
ce jeszcze w praktyce jest wypychanie negatywnych i wstydliwych (je$li chodzi
o zrownowazony rozwoj) kwestii poza granice wlasnej organizacji. Mozna
w tym przypadku méwi¢ o swego rodzaju outsourcingu negatywnego wplywu
na otoczenie, czego przyktadem moze by¢ cho¢by wyprowadzenie tzw. brudnej
produkcji poza Europe. Ten czas zdaje sie konczy¢. Regulatorzy i spoteczenstwo
oczekuja, ze biznes w catym tancuchu wartosci bedzie postepowal w sposob
odpowiedzialny i zréwnowazony. Moze si¢ to wigza¢ z wyzszymi kosztami
i ucigzliwo$ciami dla konsumentow, ale wiele przestanek méwi o tym, ze moze
to by¢ rowniez szansg na innowacje, ktore pozwolg osiaga¢ zatozone cele zrow-
nowazonej dziatalno$ci biznesowej z zachowaniem efektywno$ci ekonomiczne;
i tym samym cen akceptowanych przez konsumentow. Wydaje si¢, ze to wlasnie
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»interesariat” staje si¢ tym czynnikiem, ktory zdecyduje o rzeczywistym wypet-
nianiu przez przedsigbiorstwa zapewnien wygtaszanych do tej pory w sposob
deklaratywny, nie zawsze majacy pokrycie w rzeczywistych dzialaniach. Po-
wyzsze potwierdzajg ostatnie badania EFRAG (2024c)* — na podstawie wywia-
dow z 28 duzymi przedsigbiorstwami zZ réznych sektoréw dziatajagcymi w Euro-
pie, gdzie kwestie tancucha wartosci sg przedmiotem zainteresowania i prac,
nalezy jednak oceni¢, ze kwestie te sg jeszcze stabo zbadane i zaimplementowa-
ne przez przedsigbiorstwa, w szczegdlnosci (EFRAG, 2024b):

— zdecydowana wickszos$¢ (90%) jest na etapie udoskonalenia mapowania tan-
cucha wartosci, zwtaszcza jesli chodzi o poszukiwanie rownowagi w zakresie
szczegotowosci mapowania,

— mniej niz potowa przedsiebiorstw (45%) stosuje bardziej szczegdélowe ma-
powanie tancucha warto$ci, natomiast pozostate firmy przyjmuja zagregowa-
ne podejscie do tancucha wartosci.

Presja regulacyjna w zakresie nalezytej staranno$ci W odniesieniu do zroéw-
nowazonego prowadzenia biznesu staje si¢ faktem i nie powinna by¢ traktowana
przez przedsigbiorstwa jako przymus, ktérego ubocznym efektem sa tylko kosz-
ty. W niniejszym rozdziale zwrécono uwage na wpltyw nalezytej starannosci na
ksztattowanie si¢ konkurencyjnosci przedsigbiorstw, m.in. w wyniku presji kon-
sumentow, oczekiwan inwestorow oraz wymagan zglaszanych w tancuchach
wartosci. Wydaje si¢, ze polskie przedsi¢biorstwa wcigz zdecydowanie zbyt
mata wage przyktadaja do tych kwestii, coO moze by¢ czynnikiem pogorszenia
pozycji rynkowej, zwlaszcza na rynkach mig¢dzynarodowych. Dlatego nalezy
rekomendowac¢ pilne podjecie dziatan dotyczacych zaréwno istoty zrownowazo-
nej dzialalno$ci biznesowej, jak i samych procedur stuzacych temu celowi, w tym
zwlaszcza nalezytej starannosci. W szczegolnosci przedsiebiorstwa powinny:

— przeprowadzi¢ audyty zgodnosci dziatan pod katem przestrzegania praw
cztowieka i zrbwnowazonej dziatalnosci srodowiskowej,

— zbadaé i uzupehi¢ procedury, ktore zapewniajg poprawnos¢ dzialania w za-
kresie objetym zrownowazonym prowadzeniem biznesu, chodzi zwtlaszcza
o polityki porzadkujace wymieniane w standardach europejskich oraz wy-
tycznych ONZ i OECD zasady odpowiedzialnej i zrownowazonej dziatalno-
$ci biznesowej,

— dostosowa¢ struktury organizacyjne oraz obieg informacji (W tym systemy
informacyjne) do zasad wynikajacych z wymogéw zwiazanych z przestrze-
ganiem praw cztowieka i prowadzeniem dziatalnos$ci bezpiecznej dla otocze-
nia srodowiskowego (a takze koniecznych ujawnien w relacjach z interesa-
riuszami).

* EFRAG: Europejska Grupa Doradcza ds. Sprawozdawczosci Finansowej (The European Finan-
cial Reporting Advisory Group).
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Wsrod instrumentow shuzacych realizacji przedstawionych wyzej postulatow
szczegblng role powinno odgrywaé przygotowanie przedsiebiorstw (nie tylko
tych, ktore beda podlega¢ obowiazkom dyrektywy CSDDD) do raportowania ESG
wedtug standardow ESRS. Kalendarz wdrozen wymogow raportowania okreslo-
nych w dyrektywie CSRD nie powinien uspokajaé¢ czy wrecz usypia¢ czujnosci
przedsiebiorstw w tym zakresie — wskazane byloby przygotowanie takich rapor-
tow jeszcze za okresy sprawozdawcze, ktore nie sa objete obowigzkiem ujawnie-
niowym, cho¢ niekoniecznie z zamiarem ich upublicznienia, o ile nie wymagaja
tego przepisy. Zréwnowazony biznes musi by¢ postrzegany przez pryzmat jego
otoczenia, w tym zwlaszcza relacji z interesariuszami. Sposob traktowania intere-
sariuszy, swiadomos$¢ ich oczekiwan oraz komunikacja w tancuchach wartosci
okreslanych przez relacje biznesowe to warunek skutecznego i efektywnego pro-
wadzenia dzialalnosci w sposob zréwnowazony, a takie podejscie staje si¢ para-
dygmatem wspodtczesnego biznesu.
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Podsumowanie

W obliczu dynamicznych zmian gospodarczych, technologicznych oraz spo-
fecznych organizacje muszg przyja¢ bardziej holistyczne podejscie do zarzadzania.
W podejsciu takim kluczows role odgrywa zrozumienie relacji z interesariuszami.
Teoria interesariuszy, rozwijana od lat 80. XX wieku, zmienia sposob, w jaki
przedsiebiorstwa definiujg swoje strategie, przechodzac od koncentrowania sig
wylgcznie na akcjonariuszach do szerszego podejscia uwzgledniajacego zrozni-
cowane grupy interesu. Wspoélczesne zarzadzanie, z naciskiem na zrownowazony
rozwdj, coraz czgsciej wiagze si¢ z koncepcja ESG (Environmental, Social, Gover-
nance). To podejscie ktadzie nacisk na integralne uwzglednienie czynnikow $ro-
dowiskowych, spotecznych oraz zasad tadu korporacyjnego, ktore mogg wplywaé
na wyniki biznesowe i przyszly rozwo6j organizacji. Jednym z kluczowych aspek-
tow implementacji ESG jest raportowanie wynikéw dzialan w tych trzech obsza-
rach. Raportowanie ESG stalo si¢ narzedziem pozwalajagcym organizacjom na
komunikowanie swoich dziatan, osiagnig¢ 1 strategii z zakresu zrdwnowazonego
rozwoju szerokiemu gronu interesariuszy. Takie raporty, zawierajace szczegbtowe
dane dotyczace inicjatyw srodowiskowych, praktyk spotecznych oraz zasad zarza-
dzania, pozwalaja na ocen¢ zgodno$ci z miedzynarodowymi standardami oraz
oczekiwaniami rynku.

Dla inwestorow i partneréw biznesowych raporty ESG sg nie tylko po-
twierdzeniem przejrzystosci, ale takze sygnalem o zaangazowaniu organizacji
w dziatania odpowiedzialne spotecznie i $rodowiskowo. Teoria interesariuszy
w polaczeniu z ramami ESG tworzy podstawe do zrozumienia, jakie znaczenie
majg relacje z szerokim spektrum interesariuszy — od inwestoréw, przez pra-
cownikow i klientéw, po spotecznosci lokalne i instytucje rzadowe. Raportowa-
nie ESG umozliwia organizacjom formalne przedstawienie, w jaki sposéb ich
strategie sg dostosowane do potrzeb i oczekiwan interesariuszy. Dzigki temu
firmy mogg lepiej identyfikowa¢ priorytety oraz kierowa¢ zasoby W obszary, ktore
wymagajg najwickszej uwagi, aby optymalizowaé swoje dziatania z perspektywy
zrownowazonego rozwoju. Transparentno$¢ dziatan, promowana przez raporto-
wanie ESG, wspiera dialog z interesariuszami oraz umozliwia organizacjom wy-
kazanie si¢ odpowiedzialnos$cig i zgodnoscia z globalnymi trendami. W ten sposob
organizacje mogg nie tylko wzmocni¢ swoja reputacje, ale takze zbudowa¢ fun-
dament pod trwate, partnerskie relacje. W ostatecznym rozrachunku podejscie,
ktore integruje teori¢ interesariuszy i raportowanie ESG, umozliwia organiza-
cjom lepsze zrozumienie i reagowanie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe oraz
potrzeby réznych grup interesow.



Jedna z kluczowych zasad sprawozdawczosci jest istotnos$¢. Pojecie istotno-
$ci samo w sobie nie jest pojeciem nowym — jest jedng z naczelnych zasad sporza-
dzania sprawozdan z dziatalno$ci gospodarczej i ujawniana informacji finanso-
wych i niefinansowych przez przedsigbiorstwa. Istotno$¢ informacji ujawnianych
w sprawozdaniach jest rozwazana z punktu widzenia ich przydatnosci w proce-
sach decyzyjnych prowadzonych przez glownych interesariuszy (np. dostawcoOw
kapitatu). W zalezno$ci od przyjetych standardéw raportowania kwestii niefinan-
sowych przyjmowano, ze istotno$¢ moze by¢ postrzegana przez pryzmat wptywu
podejscia podmiotu gospodarczego do kwestii ESG na szeroko rozumiane otocze-
nie (np. w standardach GRI — Global Reporting Initiative) lub przez pryzmat fi-
nansowych skutkow materializacji ryzyk i szans zwigzanych z podej$ciem pod-
miotu gospodarczego do kwestii ESG (np. w standardach IFRS — International
Financial Reporting Standards).

Organy Unii Europejskiej, ustalajac wtasne standardy raportowania kwestii
ESG (ESRS — European Sustainability Reporting Standards), wprowadzity no-
we, wezesniej niestosowane podejscie do kwestii istotnosci — informacje sg roz-
wazane przez pryzmat tzw. podwdjnej istotnosci. Istotg koncepcji podwdjnej
istotnosci jest uwzglednienie w raportach ESG informacji istotnych z perspek-
tywy oddziatywania, finansowej lub obu tych perspektyw. Ocena istotnosci
w standardach ESRS wplywa na wiarygodnos$¢, przejrzystos¢ i przydatnosc
ujawnianych informacji, a tym samym jej wyniki moga decydowa¢ o jakosci
prowadzonego procesu decyzyjnego przez interesariuszy. W procesie oceny
podwdjnej istotnosci silny nacisk ktadzie sie¢ wiec na wspotprace z interesariu-
szami i zarzadzanie relacjami z nimi nawigzywanymi. Zrozumienie roznic
w podejsciu do kwestii istotnosci oraz identyfikacji analogii zachodzacych po-
miedzy roznymi stanowiskami dotyczacymi tego tematu pozwala na lepsze
przygotowanie si¢ do raportowania ESG.

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami stanowi jeden z kluczowych ele-
mentéw budowania wartosci w organizacji. Teoria interesariuszy, bedaca pod-
stawg tego podejscia, akcentuje konieczno$¢ zrozumienia i wigczenia roznorod-
nych grup interesu w procesy decyzyjne organizacji. Takie podejScie pozwala
nie tylko na minimalizowanie ryzyka i lepsze zarzadzanie zasobami, ale rowniez
na wzmocnienie reputacji firmy i jej dlugoterminowej stabilno$ci. Raportowanie
ESG odgrywa szczegdlng rolg w uzupelnianiu teorii interesariuszy o narzgdzia
umozliwiajace transparentng komunikacj¢ z otoczeniem. Takie raporty sg nie
tylko dokumentami informacyjnymi, ale takze strategicznymi narze¢dziami, ktore
odzwierciedlajg, jak organizacja wdraza zasady zréwnowazonego rozwoju
w swoje dziatania. Z ich pomoca firmy moga jasno pokaza¢, w jaki sposob inte-
grujg troske o srodowisko, odpowiedzialno$¢ spoteczng oraz dobre praktyki
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zarzadzania W Swojej dziatalnosci operacyjnej i strategicznej. Raportowanie
ESG jest zatem mostem miedzy teorig a praktyka, pomagajac organizacjom
przetozy¢ deklaracje na mierzalne rezultaty. Zarzadzanie relacjami z interesariu-
szami, w szczegdlnosci z uwzglednieniem ram ESG, wymaga od organizacji
przemyslanej strategii. Obejmuje ona identyfikacje interesariuszy, zrozumienie
ich oczekiwan oraz odpowiednie angazowanie ich w procesy organizacyjne.
Praktyczne narzedzia, takie jak mapowanie interesariuszy, analiza ich wplywow
i potrzeb oraz zrozumienie ich roli w ksztattowaniu wartosci organizacji, umoz-
liwiaja skuteczne planowanie i realizacje dzialan. Raportowanie ESG wspiera
rowniez budowanie zaufania, ktore jest fundamentem stabilnych relacji z intere-
sariuszami. Dzieki ujawnianiu danych dotyczacych wptywu na $rodowisko,
podejscia do kwestii spotecznych oraz jakosci zarzadzania organizacje moga
zademonstrowaé swoja transparentno$¢ i odpowiedzialnoscé.

Ocena istotnosci kwestii ESG jest kluczowym elementem ewaluacji przy-
datnosci 1 jakosci danych oraz informacji ujawnianych w raportach niefinanso-
wych przedsigbiorstw. Jest procedurg wymagajacg silnego zaangazowania klu-
czowych interesariuszy przedsigbiorstwa — istotnos¢ w gldéwnym stopniu musi
odpowiada¢ potrzebom interesariuszy. Dzigki ocenie istotnosci podmioty go-
spodarcze mogg lepiej zrozumie¢ to, ktore aspekty ich dziatalnosci maja naj-
wigkszy wplyw na $rodowisko, spoteczenstwo oraz tad korporacyjny, lepiej
identyfikowac szanse i ryzyka srodowiskowe, spoteczne i zarzadcze oraz oce-
nia¢ ich potencjalny wptyw na funkcjonowanie organizacji. Wspolczesne rapor-
towanie kwestii ESG wymaga od przedsigbiorstw zintegrowanego podejscia,
ktore uwzglednia zarowno potrzeby interesariuszy, jak i zmieniajgce si¢ wymogi
prawne. Sprawozdawczo$¢ oparta na prawidlowo przeprowadzonej ocenie po-
dwdjnej istotnosci powinna si¢ przyczyni¢ do wzrostu efektywnosci decyzji
podejmowanych przez interesariuszy oraz do wzrostu odpornosci i konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw dziatajacych na rynku Unii Europejskie;.

Reasumujac, mozna zauwazy¢, ze prowadzenie biznesu zgodnie z zasadami
zrownowazenia i odpowiedzialnos$ci za otoczenie nie moze sta¢ w sprzecznosci
z istotg przedsigbiorstwa i przedsigbiorczosci, ktorg jest produktywnos¢ kapitatu
oparta na cigglym podnoszeniu konkurencyjnosci. Jednak przewaga konkuren-
cyjna nie moze by¢ osiggana kosztem interesariuszy — chodzi zwlaszcza o nega-
tywne oddziatywania przedsi¢biorstwa na otoczenie. Reguly gry rynkowej po-
winny by¢ rowne dla uczestnikow rynku, a interesariusze nie moga ponosic
szkdd w wyniku dziatalnoSci biznesu. Przestrzeganie tych zasad wymaga przy-
jecia i stosowania norm okre$lonych w skali globalnej. Sformutowane przez
OECD stanowisko oparto na zalozeniu dochowania nalezytej staranno$ci przez
przedsigbiorstwa w prowadzeniu biznesu z uwzglednieniem praw i potrzeb inte-
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resariuszy lancucha wartosci. Obserwacja sposobu realizacji tego zalozenia —
zwlaszcza w procesach raportowania ESG — powinna by¢ przedmiotem badan
i wnioskoéw praktycznych dla przedsicbiorstw. Celowe wydaje si¢ wykorzystanie
wnioskow z badan w praktyce prowadzenia biznesu spelniajacego omoéwione
w pracy regulacje ONZ, OECD i UE.
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Aneks 1. Przykladowa analiza interesariuszy

Ponizej przedstawiono przyktadowsa analiz¢ interesariuszy dla instytucji fi-
nansowej — banku.

Etap 1. Identyfikacja interesariuszy oraz ich oczekiwan wzgledem organizacji,
ocena ich wptywu i zainteresowania sukcesem/ porazka organizacji

Do oceny zainteresowania oraz wptywu zastosowano skale pigciostopnio-
wa, gdzie 1 oznacza mate zainteresowanie/ niewielki wptyw, za$ 5 oznacza duze

zainteresowanie/ duzy wplyw na organizacje.

Tabela 13. Interesariusze banku, ich oczekiwania, stopien zainteresowania oraz wptywu

Stopien Stopien
. . L zainteresowania wplywu
Lp. | Interesariusz Oczekiwania/interes N L.
sukcesem/porazka | na organizacje
(1-5) (1-5)
1 2 3 4 5
Wynagrodzenia, premie, benefity (np.
prywatna opieka medyczna), mozliwosci
1 |Pracownicy rozwoju zawodowego, stabilnosé¢ 5
zatrudnienia, dobre warunki pracy,
odpowiednia kultura organizacyjna
Bezpieczne zarzadzanie finansami, dostgp
’ Klienci do szerokiej oferty ushug, atrakcyjne ceny, 4
indywidualni rzetelne informacje o produktach,
podejscie indywidualne
D k oW, el $¢ of
Klienci firmowi ost(;p.do redytow, ej astycznosc. oferty,
3 . . . |wsparcie w zarzadzaniu finansami 5
i korporacyjni . . .
firmowymi, dedykowani doradcy
Inwestorz
. y Stabilno$¢ finansowa, dywidendy, wzrost
4 i rynek o T . 4
. wartosci akeji, bezpieczenstwo kapitatu
kapitatowy
Inwestor Realizacja C.el(')TV -inwestycyjnych, wzro§t
5 . konkurencyjnosci na rynku, generowanie 5
strategiczny )
zyskow
Nasladowanie innowacyjnych strategii,
6 |Konkurencja ostabienie pozycji rynkowej, wspolpraca 3
w strategicznych kwestiach branzowych
Otoczenie
7 regulacyjne Stabilno$¢ sektora finansowego, zgodnos¢ 5
i organy z przepisami i regulacjami
nadzoru




cd. tabeli 13

1 2 S
8 Partnerzy Stabilne rozliczenia, dlugoterminowe
biznesowi relacje, wiarygodno$¢ wspotpracy
9 |Dostawcy IT/AI Nowocrzesne rozw?qzania,'stabilnoéé
systemow, wsparcie techniczne
Wsparcie inicjatyw spotecznych,
10 |Spoteczefistwo |ekologicznych, kulturalnych, poprawa
jakosci zycia lokalnych spotecznos$ci
. . Wsparcie dla projektéw zwigzanych
Srodowisko , . . . .
11 z ochrong $rodowiska, ograniczanie emisji,
naturalne L . .
odpowiedzialne zarzadzanie zasobami
. Rzetelne inf je, tatwy dostep d
12 |Media zetelne informacie, tatwy dostep do
rzecznika prasowego
L Innowacje w sektorze, wspolpraca
Organizacje W J. M ze, wspOlp .
13 branzowe w zakresie wytycznych regulacyjnych,
uczestnictwo w wydarzeniach branzowych
‘ . Wspotpraca naukowa, wspdlne badania
Srodowisko .. . . N
14 L i innowacje, finansowanie projektéw
akademickie
badawczych
. Dzialania na rzecz zrownowazonego
Organizacje . -,
15 rozwoju, wkiad w rozwoj spoteczny
pozarzadowe . .
i ekologiczny
16 Zwiazki Poprawa warunkow pracy, stabilno$¢
zawodowe zatrudnienia, partnerskie relacje z zarzadem
Organizacje , . .
acrecuiace dane Wspolpraca w zakresie agregowania
17 |28reewa danych, tworzenia wytycznych, wsparcie
ESG/ tworzace . .
W procesie raportowania ESG
wytyczne
Audytorzy . . X . ,,
sprawozdan Wiarygodno$¢ raportéw, przejrzystosé
18 fil;ansowych procedur_, zgo_dnoéé z wytycznymi
L regulacyjnymi
i niefinansowych
Wiadze Stabilno$¢ go.spodarcza, nrliejsca pracy,
19 ubliczne dochody budzetowe, wspotpraca
P w projektach spolecznych
Zapewnienie zrownowazonych warunkéw
Przyszie .. Lo . .
20 . zycia, odpowiedzialno$¢ ekologiczna
pokolenia .
i spoleczna

Etap 2. Opracowanie macierzy zainteresowania/ wptywu
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Na rysunku 14 zobrazowano wplyw i zainteresowanie poszczegdlnych inte-
resariuszy, nanoszac ich numer z tabeli. Wylania sie dzieki temu kategoria inte-
resariuszy kluczowych, na ktorych w szczegoélnosci powinny by¢ nastawione
dzialania banku. Sg to m.in.: pracownicy, klienci firmowi i korporacyjni, inwe-
stor strategiczny, otoczenie regulacyjne oraz organy nadzoru.




2,9,12,16
@ 4
6,8,10,11,
13, 18,19, 20

14,15,17

ZAINTERESOWANIE

Rysunek 14. Macierz wplywu oraz zainteresowanie interesariuszy

Etap 3. Identyfikacja ryzyka, jakie interesariusz niesie dla organizacji

Interesariusze sg zrodlem ryzyka dla organizacji, ktore moze by¢ konse-
kwencjg kontrolowania zasobow, jakich w swojej dziatalno$ci potrzebuje bank.
Kolejnym krokiem analizy interesariuszy jest identyfikacja ryzyka, jakie po-
szczegoblni interesariusze niosg dla banku.

Tabela 14. Zidentyfikowane ryzyka, jakie interesariusz niesie dla organizacji

Lp.| Interesariusze Ryzyko
1 2 3
1 |Pracownicy Pracownicy moga g(_anerowaé ryz_yko bh;d(?w, naduzy¢, wykroczen prowadzacych
do strat prawnych, finansowych i reputacyjnych dla banku
Klienci Klienci mogq utraci¢ zal%fanie do f.'l.rmy, jesli beda niezadowolenivz Jakoéci u.siug.
2 indywidualni Moga réwniez zaszkodzi¢ reputacji banku poprzez negatywne opinie w mediach

spoleczno$ciowych. Pojawia si¢ takze ryzyko braku sptat zobowigzan

Klienci firmowi

Klienci korporacyjni generuja ryzyko braku sptat udzielonych kredytow oraz poja-

3 i korporacyjni wia si¢ ryzyko utraty reputacji w przypadku niezadowolenia z jakosci $wiadczonych
ustug
Inwestorzy i rynek kapitalowy generuja ryzyko zwiazane z presja na osiaganie
4 Inwestorzy i rynek |wynikéw finansowych, wyptata dywidend, co moze generowac ryzyko presji na
kapitatowy realizacjg celow krotkoterminowych zamiast zrownowazonych celow dtugotermi-

nowych
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cd. tabeli 14

1 2 S
5 Inwestor Inwestor strategiczny moze generowac ryzyko braku finansowania, zmiany strategii,
strategiczny wycofania si¢ z inwestycji
6 |Konkurencja Konkufenci moga ge'nerowaé. ryzyko obn.izlania cen, agresywnych praktyk
marketingowych, nasladownictwa, kradziezy know-how
Otoczenie Organy regulacyjne i nadzoru generuja ryzyko zwigzane
7 |regulacyjne z naktadaniem na bank wymogow i ograniczen oraz kosztow zwigzanych
i organy nadzoru |z dostosowaniem si¢ do nowych przepiséw i norm
Partnerzy Dostawcy moga generowac ryzyko opdznienia dostaw, zlej jakosci dostarczanych
8 biznesowi materiatéw. Z punktu widzenia raportowania ESG moga nie dostarcza¢ danych
wymaganych do raportowania w tancuchu warto$ci
Dostawcy Dostawcy fozwiqzaﬁ IT moga generowac ryzyko zwigzane z terminowoscia
9 L dostarczania rozwigzan, wprowadzania niezbednych zmian w systemach,
rozwigzan IT/Al . )
braku efektywnego serwisu posprzedazowego
10 |Spofeczenstwo Spoleczno.s'c' l.okalna generuje ryzyko. pro,testo'w, oporu przeciwko inwestycjom
banku, takim jak budowa nowych obiektow
1 Srodowisko Srodowisko naturalne moze generowaé ryzyko fizyczne zwigzane z naturalnymi
naturalne katastrofami
Media moga generowac ryzyko ,,zlej prasy”, negatywnego rozgtosu, manipulacji
12 |Media informacjami, co moze zagrozi¢ reputacji banku. Media zwigzane z gietda generuja
ryzyko szkodzacych firmie rekomendacji, ujawnienia informacji niejawnych,
co moze wplynaé na manipulacje kursem akcji banku
Organizacje Organizacje i otoczenie branzowe moga generowac ryzyko zwigzane
13 |i otoczenie z konkurencyjnos$cia banku poprzez wprowadzanie nowych produktow
branzowe i konieczno$¢ adaptacji do zmiennych warunkow rynkowych
Srodowisko Srodowisko akademickie moze generowaé ryzyko zwigzane z ciagla presja
14 akademickie na innowacje i doskonalenie, co generuje koszty zwiazane z inwestycjami
w nowe technologie i zmiany procesowe
15 Organizacje Organizacje rzadowe moga generowac ryzyko krytyki dziatan banku w obszarze
pozarzadowe Zréwnowazonego rozwoju, co moze wplynac na reputacje¢ i odptyw klientow
16 Zwiazki Zwiazki zawodowe moga generowac ryzyko strajkow, wystapien pracownikow,
zawodowe co moze prowadzi¢ do zaklocen w dzialalnoéci banku
Organizacje
17 agregujace dane  |Organizacje agregujace dane ESG moga generowac ryzyko wysokich kosztow
ESG/ tworzace zwigzanych z pozyskaniem danych
wytyczne
Audytorzy
18 sprawozdan Audytorzy generuja ryzyko zwigzane z negatywnym rozglosem w przypadku
finansowych wykrycia nieprawidlowosci oraz kosztow wprowadzenia zmian w procesach
i niefinansowych
Wiadze moga generowac ryzyko zmian w przepisach podatkowych, naktadaniu
19 |Wiadze publiczne [nowych obciazen, ustaw majacych wptyw na dochody banku (np. wakacje
kredytowe dla kredytobiorcow)
Przyszte pokolenia (reprezentowane przez obecne) moga generowac presje
20 |Przyszie pokolenia Tla konie.czn(')éé w'dr.aZania rozwigzan Z\fviqzanych zre zr(?wnowaiony?l rozwojem
i odpowiedzialnoscia spoteczna, co moze wymaga¢ zmian w strategii banku
i dostosowania si¢ do wyzwan
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Etap 4. Okreslenie strategii dzialania wzglgdem interesariusza w zakresie reali-
zacji dziatan ESG

Ostatnim krokiem analizy interesariuszy jest okreSlenie strategii dzialan
komunikacyjnych wzgledem poszczegdlnych interesariuszy. Natezenie dziatan
komunikacyjnych jest pochodng oceny atrybutow interesariusza (etap 1 — sto-
pien zainteresowania oraz stopien wptywu) oraz ryzyka, jakie interesariusz nie-
sie dla organizacji.

Tabela 15. Strategia dziatania w ramach ESG wzglgdem interesariusza

Lp. Interesariusze Dzialania
1 2 3
Regularne ankiety i transparentna komunikacja o dziataniach ESG,

1 |Pracownicy szpier.anie motywacji i zaangazowani.a pracownikow. Dbatosé 04 zdrowie
i bezpieczenstwo w pracy, promowanie zréwnowazonego rozwoju

W organizacji

Promowanie efektywnos$ci energetycznej w kredytach, edukacja na temat

dhugoterminowych korzysci z inwestycji proekologicznych. Zgodnosé

2 |Klienci indywidualni
YW z wartosciami ESG przyciaga klientow szukajacych zrownowazonych

produktow
L . Wsparcie w transformacji energetycznej firm, doradztwo w zakresie ESG,
Klienci firmowi . . . . . .
3 i korporacyjni transparentno$¢ w ograniczaniu finansowania szkodliwych branz. Pomoc
Y) w raportowaniu i monitorowaniu §ladu weglowego
Informowanie 0 zaangazowaniu w zrOwnowazony rozwoj, o moze
Inwestorzy . . . . . ;
4. . zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ banku dla inwestoréw dtugoterminowych.
i rynek kapitatowy

Polityka ESG wptywa na warto$¢ rynkowa banku

Wspolne warto$ci w zakresie ESG budujg partnerskie relacje. Banki musza
5 |Inwestor strategiczny unika¢ ryzyka reputacyjnego, dbajac o zgodno$¢ dziatah z zasadami
ZréWnowazonego rozwoju

6 |Konkurencja Komuniliowanie dziia’(aﬁ ESG jako presja 1’12,1 konkufencjf;, wplyw
na rozwo¢j rynkowy i podnoszenie standardow branzowych

7 Otoczenie regulacyjne Transparentno$¢ w raportowaniu zgodnosci z regulacjami ESG. Zachowanie
i organy nadzoru zgodnosci z przepisami wptywa na stabilno$¢ banku i jego reputacje
Wspolpraca z dostawcami realizujacymi wskazania ESG, monitorowanie
8 |Partnerzy biznesowi ryzyka reputacyjnego. Przejrzystos¢ w wymaganiach dotyczacych danych
i procedur
9 Dostawcy rozwigzan Zachgcanie dostawcow IT do dostosowania systemoéw do wymagan ESG,
IT/Al w tym monitorowanie emisyjnosci portfela

Informowanie o projektach prospotecznych i proekologicznych wspierajacych

10 |Spoteczenst
pofeczenstwo lokalng spoteczno$¢. Promowanie pozytywnego wizerunku banku

. . Raportowanie dziatan na rzecz ochrony srodowiska, zarzadzanie ryzykiem
11 |Srodowisko naturalne . . g . . :
zwigzanym ze zmianami klimatycznymi i ich wptywem na inwestycje banku

Utrzymywanie pozytywnego wizerunku, wspotpraca przy promowaniu
inicjatyw proekologicznych, monitorowanie opinii 0 banku

Organizacje i otoczenie  |Wspolne tworzenie wytycznych w zakresie raportowania ESG, wspotpraca
branzowe z wladzami nad okres§leniem wymagan dla bankow

12 |Media

13

Poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan w zakresie ESG, wspieranie badan

14 |Srodowisko akademickie . o s . .
nad nowymi technologiami redukcji emisji, zarzadzania zasobami
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cd. tabeli 15

1

2

3

15

Organizacje pozarzadowe

Wspolne inicjatywy charytatywne i wolontariackie, transparentno$¢ dziatan
ESG

16

Zwiazki zawodowe

Wspolpraca przy poprawie warunkoéw pracy, bezpieczenstwa i dobrostanu
pracownikow

17

Organizacje agregujace
dane ESG/ tworzace
wytyczne

Wspolne zbieranie i analiza danych ESG, wsparcie w raportowaniu,
tworzenie baz danych do analizy ryzyka i benchmarkingu

18

Audytorzy sprawozdan
finansowych
i niefinansowych

Zapewnienie zgodnos$ci z wymaganiami ESG w raportach, wspolpraca przy
audytach zgodnosci z regulacjami

Komunikacja z wtadzami na temat polityki ESG, wspieranie regulacji

19 [Wiad: bli
adze publiezne dotyczacych odpowiedzialnosci srodowiskowej i spotecznej
Dziatania na rzecz ochrony srodowiska i zrownowazonego rozwoju, dbanie
20 |Przyszte pokolenia o zasoby naturalne dla przysztych pokolen, edukacja w zakresie

Zrdwnowazonego rozwoju

Przedstawiony powyzej zakres analizy interesariuszy moze by¢ modyfiko-
wany w zalezno$ci od potrzeb organizacji. Istotne jest przy tym opracowanie
w organizacji odpowiedniej procedury realizacji analizy interesariuszy i uwzgled-
niania jej wynikow w strategii dziatania. Zarzadzajacy powinni przy tym by¢
uwazni na mozliwo$¢ zmiany waznos$ci danego interesariusza dla dziatania or-
ganizacji czy intensyfikacji ryzyka z jego strony i w konsekwencji podejmowac
dzialania adaptacyjne do nowych uwarunkowan.
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Aneks 2. Analiza podwdjnej istotnosci -
przyklad przedsiebiorstwa
produkujgcego wyroby
czekoladowe

Etap 1. Analiza kontekstu biznesowego przedsiebiorstwa

Analiza kontekstu powinna pozwoli¢ wstepnie ustali¢, jakie kwestie poten-
cjalnie mozna uznaé¢ lub w przysztosci mogg si¢ sta¢ (w $redniej lub dlugiej
perspektywie czasu) istotne z punktu widzenia dziatalnosci podmiotu. Na tym
etapie podmiot gospodarczy dokonuje wigc diagnozy otoczenia wewngetrznego
i zewngtrznego warunkujgcego ramy dziatania oraz wptywajacego na ustalony
model biznesowy. W szczegolnos$ci na tym etapie podmiot jest zobowigzany do
przeanalizowania swojego tancucha wartosci i identyfikacji potencjalnie istot-
nych tematow ESG. Lancuch wartoéci nalezy przeanalizowaé zar6wno z punktu
widzenia procesow realizowanych przez upstream (np. dostawcoéw surowcow,
materiatow, potproduktow), proceséw wilasnych (zwigzanych z produkcja wyro-
boéw gotowych), procesow lezacych po stronie downstreamu (klientow/ konsu-
mentoOw zwigzanych z uzytkowaniem w dalszych procesach produkcyjnych,
konsumpcjg i produkcja odpadow), jak i wszystkich proceséw posrednich po-
miedzy poszczegdlnymi ogniwami tancucha wartosci (procesow logistycznych
zwigzanych z zaopatrzeniem, dystrybucja i logistyka zwrotng). Na rysunku 15
zaprezentowano przykladowy tancuch wartosci podmiotu produkujacego wyro-
by czekoladowe.
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Upstream
(dostawcy)

Pozyskanie surowca

- uprawa drzew kakaowca
- zbiér owocéw kakaowca

- fermentacja i suszenie ziaren

- produkcja innych surowcéw
(np. mleka, trzciny cukrowej, soi,
orzechow, owocdw, przypraw itp.)

Procesy
logistyczne
zwigzane
z transportem
i magazynowaniem
surowcéw

Procesy wewnetrzne

Obrébka surowca

- prazenie ziaren
- separacja i mielenie
Sruty kakaowej
- prasowanie sruty
kakaowej

Procesy wewnetrzne

Wytworzenie

Produkcja masta

Produkcja proszku

Procesy wewngetrzne

pétproduktéw kakacheeo kakaowego
- mieszanie proszku
kakaowego, cukru, mleka
Produkcja wyrobu i dodatkéw
gotowego - konszowanie

- temperowanie
- formowanie wyrobéw
gotowych
- pakowanie

Procesy logistyczne
zwigzane
z transportem
i magazynowaniem
produktéw gotowych

Downstream
(dystrybucja)

Procesy zwigzane
ze sprzedaza i obstuga
klienta

Downstream
(konsumpcja)

Procesy zwigzane
z gospodarowaniem
odpadami

Rysunek 15. Uproszczony tancuch warto$ci wyrobu czekoladowego

Zrodto: Opracowanie whasne.
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W dalszej czesci uwaga zostanie skupiona na pierwszym ogniwie lancucha
warto$ci, a mianowicie na pozyskaniu surowca — ziaren kakaowca. Doglebny desk
research pozwala na ustalenie kluczowych informacji mogacych potencjalnie wska-
zywaé na istotne obszary oddziatywania, ryzyk i mozliwosci. Na potrzeby niniej-
szego case study przyjeto, ze kakaowiec jako roslina tropikalna wymaga specyficz-
nych warunkow klimatycznych oraz glebowych. Gtéwnymi obszarami produkcji
ziaren kakaowca sg kraje Afryki Zachodniej (Wybrzeze Kosci Stoniowej, Ghana,
Nigeria i Kamerun). Dostepne opracowania wskazuja, ze postepujace zmiany klima-
tu powoduja zaburzenia funkcjonowania ekosystemu uprawy kakaowca. Specyfika
uprawy uniemozliwia przenoszenie produkcji ziaren do innych regionéw $wiata.
Powtarzajace si¢ susze, gwaltowne deszcze czy silny wiatr skutkuja nizszymi plo-
nami, gorszg jakos$cig ziarna lub calkowitym niszczeniem plantacji. Zmiany klimatu
wplywajg rowniez na wzrost ryzyka rozprzestrzeniania si¢ patogenow i szkodnikow.
Uprawa kakaowca taczy si¢ z bardzo silnym procesem deforestacji — jest gtdéwnym
motorem niszczenia lasow deszczowych. Ekspansja intensywnej uprawy kakao
prowadzi do spadku bior6znorodnosci.

W uprawie kakao jest dostrzegalny nacisk na zwigkszanie plondéw i coraz
intensywniejsze wykorzystanie gruntow rolnych, co wptywa na nadmierne sto-
sowanie pestycydow. Drzewa kakaowe sg silnie opryskiwane pestycydami, co
ma je chroni¢ przed infekcjami i chorobami ro$lin. Wysokie st¢zenie srodkow
chemicznych wywotuje zatrucia i choroby robotnikow, ktorzy pracuja na planta-
cjach bez odpowiedniej odziezy ochronnej i przeszkolenia BHP. Innym powaz-
nym problemem jest to, ze odpady pestycydow czgsto nie sg odpowiednio utyli-
zowane. Pojemniki z ich pozostatosciami sa niejednokrotnie sktadowane
w miejscach do tego nieprzystosowanych.

Uprawa kakao jest bardzo pracochtonna i opiera si¢ na pracy rgcznej. Plantacje
kakaowca sg prowadzone w wiekszosci przypadkow przez drobnych rolnikow.
W uprawie kakaowca nagminnie wykorzystuje si¢ pracg dzieci (w tym niewolnicza
prace dzieci — szacuje si¢, ze rocznie okoto 10 000 dzieci moze pada¢ ofiarg handlu
dzie¢mi i1 niewolnictwa w zwiazku z produkcja kakaowca). Kluczowa przyczyna
wykorzystywania dzieci do pracy na plantacjach kakaowca jest bieda — wigkszos¢
plantatorow kakao Zyje znacznie ponizej granicy ubdstwa; plantatorzy nie moga
sobie pozwoli¢ na optacanie pracownikow do zbiorow, przez co sg zmuszeni pole-
gac na darmowej pracy dzieci. Dla niektorych rejonéw przychody z uprawy kakao
s3 gtéwnym zrodtem utrzymania mieszkancow. Rolnicy jednak nie majg praktycz-
nie zadnego wplywu na ceny surowca — ceny sg ustalane na podstawie globalnej
podazy na migdzynarodowych gietdach towarowych. W dwoéch gtdownych krajach
uprawiajacych kakao jego cen¢ ustalaja wladze panstwowe. W licznych opracowa-
niach wskazuje si¢ jednak, Ze proces ustalania ceny jest nieprzejrzysty, podobnie jak
wydatki rzadowe i dotacje w sektorze kakao.
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Tego typu opis nalezy przygotowa¢ dla kazdego ogniwa lancucha wartosci —
dopiero analiza calego kontekstu biznesowego podmiotu pozwala na przejscie
do nastepnych krokow analizy istotnosci.

Etap 2. Analiza interesariuszy

Na podstawie zidentyfikowanego kontekstu biznesowego przedsigbiorstwa
nalezy sporzadzi¢ analiz¢ interesariuszy zgodnie z instrukcja zawarta w Aneksie 1.
Strategi¢ dziatania w ramach ESG wzgledem interesariusza nalezy uzupehic
o informacje dotyczace sposobu zaangazowania poszczego6lnych grup interesa-
riuszy w oceng istotnosci oddziatywan, ryzyk i mozliwosci. Dla opisywanego
w Aneksie 2 przyktadu przyj¢to nastgpujace zatozenia wlaczenia przyktadowych
interesariuszy w proces oceny podwojnej istotnosci kwestii ESG:

— plantatorzy kakaowca: wywiady i badania terenowe pozwalajace na identyfi-
kacje istotnych oddziatywan, ryzyk i mozliwosci,

— klienci: badania ankietowe dotyczace preferencji w zakresie zrownowazo-
nych produktéw,

— inwestorzy: spotkania konsultacyjne, wywiady poglebione, ankiety dotyczace
potrzeb informacyjnych, przeglad polityk inwestorow,

— NGOs: wywiady dotyczace istotnych oddziatywan, ryzyk i mozliwos$ci
w zakresie ochrony srodowiska i praw czlowieka, analiza opracowan i rapor-
tow sporzadzanych przez NGOs,

— Spotecznosci lokalne: konsultacje spoteczne,

— $rodowisko naukowe i eksperckie: badania panelowe dotyczace ustalenia
istotnych IRO (w tym definicji zakresu, skali i odwracalnosci oddziatywa-
nia), identyfikacja nowych wyzwan i rozwigzan technologicznych wspieraja-
cych odpowiedzialng uprawe kakaowca.

Etap 3. Identyfikacja rzeczywistych i potencjalnych oddziatywan, ryzyk i moz-
liwosci

Na tym etapie gldéwnym wyzwaniem zespolu opracowujgcego analize po-
dwdjnej istotnosci jest wygenerowanie ,,dtugiej listy” mozliwych oddziatywan
prowadzonej dziatalnos$ci, ryzyk i szans. W procesie identyfikacji IRO nalezy
skorzysta¢ z wykazu kwestii zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem zawar-
tego w ESRS 1 par. AR16 — na podstawie przeprowadzonej analizy kontekstu
nalezy zbadaé, ktore obszary tematyczne potencjalnie mogg by¢ zwigzane
z funkcjonowaniem tancucha wartoSci przedsi¢biorstwa. Dodatkowo nalezy
rozwazy¢, Czy nie wystepuja jakie§ kwestie zrownowazonego rozwoju Specy-
ficzne dla dziatania podmiotu, ktore nie zostaly uwzglednione w wykazie zawar-
tym w ESRS 1 — je$li obszar taki zostanie zidentyfikowany, nalezy rozszerzy¢

126



dtuga liste o te aspekty. W tym zakresie mozna wykorzysta¢ opinie wybranych
interesariuszy (np. NGOs, srodowiska naukowego).
Dla analizowanego przykladu zidentyfikowano nastepujace potencjalnie
istotne tematy:
1. W zakresie oddziatywania:
1.1. Zanieczyszczanie:
1.1.1. Zanieczyszczenie wody
1.1.2. Zanieczyszczenie gleby
1.1.3. Substancje potencjalnie niebezpieczne (pestycydy)
1.2. Roznorodnos¢ biologiczna i ekosystemy:
1.2.1. Bezposrednie czynniki oddzialywania na utrate bioréznorodnosci:
1.2.1.1. Zmiana klimatu
1.2.1.2. Zmiana sposobu uzytkowania gruntow
1.2.1.3. Wylesianie
1.2.1.4. Pestycydy
1.3. Gospodarka o obiegu zamknigtym:
1.3.1. Odpady
1.4. § Pracownicy w tancuchu wartos$ci
1.4.1. Warunki pracy:
1.4.1.1. Niski poziom bezpieczenstwa i higieny pracy
1.4.1.2. Niskie ptace
1.4.2. Inne prawa zwigzane z pracg:
1.4.2.1. Praca dzieci
1.4.2.2. Praca przymusowa
2. Ryzyka:
2.1. Spadek dostepnosci surowca z powodu zmian klimatycznych
2.2. Wzrost cen surowca na rynkach
2.3. Utrata reputacji w przypadku nieetycznych praktyk dostawcow
3. Szanse:
3.1. Zwigkszenie lojalnosci klientow dzigki etycznemu podejsciu do biznesu
3.2. Rozwdj nowoczesnych technologii wspierajagcych zrownowazone upra-
wy kakaowca

Etap 4. Ustalenie istotnych oddziatywan, ryzyk i mozliwos$ci

ESRS 1 wskazuje, ze w przypadku rzeczywistych i negatywnych oddziaty-
wan istotno$¢ opiera sie na dotkliwo$ci oddziatywania; w przypadku pozytyw-
nych oddziatywan istotno$¢ opiera si¢ na skali i zakresie, w przypadku poten-
cjalnych oddzialywan istotnos¢ wymaga uwzglednienia prawdopodobienstwa
ich wystgpienia. Dotkliwo$¢ rzeczywistego lub potencjalnego negatywnego
wplywu jest oceniana z perspektywy dotknietych osob (nalezy wykorzystac
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zaangazowanie interesariuszy) lub $Srodowiska i jest okreslana na podstawie
nastepujacych cech, ktore stanowia podstawe do okreslenia progéw ilosciowych
lub jakosciowych:
— skala: jak powazny jest wptyw IRO,
— zakres: jak rozlegty jest wptyw IRO,
— nieodwracalno$¢: zakres, w jakim wptyw moze zosta¢ naprawiony IRO.

W celu ustalenia dotkliwosci rzeczywistego lub potencjalnego negatywnego
wplywu mozna wykorzysta¢ nastgpujaca matryce (tabela 16):

Tabela 16. Matryca dotkliwosci rzeczywistego lub potencjalnego
negatywnego wpltywu kwestii ESG

Waga | Skala wplywu Zakres wplywu Nieodwracalno$¢ wplywu

0 |brak brak bardzo tatwe do naprawienia

1 [minimalna ograniczony stosunkowo tatwe do naprawienia krotkoterminowe

2 |niska skupiony na konkretnym |mozliwe do naprawienia $srednim wysitkiem
obszarze (czas i koszty)

3 |$rednia $redni trudne do naprawienia lub $rednioterminowe

4 |wysoka szeroki bardzo trudne do naprawienia lub dlugoterminowe

5 |bardzo wysoka globalny nieodwracalne

Zrédto: Opracowanie whasne.

Do zdefiniowania skali, zakresu i nieodwracalnos$ci wptywu, jak rowniez
ustalenia wagi wptywu warto (jesli to mozliwe) zaangazowac interesariuszy.

W dalszym kroku nalezy ustali¢ liczbowo prog istotnosci stanowiagcy obiek-
tywna granicg pomiedzy tymi kwestiami, ktore mozna uznaé za istotne, a ktore
za takie uzna¢ nie mozna (patrz tabela 17).

Tabela 17. Definicja progdw istotno$ci

Prog istotnosci

[8, 10) wplyw $rednio istotny
[58) wplyw mato istotny
<5 wplyw minimalny

Zrodto: Opracowanie whasne.

Po ustaleniu definicji dla skali, zakresu i nieodwracalno$ci wptywu oraz
progow istotnosci nalezy poszczegdlnym wplywom przypisa¢ wagi liczbowe,
a nastepnie je zsumowac i ocenié, czy przekraczajg przyjety prog istotnosci, czy
tez nie (patrz tabela 18).
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Tabela 18. Ustalenie istotnosci poszczego6lnych wpltywow

Istotno$¢ wplywu
Poziom istotnosci Czy wphyw jest
Wptywy | Skala (a) | Zakres (b) Nieodwracalno$¢ (c) @tbin) aceniany jako
istotny?
Wptyw nr 1 0 2 5 7 Nie
Wplyw nr 2 5 3 2 10 Tak
Wplyw nr 3 4 4 4 12 Tak

Zrédto: Opracowanie whasne.

W raporcie ESG s3 wykazywane jedynie te wpltywy, ktore na podstawie
przeprowadzone]j analizy zostaly ocenione jako istotne (na prezentowanym
przyktadzie wptyw nr 2 i wptyw nr 3). W przypadku potencjalnych oddziatywan
konieczne jest uzupelnienie analizy istotnosci o analizg ryzyka wystapienia
istotnego wptywu.

Etap 5. Analiza istotnosci finansowej

Po ustaleniu istotnych oddziatywan, ryzyk i mozliwosci podmiot sporzadza-
jacy analize istotnosci przystepuje do sporzadzenia analizy istotnosci finanso-
wej, ktora wymaga zbudowania modelu finansowego i przeprowadzenia analizy
wplywu poszczegdlnych zidentyfikowanych ryzyk i mozliwosci na wyniki fi-
nansowe (w perspektywie krotkookresowej, Sredniookresowej i dlugookreso-
wej), oraz analizy scenariuszowej (scenariusz optymistyczny, neutralny i pesy-
mistyczny). W przypadku analizowanego case study analizie powinny podlegaé
takie kwestie, jak:

— koszty zwigzane z zarzadzaniem oddziatywaniem: wplyw finansowy zwigza-
ny z podejmowaniem dziatan naprawczych, implementacjg standardow ESG
oraz potencjalnym wzrostem kosztéw produkcji,

— ryzyko ograniczenia dostgpu do gléwnego surowca: straty wynikajace
z ograniczenia podazy ziarna kakaowca w wyniku zmiany klimatu,

— ryzyko utraty reputacji: straty wynikajace z nieetycznych dziatan i ich wpty-
wu na przychody oraz warto$¢ marki; uwzglednia takze reakcj¢ interesariu-
szy na nieetyczne dziatania producenta,

— Kkoszty wdrozenia nowych technologii wspierajgcych zrownowazong uprawe
kakaowca,

— wplyw na wyniki finansowe wdrozenia alternatywnych sposoboéw produkcji
owocoéw kakaowca.

Potaczenie analizy istotnosci oddzialywania i analizy istotnos$ci finansowe;j
pozwala na zdefiniowanie istotnosci kwestii ESG podlegajacych raportowaniu
zgodnie ze standardami ESRS.
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