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PROBLEMY POMIARU SPOŁECZNEJ 
ODPOWIEDZALNOŚCI BIZNESU 

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie głównych aspektów i problemów związa-
nych z mierzeniem wartości społecznej odpowiedzialności biznesu. W tym celu dokonano 
analizy literatury przedmiotu oraz fragmentu szerszych badań dotyczących sposobów pomia-
ru wpływu CSR (corporate social responsibility) na wartość przedsiębiorstwa. Jak wynika 
z  najnowszych badań przeprowadzanych w  Polsce, CSR nabiera strategicznego znaczenia 
w działalności gospodarczej, dlatego tak istotne stało się mierzenie jego materialnych i nie-
materialnych efektów. Niemniej w dalszym ciągu nie wypracowano spójnej koncepcji pomia-
ru wpływu CSR na kształtowanie wartości przedsiębiorstwa. 

Słowa kluczowe: społeczna odpowiedzialność biznesu, zarządzanie wartością.
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1. Wstęp 

Zrównoważony rozwój, społeczna odpowiedzialność biznesu – terminy te są obecne 
w życiu gospodarczym od dłuższego czasu, jednak wciąż są definiowane na nowo. 
Współczesne rozumienie społecznej odpowiedzialności jest wieloaspektowe [Ro-
jek-Nowosielska 2006, s. 37-40].

Początkowo formułowane definicje społecznej odpowiedzialności przedsię-
biorstw (CSR – corporate social responsibility) były krótkie i nieliczne. Stopniowo 
przekształcały się one w coraz bardziej precyzyjne określenia, w których ujęto nie 
tylko szerokie grono interesariuszy, ale i obszary tej odpowiedzialności, a także za-
częto szukać jej powiązań z zyskownością i wymiernymi korzyściami dla przedsię-
biorstwa [Kryk 2004, s. 62]. Przykładowo w 2010 r. M. Porter [Porter, Kramer 2011, 
s. 11] stworzył koncepcję „wspólnej wartości”, zdefiniowanej jako „polityki i prak-
tyki wzmacniające konkurencyjność przedsiębiorstw, poprawiające równocześ- 
nie warunki ekonomiczne i  społeczne w społecznościach w miejscu prowadzenia 
działalności”. Komisja Europejska, w wydanym w 2011 r. komunikacie: Odnowiona 
strategia UE na lata 2011-2014 dotycząca społecznej odpowiedzialności przedsię-
biorstw [Komunikat Komisji… 2011], odnosi się do „odpowiedzialności przedsię-
biorstw za ich wpływ na środowisko celem maksymalizacji tworzenia wspólnych 
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wartości dla ich właścicieli/udziałowców i innych zainteresowanych stron i społe-
czeństwa jako całości oraz rozpoznawania, zapobiegania i łagodzenia ich możliwych 
negatywnych skutków”.

W wyżej wymienionych definicjach można zauważyć dwie nowe perspektywy:
–– wpływ przedsiębiorstwa i organizacji na otoczenie – konieczność świadomego 

zarządzania wpływem ekonomicznym, środowiskowym oraz społecznym, czyli 
powiązanie działań z zakresu CSR z podstawową działalnością biznesową,

–– budowanie wspólnej wartości – poprzez CSR tworzona jest wartość dla przed-
siębiorstwa, ale jednocześnie także dla jego interesariuszy.
Celem artykułu jest przedstawienie głównych problemów związanych z mierze-

niem wartości społecznej odpowiedzialności biznesu.

2. Metodyka badań i przebieg procesu badawczego

W opracowaniu wykorzystano literaturę dotyczącą społecznej odpowiedzialności, 
a także z zakresu kształtowania i zarządzania wartością przedsiębiorstw. Posłużono 
się także metodą analizy źródeł oraz metodą dedukcji i indukcji.

3. Znaczenie CSR

Pod koniec 2011 r. Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości przeprowadziła ba-
dania dotyczące wdrażania społecznej odpowiedzialności biznesu w Polsce. Ana-
lizując ich wyniki, można stwierdzić, że koncepcja społecznej odpowiedzialności 
biznesu nadal jest mało znana i nieczęsto wdrażana wśród przedsiębiorców [Ocena 
stanu… 2012].

Kluczowe wnioski z badania obejmują następujące stwierdzenia [Ocena stanu… 
2012]: 

1. Nie wszystkie jednostki przestrzegają prawa, które jest podstawą tego, aby 
realizować działania społecznie odpowiedzialne. 

2. Na poziomie deklaracji stopień znajomości koncepcji CSR jest niewielki, 
a bardziej szczegółowe pytania dotyczące działań ukazują, iż pojęcie to jest niezro-
zumiałe dla badanych jednostek.

3. Działania w obszarze relacji z klientami i pracownikami, które badane przed-
siębiorstwa uznawały za najistotniejsze, są tożsame ze wskazanymi w innych bada-
niach priorytetami działań, które przedsiębiorstwa powinny podejmować. Co druga 
wśród badanych spółek nie podejmuje działań w żadnym z obszarów CSR, mimo że 
wskazuje na istotność tych działań.

4. Za główną barierę wdrażania CSR uznawany jest przede wszystkim brak wie-
dzy i świadomości w zakresie CSR, a także złożoność tematu.

5. Wiele elementów organizacji stanowiących podstawę odpowiedzialności, 
a także kultury korporacyjnej przedsiębiorstwa, takich jak misja, wizja, nie ma for-
my pisemnej, co utrudnia integrowanie pracowników wokół tych zasad. 
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234	 Anna Nowak 

6. Istotnym aspektem, na który warto zwrócić uwagę, jest zarządzanie różno-
rodnością, a  zwłaszcza eliminowanie dyskryminacji. Wyniki badania wskazują, 
że w procesie rekrutacji 14% pracodawców pyta kandydatów do pracy o posiada-
nie dzieci, a 11% o orientację seksualną. Wyniki te potwierdzają, że jest to obszar, 
w którym konieczne jest podjęcie szeregu działań – zarówno uświadamiających, jak 
i egzekwujących wymagania prawa. 

7. Przedsiębiorstwa nie podejmują dialogu/konsultacji z  interesariuszami tak-
że w przypadku realizacji działań, które na tych interesariuszy będą miały wpływ. 
Może to być źródłem ryzyka związanego z niezadowoleniem interesariuszy. 

8. Warto także zwrócić uwagę na brak budowania partnerstwa z interesariuszami 
zewnętrznymi (organizacjami pozarządowymi czy instytucjami i ośrodkami akade-
mickimi), którzy mogliby usprawniać podejmowane przez przedsiębiorstwa działa-
nia, być generatorem innowacyjnych rozwiązać czy tworzyć efekt synergii dzięki 
połączeniu wiedzy i doświadczeń.

4. Efektywność działań CSR

Co roku przybywa przedsiębiorstw, które zachęcone efektami działań liderów 
w  dziedzinie CSR, chcą wdrożyć zasady społecznej odpowiedzialności w  swojej 
działalności. Jednak skąd wiadomo, że to, co przedsiębiorstwa robią w zakresie CSR, 
jest skuteczne i przynosi korzyści materialne? Istotną kwestią staje się efektywność.

Efektywność można zdefiniować jako sytuację, w której uzyskane efekty dane-
go działania przewyższają koszty poniesione na jego realizację. Jednocześnie to, co 
efektywne, musi się odnosić do założonych celów działania [Mierzenie efektywno-
ści… 2012, s. 3].

Ponieważ zarówno w Polsce, jak i na świecie CSR to dziedzina stosunkowo mło-
da, a zarazem oparta w znacznym stopniu na wartościach niematerialnych (rys. 1), 
takich jak kapitał intelektualny, kapitał społeczny, reputacja czy zaangażowanie, 
narzędzia mierzenia efektywności w sferze wartości niematerialnych są stale w fa-
zie rozwoju. Szczególnie trudne wydaje się przełożenie efektów niematerialnych na 
konkretne dane, zwłaszcza finansowe – rachunkowość zdaje się nie nadążać za tym 
trendem. Wyjątkiem jest dziedzina ekologii, gdzie dosyć łatwo oszacować korzyści 
materialne i zastosować klarowne mierniki. 

Poszczególne aspekty społeczne, środowiskowe oraz te, które są związane z ła-
dem korporacyjnym, oddziałują na jedną lub więcej kategorii ekonomicznych, a po-
przez nie – na klientów, pracowników lub dostawców. W działaniach związanych ze 
społeczną odpowiedzialnością problemem nie jest oszacowanie kosztów, lecz osza-
cowanie przychodów. 

Kolejnym istotnym zagadnieniem jest ocena i wycena kosztów oraz przycho-
dów w dwóch płaszczyznach – z punktu widzenia przedsiębiorstwa i akcjonariu-
szy, a także z punktu widzenia otoczenia. Można tutaj rozpatrywać dwa przypadki 
(rys. 2):
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1) zarówno spółka, jak i otoczenie zyskują – działania opisywane przez M. Por-
tera i M. Kramera w koncepcji wartości ekonomiczno-społecznej [Porter, Kramer 
2011, s. 5],

2) w pozostałych przypadkach, np. kiedy przedsiębiorstwo zyskuje kosztem oto-
czenia lub otoczenie kosztem przedsiębiorstwa, nie można mówić o tworzeniu war-
tości, ale raczej o jej transferze.

CSR

wartość niematerialna

wartość materialna

zaufanie

kapitał społeczny

oszczędność

przychód

Rys. 1. Pomiar efektywności CSR

Źródło: [Mierzenie efektywności… 2012, s. 4].

+

Niezrównoważona wartość
+ wartość dla udziałowców
‒ wartość dla otoczenia

Zrównoważona wartość
+ wartość dla udziałowców
+ wartość dla otoczenia

Niezrównoważona wartość
‒ wartość dla udziałowców
‒ wartość dla otoczenia

Niezrównoważona wartość
‒ wartość dla udziałowców
+ wartość dla otoczeniaW

ar
to

ść
 d

la
 o

to
cz

en
ia

Wartość dla przedsiębiorstwa/ udziałowców

+

Rys. 2. Macierz transferu wartości

Źródło: [Laszlo 2008, s. 123].

Analizując korzyści z CSR, można je zredukować do trzech kategorii (rys. 3):
–– odnosząca się do rynku,
–– odnosząca się do oszczędności poprzez optymalizację procesów,
–– odnosząca się do ryzyka.

W okresie recesji menedżer decydujący o wydatkowaniu ograniczonych środ-
ków zawsze wybierze projekt, który w sposób przejrzysty pokazuje prognozowane
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Rys. 3. Obszar korzyści z CSR

Źródło: [Laszlo 2008, s. 155].
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Rys. 4. Korzyści z wdrażania zasad zrównoważonego rozwoju według opinii przedsiębiorców w Polsce

Źródło: [Ocena stanu… 2012]

korzyści, a nie taki, w przypadku którego są one niepewne i nie dają się ująć we 
wskaźniki typowe dla analizy projektów inwestycyjnych. Nawet jeśli spółka dys-
ponuje dużym budżetem, to wydatki na niepewne projekty będą w pewnym stopniu 
ograniczone. Nie bez powodu tak istotna jest więc stopa zwrotu z inwestycji w spo-
łeczną odpowiedzialność czy konkretny projekt. Niemniej brak sposobu jej liczenia 
sprawia, że podejście do CSR jest mało precyzyjne, a społeczną odpowiedzialność 
przedsiębiorstw się marginalizuje. Istnieje prawdopodobieństwo, że bez skutecz-
nych narzędzi zarządzania, które pozwalają ją mierzyć, CSR straci znaczenie jako 
koncepcja zarządzania. 

Pn 329_Dziawgo, Borys_Rachnkowosc_2014.indb   236 2014-08-05   10:57:39



Problemy pomiaru społecznej odpowiedzialności biznesu	 237

5. Pomiar CSR

W 2008 r. w „The Economist” napisano [Just Good Business 2008, s. 5], że na prze-
strzeni ostatnich 35 lat przeprowadzono ponad 167 badań stwierdzających korelację 
między działaniami związanymi z CSR i korzyściami finansowymi. Jednocześnie 
dostępne są wyniki badań renomowanych ośrodków badawczych i firm konsultin-
gowych, które jasno stwierdzają rolę CSR w kreowaniu wartości przedsiębiorstwa.

Trudności związane z  mierzalnością wyników społecznej odpowiedzialno-
ści można rozpatrywać na różnych szczeblach analizy. W przypadku CSR, tak jak 
i w zarządzaniu ryzykiem, można zastosować narzędzia rachunkowości zarządczej, 
przede wszystkim zrównoważoną kartę wyników [Kaplan, Norton 2006], pozwala-
jącą przełożyć długoterminowe cele na działania, które można określić w czasie i je 
monitorować. Na potrzeby CSR wystarczy uzupełnić tę kartę o zagadnienia związa-
ne ze zrównoważonym rozwojem, np. ochroną środowiska.

Tabela 1. Przykładowe mierniki zaangażowania na trzech poziomach: działania, ich wyniki oraz wpływ

Poziomy Korzyści społeczne/środowiskowe Korzyści biznesowe
Działania –– liczba zorganizowanych szkoleń 

i przeszkolonych osób,
–– liczba rozdanych materiałów,
–– pozyskane patronaty i partnerzy,
–– nakłady na działanie programu

–– wdrożenie systemu zarządzania,
–– uczestnictwo w programie lojalnościowym,
–– liczba pracowników zaangażowanych 

w działania

Wyniki 
działań

–– ocena warsztatów przez 
uczestników,

–– zużycie surowców/paliwa/energii/
wody,

–– ilość odpadów,
–– skrócenie czasu rekultywacji,
–– poziom odzysku surowców 

wtórnych,
–– ilość przetwarzanych odpadów 

przemysłowych,
–– wskaźnik substytucji węgla 

kamiennego przez paliwa 
alternatywne,

–– uspokojenie nastrojów 
społecznych

–– liczba publikacji w prasie i Internecie,
–– liczba i ranga przyznanych wyróżnień 

i certyfikatów,
–– liczba zgłaszanych i wdrożonych usprawnień,
–– poziom ryzyka wystąpienia awarii,
–– poziom satysfakcji pracowników/ klientów/ 

dostawców,
–– liczba zapytań ofertowych,
–– liczba wypadków przy pracy/zdarzeń 

potencjalnie wypadkowych,
–– wskaźnik częstotliwości/ciężkości wypadków,
–– zużycie surowców/paliwa/energii/wody 

na jednostkę produktu 

Wpływ 
działań

–– poziom emisji CO2,
–– powstanie nowego podmiotu 

zatrudniającego beneficjentów

–– rozpoznawalność firmy,
–– wskaźnik fluktuacji,
–– poziom opłat środowiskowych,
–– przychody ze sprzedaży,
–– koszty utylizacji,
–– ekwiwalent reklamowy

Źródło: [Mierzenie efektywności… 2012, s. 16].
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Każdy z aspektów budowy wartości dla interesariuszy przekłada się na stosow-
ny wskaźnik finansowy zapisany po stronie przychodów bądź po stronie kosztów. 
Zsumowanie wszystkich aspektów finansowych oraz odliczenie stosownej płatności 
(np. podatki, czy oprocentowanie kredytów/obligacji) pozwoli na ustalenie rynko-
wej wartości przedsiębiorstwa.

Analizując praktyki stosowane przez firmy, można stwierdzić, iż weryfikują one 
swoje zaangażowanie na trzech poziomach – działań, ich wyników oraz ich wpływu 
– na korzyści społeczne, środowiskowe lub biznesowe, przy zastosowaniu odpo-
wiednich mierników (tab. 1).

W swoich raportach przedsiębiorstwa stwierdzają, że używają wskaźników na 
potrzeby ustalenia korzyści społecznych i środowiskowych. Jednak ciągle brakuje 
odpowiedniego zdefiniowania i sposobu mierzenia celów CSR w przełożeniu na biz-
nes. Przedsiębiorstwa wykorzystują mierniki finansowe, które na ogół odnoszą się 
do nakładów i działań, ewentualnie ich wyników i produktów, i rzadko są wyraźnie 
powiązane z biznesem, czyli konkretną i mierzalną korzyścią.

Powyższe spostrzeżenia można zobrazować poprzez wykorzystanie klasycznej 
klasyfikacji nośników wartości Rappaporta [1998] (rys. 5), oraz sprowadzenie war-
tości materialnych i niematerialnych do dwóch zmiennych: 
–– wolnych przepływów pieniężnych (FCFF) generowanych przez przedsiębiorstwo,
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Rys. 5. Mierniki wartości CSR

Źródło: [Makuch 2011].
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–– stopy dyskontowej wykorzystywanej do kalkulacji obecnej wartości FCFF, czyli 
kosztu zewnętrznego finansowania przedsiębiorstwa (WACC).
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Rys. 6. Proces budowy wartości przez CSR

Źródło: [Makuch 2010].

Przedsiębiorstwa, przechodząc od minimalizacji ryzyka do wykorzystania szans 
wynikających z  CSR, tworzą własną wartość, budując równocześnie wartość dla 
interesariuszy. W ich przypadku kluczowym momentem zwrotnym jest etap wizji 
zrównoważonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu, leżący w gestii liderów or-
ganizacji. Dopiero od tego momentu zaczyna się pojawiać potencjał strategicznego 
uwzględniania CSR w działaniach, a w konsekwencji – przełożenia CSR na przewa-
gę konkurencyjną i realne wartości pieniężne. 

6. Zakończenie

Z kryzysem 2008 r. wiąże się zachwianie zaufania do koncepcji zarządzania war-
tością. Podważane są zarówno jej fundamenty, jak i  możliwości jej skutecznego 
stosowania, a szczególnie zasadność i możliwość wiązania wynagrodzeń członków 
zarządu z kreowaniem wartości. Coraz częściej pojawiają się alternatywne koncep-
cje, takie jak zarządzanie przez wartość, która odwołuje się do tzw. społecznej od-
powiedzialności biznesu. 

Celem artykułu było przedstawienie problemów pomiaru, jakie rodzi koncepcja 
społecznej odpowiedzialności biznesu w literaturze. Jest to wstęp do dalszych ba-
dań, których efektem będą propozycje pomiaru wartości CSR dla przedsiębiorstw.
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ISSUES OF MEASUREMENT OF CORPORATE SOCIAL 
RESPONSIBILITY

Summary: The objective of the article is to present the main aspects and issues related to the 
measurement of the value of Corporate Social Responsibility (CSR). To achieve this aim, the 
author analysed the literature on the subject and a part of the research related to the methods 
of measurement of the effect of CRS on the enterprise value. The research showed that CSR 
grows in strategic importance in a business activity, thus the measurement of its material ef-
fects became crucial. However, the coherent concept of measurement of the effect of CRS on 
the enterprise value is yet to be developed.

Keywords: Corporate Social Responsibility, value management.
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