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Streszczenie: Zarzadzanie przedsigbiorstwem z uwzglednieniem idei spotecznej
odpowiedzialnosci jest nie tylko odpowiedzig na oczekiwania spoleczne, ale takze sposobem
na usprawnianie dziatania przedsigbiorstwa i efektywne konkurowanie w zmiennym otoczeniu.
Wydaje si¢ zasadne, by zarzadzajac podmiotem gospodarczym stosowac t¢ koncepcje
1 zwigzane z nig instrumenty takze w tych momentach, kiedy staje on w obliczu konieczno$ci
przeprowadzenia glebokich zmian, czyli restrukturyzacji. Celem niniejszego opracowania jest
ocena stopnia, w jakim polscy licencjonowani doradcy restrukturyzacyjni znaja i1 stosuja
w prowadzonych procesach restrukturyzacji narzedzia z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw (CSR). Oceny dokonano w oparciu o analiz¢ wymogdéw stawianych
licencjonowanym doradcom restrukturyzacyjnym oraz odpowiedzi udzielonych przez
przedstawicieli tej grupy w przeprowadzonym badaniu sondazowym. Badania wykazaty,
ze zainteresowanie wsrdd respondentow zagadnieniami z zakresu spotecznej odpowie-
dzialno$ci jest stosunkowo niewielkie, cho¢ w praktyce si¢gaja oni po niektdre narzgdzia z tego
obszaru.

Stowa kluczowe: restrukturyzacja, doradca restrukturyzacyjny, spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu.

THE USEFULENESS OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY TOOLS
IN RESTRUCTURING PROCESSES

Abstract: Taking into account the idea of corporate social responsibility is not only a response
to contemporary social expectations, but also a way to improve the company's operations and
its ability to effectively compete in a changing environment. Therefore, it seems reasonable to
manage the company using this concept and its instruments, especially at these moments when
the organization is facing the need for changes. Such change is known as restructuring. The aim
of the study is to assess the extent to which Polish licensed restructuring advisors know and
apply the corporate social responsibility (CSR) tools in the restructuring processes.
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The assessment was based on an analysis of the formal requirements for licensed restructuring
advisors and the answers given by the representatives of this group in the survey. The conducted
research has shown that the interest in issues related to the concept of corporate social
responsibility is relatively small, although in practice restructuring advisors use some CSR
tools.

Keywords: restructuring, restructuring advisor, corporate social responsibility.

Wprowadzanie

Wspotczesne przedsiebiorstwa, funkcjonujagce w niezwykle ztozonych i zmiennych
warunkach, muszg liczy¢ si¢ z koniecznoscia ciagltego do nich dostosowywania. Musza takze
bra¢ pod uwagg to, ze sytuacja, w ktdrej moga si¢ znalez¢, wymagac bedzie glgbokich, szeroko
zakrojonych zmian, nierzadko wprowadzanych w warunkach nagtego kryzysu. Innymi stowy,
moga one stana¢ przed konieczno$cig przeprowadzenia restrukturyzacji swojej dziatalnosci.

Z uwagi na fakt, iz zmiany dokonywane w przedsigbiorstwie wynikajg z rdznych przyczyn,
niezbedne jest podejs$cie do przeprowadzanych zmian w sposéb interdyscyplinarny. Ponadto,
w celu osiggnigcia maksymalnej efektywnosci podejmowanych dziatan, kazdorazowo nalezy
wykorzystywac roézne narzedzia uzaleznione od konkretnego przypadku i sytuacji, w jakiej
znajduje si¢ organizacja, w tym takze od stanu rozwoju podmiotu gospodarczego
podlegajacego procesowi zmian. W tej sytuacji wydaje si¢ zasadne wzbogacanie instrumen-
tarium, ktére znajg 1 z ktorego korzystaja osoby odpowiedzialne za przeprowadzanie
restrukturyzacji, o idee 1 narzedzia z r6znych obszarow. Autorzy niniejszego opracowania
stawiaja tezg, iz jednym z takich obszardéw jest bardzo dzi§ popularna koncepcja spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Wydaje si¢, ze zarowno zalozenia tej koncepcji, jak
1 stosowane w jej ramach instrumenty moga wspiera¢ 1 doskonali¢ efektywnos¢ prowadzonych
procesOw restrukturyzacyjnych.

Nalezy tez zaznaczy¢, iz doradcy restrukturyzacyjni zazwyczaj podejmuja swoje dziatania
w przypadku przedsigbiorstw, ktore znajduja si¢ w powaznej sytuacji kryzysowej, co wymaga
niejednokrotnie wypracowania kompromisowych rozwigzan uwzgledniajagcych interesy
roznych grup zwigzanych z podmiotem podlegajacym uzdrowieniu. W takich przypadkach
niewatpliwie przydatna jest wiedza wykorzystywana w koncepcji spolecznej odpowie-
dzialno$ci.

Celem niniejszego artykutu jest ocena stopnia, w jakim polscy licencjonowani doradcy
restrukturyzacyjni znaja i korzystaja z potencjalu koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw. Oceny tej dokonano w oparciu o analizg:

e formalnych wymogow, stawianych doradcom restrukturyzacyjnym, w tym tematyki

egzamindw uprawniajacych ich do korzystania z tytutu licencjonowanego doradcy

restrukturyzacyjnego,
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e wynikéw badania sondazowego, przeprowadzonego na grupie licencjonowanych
doradcow restrukturyzacyjnych.

Autorzy maja nadziej¢, ze wnioski sformutowane w niniejszym artykule przyczynig si¢ do

podjecia szerszej dyskusji na temat mozliwosci wykorzystania instrumentarium z zakresu

spotecznej odpowiedzialnosci w procesach restrukturyzacyjnych.

Restrukturyzacja — pojecie i rodzaje

Rozpatrujac funkcjonowanie kazdej organizacji mozna tego dokona¢ w ujeciu
dynamicznym 1 statycznym. O ile pierwsze ujecie skupia swoje zainteresowanie na
charakteryzowaniu istotnych cech podmiotu w konkretnym momencie, to drugie koncentruje
si¢ na zmianach zachodzacych w funkcjonowaniu danej organizacji. Dynamiczne ujecie
struktury organizacji prezentuje sposob rozwoju organizacji w dlugim okresie czasu. Rozwoj
organizacji postrzegany jest jako przechodzenie przez organizacj¢ przez okreslone stadia
rozwoju. Taki model funkcjonowania organizacji okreslany jest w literaturze przedmiotu jako
model ewolucyjny i w jego ramach zakladane jest, iz organizacja przechodzi poprzez kolejne
okresy ewolucyjne w wyniku podj¢cia zmian o charakterze rewolucyjnym (Hatch, 2002).
Wedlug R.W. Griffina (1984) wyr6zni¢ mozna cztery etapy cyklu Zycia organizacji, a zatem 1
przedsigbiorstwa: narodziny, mtodo$¢, wiek sredni, dojrzatos¢. Przejscie z jednej do kolejnej
fazy wymaga przeprowadzenia zmian w organizacji, jaka jest przedsigbiorstwo, czyli
przeprowadzenia procesu jego restrukturyzacji. Podobng, do tej zaproponowanej przez
R.W. Griffina, koncepcj¢ rozwoju organizacji przedstawial wczesniej szereg autorow,
np. A. Downs (1967), G.L. Lippitt, W.H. Schmidt (1967), B.R. Scott (1971) zaktadali oni
trzyetapowy model rozwoju organizacji (narodziny, etap mlodzienczy, dojrzalosé),
a F.J. Loden, J. Adizes 1 J. Kimberly (Puchalski, 2008) zaproponowali model czteroetapowy,
oparty o dzialania, jakie sg podejmowane w organizacji (etapy: tworzenia efektéw, kreowania
przedsigbiorczosci, wprowadzania i1 administrowania procedur, integracji pracownikow
z organizacja) (Goscinski, 1999). Jedna z najpopularniejszych w literaturze koncepcji cyklu
zycia organizacji przedstawit L.E. Greiner (1972) zaktadajac pigciofazowy model rozwoju
organizacji (fazy: przedsigbiorczosci, kolektywnosci, delegacji, formalizacji, wspotpracy).
Podobnie jak poprzednicy zalozyt on, iz przejscie do kolejnego etapu rozwoju przedsigbiorstwa
zwigzane jest z wprowadzeniem zmian w przedsigbiorstwie. Wedtug. L.E. Greinera potrzeba
zmian wynika z kryzysu, ktory pojawia si¢ na koniec kazdego z etapow rozwoju organizacji
1 tak wyrdznione zostaly nastepujace rodzaje kryzysow: przywddztwa, autonomii,
decentralizacji, biurokratyzacji, dojrzatosci. Dalsze funkcjonowanie przedsigbiorstwa jako
organizacji na etapie kazdego z wymienionych kryzyséw wymaga wprowadzenia w nim zmian

—restrukturyzacji (Zelek, 2003). Nalezy zaznaczy¢, iz pojecie restrukturyzacji definiowane jest
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w réznych dyscyplinach naukowych. Jednak wydaje sig, iz chyba najczesciej wykorzystywane
jest ono w naukach zwigzanych z zarzagdzaniem. W krajowej 1 zagranicznej literaturze z zakresu
zarzadzania mozna znalez¢ caty szereg definicji pojecia restrukturyzacji, ktére ktada nacisk na
rozne aspekty tego pojecia. W Tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje tego pojecia

wykorzystywane w naukach o zarzadzaniu.

Tabela 1.
Definicje pojecia restrukturyzacji w literaturze z zakresu zarzgdzania
Autor definicji Definicja
R. Borowiecki Systemowa przebudowa, modernizacja lub uwspolczesnienie struktury organizacyjnej
i zasad funkcjonowania przedsi¢biorstw i innych obiektéw badan ekonomicznych.
J.L. Bicklers, Strategia wzrostu i reorientacji gospodarki (sektora, regionu, podmiotu gospodarczego).
A.H. Chen
T. Copeland, Restrukturyzacja jest strategia wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, rozumianej jako
T. Koller, warto$¢ aktywow, badz jako wartos¢ mozliwosci stworzonych przez te aktywa
J. Murrin
J. Durlik Systemowa przebudowa, modernizacja i unowoczes$nienie, czy tez dostosowanie do

wspoltczesnego poziomu techniki i rozwoju mysli organizatorsko-menedzerskiej
struktury przedsigbiorstwa, firmy czy instytucji.

J. Filipczuk Rekonstrukcja struktury, ktdra polega na zmianie celéw dziatania przedsigbiorstwa,
modernizacji jego potencjatu oraz przejeciu nowego przedmiotu dziatan, co ma
przyczynic¢ si¢ do polepszenia pozycji na rynku oraz poprawy efektywnosci
funkcjonowania i rozwoju.

H. Jagoda, Ztozony agregat pojgciowy opisujacy wszelkiego rodzaju zmiany strukturalne w

J. Lichtarski przedsigbiorstwie. Moze dotyczy¢ struktury majatkowej, kapitatlowej, organizacyjnej,
zarzadzania, zatrudniania, produkcyjno-asortymentowej, rynkow zaopatrzenia i zbytu,
techniczno-technologiczne;j.

Z. Jasinski Przemyslany proces zachodzacy wobec zmian zachodzgcych w otoczeniu — reorientacja
celéw przedsigbiorstw i dostosowanie do nich techniki, organizacji, ekonomiki i kadr.

S. Haghani, Celowy proces zorientowany na zabezpieczenie przetrwania przedsiebiorstwa w krotkim

M. Blatz terminie oraz odbudowy jego konkurencyjnosci na rynku.

D. Kowalczyk- Proces, ktorego istotg jest dywersyfikacja dziatan i unowoczesnienie struktury produkcji

Jakubowska, w przedsigbiorstwie, wdrozenie nowych technik i technologii produkcji, poprawa

A. Malewicz jakosci, aktywizacja sprzedazy. Celem restrukturyzacji jest uzyskanie lepszej pozycji
strategicznej przedsigbiorstwa na rynku, a w konsekwencji osiagni¢cie korzystniejszych
wynikow.

A. Nalepka Przemyslana reorientacja celow (misji) przedsiebiorstwa stosownie do zasztych Iub

majacych zaj$¢ w przysztos$ci zmian w otoczeniu i przystosowanie do tego techniki,
organizacji, ekonomiki i kadr.

B. Penc Kompleksowe i catosciowe przeksztatcenie dziatalnosci w sferze materialne;j

i niematerialnej, operacyjnej i strategicznej. Niezb¢dne systemowo dziatania
dostosowawcze podporzadkowane kryterium efektywnosci oraz celowi strategii
dziatania organizacji.

B. Petka Zmiany systemowe w przedsigbiorstwie odniesione do techniki, technologii, form
organizacji produkcji, systemu zarzadzania, ekonomiki, rynku, oraz statusu
organizacyjno - prawnego tego przedsigbiorstwa.

Z. Sapijaszka Restrukturyzacja jest to zmiana radykalna w co najmniej jednym sposrdd trzech
wymiaréw organizacji, tzn. zakresie dzialania, strukturze kapitatowej lub organizacji
wewnetrznej firmy.

Z. Suszynski Restrukturyzacja to ztozony proces istotnych, czgsto fundamentalnych zmian

w przedsigbiorstwie, ktdrego celem jest biezgce (operacyjne) i dtugofalowe
(strategiczne) ksztattowanie atrybutdw jego podmiotowosci pod katem zmian

w otoczeniu i wewnetrznych potrzeb samego przedsigbiorstw.

Zrédlo: Opracowano na podstawie: (Borowiecki, 2014; Copeland, Koller, and Murrin, 1997; Durlik,
1998; Lis, 2003; Nalepka, 1998; Sapijaszka, 1997; Stabryta, 1995; Suszynski, 1999).
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Zaprezentowane definicje pojecia restrukturyzacji wskazuja, iz jego zakres w naukach
o zarzadzaniu jest bardzo zrdznicowany. Wszyscy zaprezentowani autorzy zwracajg uwage,
iz restrukturyzacja zwigzana jest z dzialaniami, ktore polegaja na wprowadzeniem zmian
w podmiocie, w ktérym jest przeprowadzana. Celem tych zmian jest zawsze doprowadzenie do
polepszenia aktualnej sytuacji podmiotu, ktéry podlega restrukturyzacji. Poszczegdlne
definicje zwracajg uwage na rdzne organizacje w jakich przeprowadzany jest proces zmian —
od skali makro (cata gospodarka, region, branza) do skali mikro (pojedyncze przedsiebiorstwo).
Jednak w wigkszo$ci zaprezentowanych podej$¢ autorzy identyfikuja prowadzone dziatania
z dziataniami przebiegajacymi w ramach pojedynczego przedsigbiorstwa. Takie ujecie procesu
restrukturyzacji jest bardzo szerokie, poniewaz zwraca uwage zarOwno na wykorzystanie tego
procesu, z ktorym kojarzona jest restrukturyzacja potocznie — dzialania majace na celu
uzdrowienie zlej sytuacji w podmiocie, jak réwniez dziatania zwigzane ze zwigkszeniem
efektywnosci funkcjonowania podmiotow bedacych w dobrej sytuacji. W poszczegdlnych
zaprezentowanych definicjach pojecia restrukturyzacji mozna wyr6zni¢ takie elementy jak:
bezposredni cel, jaki chce si¢ w jej wyniku osiggna¢ (np. peiniejsza realizacja celow
organizacji, podniesienie lub utrzymanie konkurencyjnosci, zapewnienie réwnowagi
wewnetrznej i zewnetrznej, uzyskanie korzysci ekonomicznych, wzrost wartosci podmiotu,
poprawa kondycji finansowej podmiotu), istot¢ podejmowanych dziatan w ramach
restrukturyzacji (np. dostosowanie przedsiebiorstwa do warunkéw otoczenia, reorientacja
celow podmiotu, odpowiedz na sygnaly z otoczenia podmiotu, zmiana w strukturze aktywow
1 pasywOw) oraz przedmiot, na ktérym dokonywany jest proces restrukturyzacji (np. struktura
wlasnosciowa, struktura kapitalowa, struktura zarzadzania, technika i technologia, status
prawno-organizacyjny, zakres dzialania, organizacja wewngtrzna firmy). Na podstawie
powyzszych parametrow procesu restrukturyzacji mozna dokona¢ klasyfikacji réznych
rodzajow tych dziatan. I tak, ze wzgledu na obszar dziatalnosci, ktory podlega zmianom, mozna
wyrdzni¢ restrukturyzacje podmiotowa (zmiany dotyczace formy wiasnosci 1 formy prawne;j
oraz struktury organizacyjnej, przeksztatcenia prawno-ekonomiczne) i przedmiotowa (zmiany
dotyczace struktury przedmiotu dziatalnosci, czyli zmiany w obszarze techniczno-techno-
logicznym 1 asortymentowym) (por.: Sapijaszka, 1997; Suszynski, 1999). Natomiast ze
wzgledu na sytuacje, ktoéra wywoluje potrzeby dokonania zmiany mozna wyrdznié
restrukturyzacje¢: naprawczg (dotyczy ona przedsigbiorstw ktore sg zagrozone kryzysem,
likwidacja 1 wynika ze zlej sytuacji przedsigbiorstwa) oraz rozwojowa (dotyczy ona
przedsigbiorstw podejmujacych dziatania o charakterze innowacyjnym, rozwojowym).
W przypadku klasyfikacji restrukturyzacji ze wzgledu na obszar dziatalno$ci podmiotu, jaki
ona obejmuje, mozna podzieli¢ restrukturyzacj¢ na: operacyjng (dotyczy dziatalno$ci
operacyjnej podmiotu), finansowg (dotyczy zmian w zakresie finanséw podmiotu),
wlasnosciowa (dotyczy zmian w zakresie wilasnosci podmiotu np. poprzez prywatyzacje)
(por.: Sapijaszka, 1997; Suszynski, 1999). Biorac pod uwage moment przeprowadzania zmian

W organizacji mozna wyr6zni¢ restrukturyzacje dostosowawcza (dokonywang w wyniku
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powstatych zmian) oraz antycypacyjna (dokonywang przed zmianami — wyprzedzajaca
przewidywane zmiany) (por.: Borowiecki (Ed.), 2014).

Dziatania podejmowane w celu restrukturyzacji podmiotu mogg zatem stanowi¢ kompilacje
wskazanych rodzajow restrukturyzacji. Nalezy zaznaczy¢, iz proces restrukturyzacji podmiotu
kazdorazowo zwigzany jest z inng sytuacja zaroOwno samego zmienianego podmiotu, jak i jego
otoczenia. Oznacza to, iz w kazdym z przypadkéw osiggni¢cie wyznaczonych celow wymaga
specjalnie przygotowanego zestawu narzedzi, ktore nie tylko umozliwig osiggnigcie
wyznaczonego celu, ale powinny zapewni¢ jak najwigksza efektywno$¢ podjetych dziatan.
Stopien komplikacji procesu restrukturyzacji wymaga, azeby specjaliSci uczestniczacy w jego
realizacji posiadali wiedze z roznych dyscyplin, a w szczegdlnosci znali narzedzia, jakie w ich
ramach zostaty opracowane. Niewatpliwie osoby prowadzace lub wspomagajace prowadzenie
procesu restrukturyzacji powinny jednoczesnie dostrzega¢ wptyw podejmowanych decyzji na
rébzne grupy interesariuszy restrukturyzowanego podmiotu. Szczegdlnie jest to istotne
w przypadku doradcow restrukturyzacyjnych, ktorzy swoje dziatania podejmuja zazwyczaj
w przedsiebiorstwach ogarnietych kryzysem, w ktérych niejednokrotnie wystgpuja
skonfliktowane strony. Opracowanie skutecznego programu restrukturyzacji wymaga wowczas

od nich szerokiej wiedzy z r6znych dziedzin.

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw i jej narzedzia

Ostatnie dekady przyniosty istotng zmiang w podejsciu do zarzadzania podmiotami
gospodarczymi, bedaca owocem toczacej si¢ juz od dawna debaty na temat powinnosci
przedsiebiorcy 1 przedsigbiorstwa wobec spoteczenstwa — wystarczy wspomnie¢ rozwazania
A. Carnegie (2018.06.10) siggajace roku 1889, czy te nieco pozniejsze E.M. Dodd’a (1932).
Koncepcja, ktora najlepiej oddaje istote tej zmiany jest tzw. spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsigbiorstw (ang.: CSR —Corporate Social Responsibility). Za autora, ktory jako pierwszy
uzyt terminu ,,spoteczna odpowiedzialnos¢” w kontekscie dziatalnosci gospodarczej 1 stworzyt
jego definicj¢ najczesciej uwaza si¢ H. Bowena (1953). Autor ten napisat, ze jest to obowigzek
przedsigbiorcy do prowadzenia takiej polityki, podejmowania takich decyzji i wytyczania
takich kierunkow dziatan, ktére sg akceptowane i pozadane z punktu widzenia celéw i wartosci,
jakimi kieruje si¢ spoteczenstwo. Jego zdaniem przedsigbiorcy, jako podmioty stuzebne wobec
spoleczenstwa, nie mogg ignorowac¢ czy odrzuca¢ waznych dla tego spoleczenstwa wartosci,
ani tez stawia¢ nad nimi swoich wilasnych celéw i przekonan. W latach siedemdziesiagtych
dwudziestego wieku W. Frederick (1978) uznal, Zze spoteczna odpowiedzialnos¢ odnosi si¢ do
zdolnos$ci organizacji do reagowania na naciski spoleczne. Z kolei S.P. Sethi (1975) uzyt
terminu ,,spoteczne reagowanie” (ang.: Corporate Social Responsiveness), ktory uznaje

odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa nie tylko wobec grup bedacych pod wptywem jego dziatan,
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ale takze wobec tych, ktdre nie sg bezposrednio z nim zwigzane, czy dotknig¢te jego dziataniami.
Inny, czesto cytowany autor, A.B. Carroll (1979; 1991), skupit si¢ na czterech obszarach
odpowiedzialnos$ci przedsi¢ebiorstwa: ekonomicznej, prawnej, etycznej i filantropijnej, uznajac
realizacj¢ tej pierwszej za spraw¢ fundamentalng — tylko bowiem przedsigbiorstwo zarzadzane
efektywnie, a wigc przynoszace zyski, moze podejmowaé dziatania zwigzane z pozostatymi
rodzajami odpowiedzialno$ci. Wspotczesnie jedng z najbardziej znanych definicji spoteczne;j
odpowiedzialnosci jest ta zawarta w wytycznych ISO 26000 (PN-ISO 26000..., 2012, p. 16),
ktéra mowi, iz jest to ,,odpowiedzialno$¢ organizacji za wptyw jej decyzji i dziatan na
spoteczenstwo i srodowisko, zapewniana poprzez przejrzyste i etyczne postepowanie, ktore:

e przyczynia si¢ do zréwnowazonego rozwoju', w tym dobrobytu i zdrowia
spoleczenstwa,

e uwzglednia oczekiwania interesariuszy,

e jest zgodne z obowigzujagcym prawem i spojne z mi¢dzynarodowymi normami
postepowania,

e jest zintegrowane z dzialaniami organizacji i praktykowane w jej relacjach”.

Pomimo réznorodnosci podej$¢ do rozumienia spolecznej odpowiedzialno$ci wyraznie
wida¢ ich wspolny mianownik, za ktory mozna uznaé przekonanie, ze przedsigbiorstwo nie
dziata w prézni, ale w konkretnym $rodowisku, z ktdrego potrzebami i oczekiwaniami musi si¢
liczy¢. Pomocne w tym zakresie sg réznego rodzaju narz¢dzia, ktore mozna umownie podzieli¢
na kilka grup?:

e narzgdzia o charakterze ogdlnym, ktorych najwazniejszym zadaniem jest wskazywanie

gléwnych obszaréw odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw (ale tez innych organizacji)
1 zwigzanych z nimi problemow,

e instrumenty analityczne (diagnostyczne), wykorzystywane na etapie przygotowywania
planow dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci oraz badania i oceny ich
efektow,

e narzedzia umozliwiajagce 1 wspierajace wdrazanie tej idei w przedsiebiorstwach
(organizacjach),

e instrumenty komunikowania si¢ z interesariuszami.

Do pierwsze] grupy zaliczy¢ mozna roéznego rodzaju wytyczne 1 standardy, ktorych
gléwnym zadaniem jest wskazywanie najwazniejszych kwestii zwigzanych ze spoleczng
odpowiedzialnoscig przedsigbiorstwa. Do najbardziej znanych naleza z pewno$ciag wspomniane
juz wytyczne dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci ISO 26000, w ktérych okreslono takie
jej obszary, jak: tad organizacyjny, prawa cztowieka, praktyki z zakresu pracy, srodowisko,

! Zréwnowazony rozwoj rozumiany jest jako taki, ktory zaspokaja potrzeby obecnych pokolen, nie zagrazajac
mozliwo$ciom zaspokojenia potrzeb tych, ktore pojawia si¢ w przysztosci. Opiera si¢ on na szukaniu rownowagi
mi¢dzy celami ekonomicznymi, spotecznymi i srodowiskowymi (Our Common ..., 11.06.2018).

2 Wskazane grupy nie zawsze stanowig kategorie rozlagczne, gdyz wystepuja sytuacje, gdy jedno narzedzia moze
stuzy¢ réoznym celom.
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uczciwe praktyki operacyjne, zagadnienia konsumenckie oraz zaangazowanie spoleczne
1r0zw0j spotecznosci lokalnej (PN-ISO 26000..., 2012). Z kolei wytyczne OECD, adresowane
do przedsigbiorstw wielonarodowych, wskazuja, miedzy innymi, takie kwestie, jak: prawa
cztowieka, zatrudnienie i stosunki pracownicze, srodowisko, zwalczanie korupcji, interesy
konsumenta, nauke i technologie, konkurencje i opodatkowanie (OECD..., 11.06.2018).
Natomiast kodeks stworzony w ramach inicjatywy Global Compact, w sposéb bardzo ogolny,
odnosi si¢ do takich obszarow odpowiedzialnosci, jak: prawa cztowieka, prawa pracownicze,
srodowisko naturalne i przeciwdziatanie korupcji (Global Compact, 12.06.2018). Istnieja tez
kompleksowe wytyczne i standardy odnoszace si¢ do wybranych obszarow odpowiedzialnosci,
w tym kwestii praw cztowieka (United Nations..., 12.06.2018), relacji pracowniczych
(Standard SA 8000, 12.06.2018), czy $rodowiska naturalnego®. Nieco inny charakter ma
standard AA 1000, pomagajacy wlaczy¢ kwestie CSR do zarzadzania strategicznego
przedsiebiorstwem, w tym poprzez wilasciwe budowanie relacji z interesariuszami
(AccountAbility, 19.06.2018).

Do narzedzi analitycznych zaliczy¢ mozna, migdzy innymi, analiz¢ wspomnianych juz
interesariuszy, analiz¢ PEST oraz audyty: ekologiczny, etyczny i spoteczny.

Zidentyfikowanie interesariuszy, a wigc grup lub jednostek, ktore moga wptywaé lub sa
pod wpltywem osiggania celow przez dang organizacj¢ (Freeman, 1984), a takze znajomos¢ ich
potrzeb stanowi jeden z fundamentéw koncepcji CSR i jest kluczowe z punktu widzenia
trafnos$ci 1 skutecznosci podejmowanych w tym zakresie dziatan (por.: Dunfee, 2008; Freeman
et al., 2010; Green paper..., 2001; Rok, 2013; Rudnicka, 2012). Analiza interesariuszy ma
zreszta zastosowanie takze w innych obszarach zarzadzania organizacjami, w tym
w zarzadzaniu strategicznym (Freeman et al., 2010; Obl9j, 2014) czy projektowym (Lada, and
Kozarkiewicz, 2010; Trocki, and Sonta-Draczkowska, 2009). Podobnie jest w przypadku tzw.
analizy PEST, wykorzystywanej tez m.in. w ramach zarzadzania strategicznego 1 marketingo-
wego, sluzacej diagnozowaniu zjawisk o charakterze politycznym, ekonomicznym,
spotecznym 1 technologicznym zachodzacych w makrootoczeniu przedsigbiorstwa, wptywa-
jacych na jego funkcjonowanie (Adamczyk, 2009).

Kolejng grupe¢ narzedzi diagnostycznych stanowig audyty — czyli systematyczne przeglady,
ktérych celem jest ocena:

e oddzialywania srodowiskowego przedsigbiorstwa i jego procesOw oraz przestrzegania

zasad 1 regulacji dotyczacych ochrony $rodowiska (audyt ekologiczny) (European
Commission, 20.06.2018; ISO 14031, 18.06.2018),

3 Mozna tu wymienié: grupe standardéw z rodziny ISO 14000 (Environmental..., 18.06.2018), unijny system
EMAS (Eco-Management and Audit Scheme), dedykowany przedsigbiorstwom, ktore dobrowolnie zobowigzujg
si¢ do oceny swego oddziatywania srodowiskowego i wprowadzania dziatan proekologicznych (European
Commission, 20.06.2018), Program Odpowiedzialno$¢ i Troska (Responsible Care), ktérego adresatem jest
glownie branza chemiczna (Responsible Care, 20.06.2018) oraz Program Czystszej Produkcji (Cleaner
Production), postulujacy eliminowanie zagrozen srodowiskowych u zrédta oraz wdrazanie systemow
zarzadzania Srodowiskowego (Profiting..., 20.06.2018).
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e wplywu, zarbwno pozytywnego, jak i negatywnego, na interesariuszy, mi¢dzy innymi:
pracownikow, lokalng spoteczno$é, konsumentow (audyt spoteczny) (McAlister,
Ferrell, and Ferrell, 2003),

e stopnia przestrzegania norm etycznych przez organizacj¢ i jej pracownikOdw oraz
partneréw biznesowych (audyt etyczny) (Stocki, 2012).

W przypadku audytéw zastosowanie znajduja rozne techniki, w tym np. analiza cyklu zycia
produktu (LCA — Life Cycle Assessment), ktora pozwala oceni¢ jego potencjalny wptyw na
srodowisko w trakcie catego zycia, a wiec na etapie wytwarzania, uzytkowania oraz utylizacji
(ISO 14040, 18.06.2018), a takze rozmaite wskazniki i parametry, w tym ekologiczne
(np. zuzycie energii, zuzycie wody, stopien odzysku surowcéw) i spoteczne (np. naktady na
filantropie korporacyjna, wydatki na programy spoleczne dla pracownikow, struktura
zatrudnienia) (por. GRI, 22.06.2018).

Wdrazanie spolecznej odpowiedzialnosci wymaga stosowania szeregu instrumentow,
w tym rozwigzan o charakterze organizacyjnym, do ktérych mozna zaliczy¢:

e regulacje wewnetrzne, w tym kodeksy etyczne, ktore maja posta¢ formalnej deklaracji
firmy, opisujacej, jakich postaw i zachowan oczekuje ona od swoich pracownikoéw
(McAlister, Ferrell, and Ferrell, 2003),

e komorki organizacyjne odpowiedzialne za wdrazanie standardow spotecznych,
ekologicznych i etycznych w firmie,

e procedury informowania o nieprawidlowosciach 1 naduzyciach w organizacji,

e regulacje, procedury 1 programy sluzace odpowiedzialnemu zarzadzaniu tancuchem
podazowym, w tym gtownie kodeksy dla dostawcow (Maignan, Hillebrand, and
McAlister, 2002; Urbaniak, 2016).

Poniewaz warunkiem skutecznego wdrazania i realizowania koncepcji CSR w praktyce jest
aktywny udziat i wsparcie ze strony pracownikow, niezbedne sa tez takie narzedzia wdrazania,
jak: szkolenia pracownicze (etyczne, z zakresu ochrony S$rodowiska, przeciwdziatania
naduzyciom 1 korupcji, antydyskryminacyjne, antymobbingowe itp.), system motywacyjny,
uwzgledniajacy zaangazowanie pracownikow w realizacje celow ekologicznych, spotecznych
1 etycznych w przedsigbiorstwie (por. PN-ISO 26000, 2012), a takze szereg innych dziatan na
rzecz pracownikow, jak te zwigzane z ich rozwojem zawodowym, dobrymi warunkami pracy
czy zwigkszaniem poczucia bezpieczenstwa socjalnego (Cohen, 2010; Rybak, 2004).

Kolejny zestaw narz¢dzi implementacyjnych stanowia dziatania z zakresu zaangazowania
spolecznego organizacji, wpisujace si¢ gltownie w obszar marketingu 1 filantropii
korporacyjnej. W tym kontekscie czgsto wymienia sig:

e marketing spoteczny, zwigzany z wykorzystaniem narzedzi marketingowych do zmiany

postaw spotecznych (Kotler, and Zaltman, 1971),
e marketing spolecznie zaangazowany, czyli dzialania marketingowe, w ramach ktérych

firma deklaruje przekazanie okreslonego wsparcia (gtownie finansowego) dla waznej
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spotecznie sprawy za kazdym razem, gdy klient zaangazuje si¢ w przynoszaca firmie
dochod wymiane (zakup) (Varadarajan, and Menon, 1988),
e sponsoring,
e wolontariat pracowniczy, polegajacy na wspieraniu przez pracodawce dobrowolnej
aktywnosci prospotecznej swoich pracownikow (Gotlaszewska-Kaczan, 2009).
Ostatnia grupa narze¢dzi to instrumenty komunikacji wewngtrznej 1 zewngtrznej, ktore
stanowig istotny element budowania relacji z interesariuszami, a tym samym wdrazania idei
CSR (por. PN-ISO 26000, 2012; Rudnicka, 2012). Sa to, przede wszystkim, raporty
niefinansowe, strony internetowe, spotkania z zainteresowanymi stronami i szereg innych
narzedzi z zakresu public relations (Birth et al., 2008; Kuraszko, 2010). Szczegdlny przedmiot
zainteresowania stanowig raporty niefinansowe, oparte na informacjach dotyczacych takich
zagadnien, jak kwestie S$rodowiskowe, pracownicze, spoteczne, prawa czlowieka czy
przeciwdziatanie zjawiskom korupcyjnym, ktére maja pomoc w zrozumieniu funkcjonowania,
sytuacji 1 wplywu organizacji na otoczenie 1 interesariuszy (Dyrektywa, 2014). Warto
zauwazyC, ze w praktyce wcigz pozostaje aktualny problem rdznego rozumienia tego, czym sg
takie raporty (Perrini, 2006), ale istnieje tez wyrazna tendencja do ich standaryzacji.
Najpopularniejszym przewodnikiem w procesie tworzenia tego typu raportéw jest wspomniany
wczesniej standard opracowany przez Global Reporting Initiative, ktory zawiera nie tylko
propozycje dotyczace zawarto$ci tego rodzaju dokumentu, ale takze zasady jego sporzadzania
(GRI, 22.06.2018).
Ten krotki przeglad nie wyczerpuje tematu narzedzi, ktore mozna stosowa¢ w procesie
planowania i realizowania idei spolecznej odpowiedzialnosci w praktyce, ale daje pewien obraz
ich r6znorodnosci 1 bogactwa. Powstaje pytanie, czy mozna ten potencjal wykorzysta¢ takze na

potrzeby szeroko rozumianych dziatan o charakterze restrukturyzacyjnym?

Potencjalne mozliwosci wykorzystania koncepcji spolecznej
odpowiedzialnosci i jej narz¢dzi w procesach restrukturyzacyjnych

Wiaczanie podejs$cia opartego na idei spotecznej odpowiedzialnosci 1 ré6znego rodzaju
zwigzanych z nig narzedzi do procesow restrukturyzacyjnych wydaje si¢ celowe z wielu
powodow.

Pierwszy argument ma charakter normatywny 1 wynika z przekonania, ktore pojawia si¢
cho¢by we wspomnianych wczesniej pogladach H. Bowena (1953), czy A.B. Carrolla (1979,
1991) o moralnej odpowiedzialnos$ci przedsigbiorcy i menedzeréw za sposob zarzadzania
przedsigbiorstwem i wplyw jego funkcjonowania na r6znego rodzaju grupy. Ocena ta obejmuje
wszelka aktywno$¢ realizowang w ramach przedsigbiorstwa, a zatem rowniez t¢ zwigzang

z restrukturyzacjg. W tym kontek$cie pojawia si¢ pojegcie spolecznie odpowiedzialnej
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restrukturyzacji, wigzane gldwnie ze sposobem postrzegania kapitatu ludzkiego oraz wptywem
przebiegu restrukturyzacji na pracownikow (por. Barcik, and Dziwinski, 2016; Cascio, 2002;
Forde et al., 2009). W duzej mierze wynika to z faktu, iz czg¢sto to wihasnie pracownicy
najbardziej odczuwaja skutki wprowadzanych zmian, ktére bywaja tez negatywne, zwlaszcza
jezeli restrukturyzacja przedsigbiorstwa wigze si¢ z istotnymi zmianami w strukturze
organizacyjnej, ograniczeniami przywilejow socjalnych czy wreszcie zwolnieniami. W tym
kontekscie wydaje si¢ zasadne siggnigcie po instrumenty CSR dedykowane pracownikom,
tagodzace ewentualne negatywne skutki wprowadzanych zmian, a takze narz¢dzia podnoszace
swiadomos¢ tej grupy, takie, jak cho¢by komunikacja wewnetrzna, czy szkolenia. Nalezatoby
jednak znacznie rozszerzy¢ rozumienie tego terminu, tak jak proponuje Miedzynarodowa
Organizacja Pracy, ktéra okresla spolecznie odpowiedzialng restrukturyzacje, jako taka, ktora
uwzglednia konieczno$¢ brania pod uwage interesow wszystkich interesariuszy przedsie-
biorstwa i spoleczenstwa, jako calo$ci. W tym rozumieniu odpowiedzialne dziatania
restrukturyzacyjne biorg pod uwage warto$ci wazne z punktu widzenia przedsigbiorstwa, daza
do wiaczania wszystkich zainteresowanych stron, opierajg si¢ na otwartej komunikacji oraz
szacunku dla wszystkich pracownikow (A guide to..., 2002). Trzeba pamigtac, ze przetrwanie
1 rozwdj przedsigbiorstwa, co jest zasadniczym celem restrukturyzacji, nie bedzie mozliwe bez
zgodny i akceptacji spolecznej, a jej podstawa jest postawa moralna i spoteczna firmy.

Sugestia dotyczaca uwzgledniania koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w procesie
restrukturyzacji nie bazuje jedynie na przekonaniu o moralnych powinnosciach przedsig-
biorstwa, ale ma tez wymiar bardzo praktyczny, oparty na przekonaniu, ze szereg narzedzi CSR
moze pomoc w lepszym przygotowaniu, a takze sprawniejszym i bardziej efektywnym jego
przeprowadzeniu.

I tak, skoro w rozwazaniach na temat restrukturyzacji pojawit si¢ juz termin
LHinteresariusze”, wydaje si¢ celowe, aby ich analiza stala si¢ integralng czgscig prac nad
przygotowywaniem planu zmian w przedsigbiorstwie. Nalezy pami¢ta¢ nie tylko o tym,
ze dzialania przedsigbiorstwa moga oddzialywaé (pozytywnie i negatywnie) na rdznego
rodzaju podmioty, ale tez o tym, ze podmioty te dysponuja réznymi narzedziami, ktore moga
wykorzysta¢ tak dla wsparcia, jak 1 utrudnienia, czy wrecz uniemozliwienia przeprowadzenia
zamierzonych dziatan (Obtoj, 2014). Gruntowna analiza interesariuszy poszerza znacznie oglad
rzeczywistosci 1 pozwala dostrzec zagrozenia, ale tez i szanse, w miejscach by¢ moze wczesniej
pomijanych. Znajomo$¢ interesariuszy mozna tez wykorzysta¢ do wiaczenia ich w proces
zwigzany z wprowadzaniem zmian w przedsigbiorstwie (PN-ISO 26000, 2012).

Warto spojrze¢ na koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci jako praktyczne podejscie
do budowania i podtrzymywania przewagi konkurencyjnej i konkurencyjno$ci przedsig-
biorstwa. Na mozliwy, pozytywny wpltyw na konkurencyjnos$¢, tak firm produkcyjnych,
jak 1 ustugowych, zwracali uwage rdzni autorzy (por. Marin, Rubio, and de Maya, 2012;
Paliwoda-Matiolanska, 2009; Stefanska, 2014). Szczegdlny wkiad w te dyskusje wniost

niewatpliwie M.E. Porter, ktéry, wraz ze wspotpracownikami, przekonywal, ze zrddtem
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przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, jego konkurencyjnosci i pozycji rynkowej moga
by¢ dziatania o charakterze proekologicznym (Porter, and van der Linde, 1995), filantropijnym
(Porter, and Kramer, 2002), czy szerzej: te zwigzane ze spoteczna odpowiedzialnoscig
przedsigbiorstwa (Porter, and Kramer, 2006). W ostatnich latach, wspolnie z M.R. Kramerem,
autor ten zaangazowal si¢ w popularyzacje¢ idei tworzenia warto$ci wspolnej (CSV — Creating
Shared Value), zaktadajacej, ze istnieje taka $ciezka dziatania, ktora umozliwia przedsig-
biorstwu opracowywanie 1 wprowadzanie rozwigzan i produktow, ktore przynosza korzysci
zardwno jemu samemu, jaki i spoleczenstwu (Porter, and Kramer, 2011).

CSR to takze koncepcja przydatna w procesie zarzadzania ryzykiem. O pozytywnym
wptywie realizowania przez przedsigbiorstwo dzialan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
na redukcj¢ réznych rodzajow ryzyka w przedsigbiorstwie piszg rozni autorzy. I tak,
M. Wisniewski (2015) wskazuje, ze wspolczesnie dzialania z obszaru CSR postrzegane s3 nie
tylko jako spos6b na poprawe wizerunku firmy, ale sg takze wykorzystywane w zarzadzaniu
ryzykiem. Zdaniem autora, cho¢ wilaczanie kwestii CSR do zarzadzania ryzykiem jest
dobrowolne, to jednocze$nie coraz bardziej wymuszane przez interesariuszy. A. Rudnicka
(2011) uwaza, ze idea spotecznej odpowiedzialno$ci pozwala na porzadkowanie istotnego
wymiaru relacji wystgpujacych w §wiecie biznesu, jakim jest ryzyko niezaspokojenia potrzeb
1 oczekiwan rozmaitych interesariuszy. O mozliwosci wykorzystania CSR do optymalizacji
poziomu ryzyka w réznych obszarach mowi tez raport z badan w sektorze finansowym
(Stranberg, 2016). Z kolei, W. Sun i K. Cui (2014) podkreslaja, ze aktywno$¢ taka stanowi
istotny czynnik ograniczajacy ryzyko niewyptacalnosci. Na pozytywny wptyw prospotecznych
dziatan na optymalizacje¢ ryzyka finansowego wskazuja tez M. Orlitzky 1 J.D. Benjamin (2001).
Dostrzega si¢ go takze w sektorach kontrowersyjnych, takich jak produkcja alkoholu,
papierosow, czy hazard (Jo, and Na, 2012). W obszarze zarzadzania ryzykiem, jako szczegolnie
cenne, nalezy postrzega¢ te narzgdzia CSR, ktére pozwalajg identyfikowaé jego zrodia
(np. audyty srodowiskowe, spoteczne i etyczne, analiza wptywu i oczekiwan interesariuszy),
a takze to ryzyko ogranicza¢ (np. systemy informowania o nieprawidlowos$ciach, kodeksy
postepowania, szkolenia etyczne).

O tym, ze wdrozenie rozwigzan z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci moze mieé
pozytywny wplyw na wyniki finansowe przedsigbiorstwa pisze wielu autoréw. O. Flack
1 S. Heblich (2007) sa zdania, ze jezeli przedsi¢biorstwo dobrze traktuje swoje otoczenie
spoteczne, to odptaca mu ono tym samym. Co wigcej, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
dobrze wpisuje si¢ w myslenie w kategoriach dlugoterminowego kreowania wartosci dla
udziatowcoOw. To nie tyle dobroczynno$¢ a sposob na to, by obie strony osiggaty korzysci.
Analizowanie wptywu dziatan CSR na wyniki finansowe przedsigbiorstw nalezy do jednego
z najbardziej popularnych nurtow badawczych w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci.
W wielu publikacjach wskazuje si¢ na pozytywny wplyw CSR na wyniki finansowe (por.
Callan, and Thomas, 2009; Waddock, and Graves, 1997), cho¢ zjawisko wydaje si¢ by¢ bardziej

ztozone, o czym $wiadczg wnioski sformutowane przez W. Lu, K.W. Chau, H. Wang, W. Pan
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(2014). Autorzy ci przeanalizowali publikacje z lat 2002-2011 dotyczace tej problematyki
1 doszli do wniosku, ze cho¢ wiekszos$¢ z nich wskazuje pozytywny wpltyw dziatan z zakresu
CSR na wyniki finansowe, to sg tez takie, gdzie ocenia si¢ go jako nieistotny lub neutralny,
a nawet negatywny. Zdaniem autoréw, z analizowanych prac wynika, ze ujawnienie wptywu
CSR na finanse czg¢sto wymaga czasu, co wigcej wptyw ten ma charakter dynamiczny i zmienia
si¢ w czasie. Podobnie jest w przypadku wielu innych dziatan, czy zmian wprowadzanych
w przedsigbiorstwie — ich rzeczywiste skutki nie zawsze sa fatwe do przewidzenia i cz¢sto
potrzeba czasu, by mozna bylo jednoznacznie je oceni¢. Wydaje si¢ jednak, ze w duzej czesci
sam rynek, funkcjonujagce na nim podmioty oraz zarzadzajacy nimi menedzerowie sa
przekonani o pozytywnym wptywie zaangazowania w spoleczng odpowiedzialno$¢ na sytuacje
finansowg przedsigbiorstw 1 sg sktonni traktowac je jako forme dlugoterminowej inwestycji
(Corporate responsibility..., 2007).

Niezwykle istotng kwestia, zwigzang z realizacja koncepcji CSR w praktyce, jest
catosciowe 1 kompleksowe podejscie do wprowadzanych zmian w przedsigbiorstwie.
Przemawia za tym przekonanie, ze koncentrowanie si¢ tylko na niektorych problemach moze
doprowadzi¢ do pojawienia si¢ innych. Co wigcej, takie wybiorcze podej$cie moze stwarzac
wrazenie dziatan pozornych, stluzacych jedynie doraznej poprawie wizerunku. Wydaje sie,
ze podobne myslenie powinno towarzyszy¢ dzialaniom restrukturyzacyjnym, zwlaszcza
w ramach restrukturyzacji rozwojowej, ktéra czesto wymaga radykalnej zmiany w podejsciu
1 funkcjonowaniu przedsigbiorstwa (por.: Husted, and Allen, 2011; Krzepicka, and Tarapata,
2013).

Przedstawione argumenty z pewnos$cia nie wyczerpuja zagadnienia przydatnosci narzedzi
1 rozwigzan stosowanych w obszarze spotecznej odpowiedzialno$ci w procesach restrukturyza-
cyjnych, stanowig jednak, zdaniem autorow, wystarczajace uzasadnienie dla postulowania
zwigkszania §wiadomosci 1 wiedzy na ich temat wsrod osob zajmujacych si¢ dzialaniami

restrukturyzacyjnymi w praktyce.

Badanie obecnosci i przydatnosci koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci i
jej narzedzi w procesach restrukturyzacyjnych

1.1. Metodyka badawcza

Jak wskazano w poprzedniej czg$ci, wiedza z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, a takze umiejetnos$¢ korzystania z jej narzedzi, moze stanowi¢ istotne wsparcie dla
opracowywanych i wprowadzanych w zycie planow restrukturyzacyjnych. Wydaje si¢ zatem
zasadne, aby zagadnienia z tego obszaru byty elementem przygotowania os6b zajmujacych si¢
procesami restrukturyzacyjnymi, w tym licencjonowanych doradcéw restrukturyzacyjnych,

ktorych liste publikuje na swej stronie Ministerstwo Sprawiedliwo$ci. Na koniec czerwca 2018



144 M. Chmielewski, R. Ptoska

roku znajdowato si¢ na niej 1237 oséb, przy czym w kilku przypadkach podano informacje
o zawieszeniu licencji (Ministerstwo Sprawiedliwosci, 30.06.2018a).

Szukajac odpowiedzi na pytanie, czy polscy licencjonowani doradcy restrukturyzacyjni, s
przygotowywani tak, by potrafili wykorzystywa¢ podejscie i narzedzia spotecznej odpowie-
dzialnosci w swojej praktyce zawodowej, przeprowadzono dwa rodzaje badan:

e analize¢ wymogdéw wobec kandydatow na doradcoéw restrukturyzacyjnych, w tym
przegladu zalecanych zrodet wiedzy, stuzacych przygotowaniu do egzaminu na doradce
restrukturyzacyjnego, oraz pytan egzaminacyjnych,

e badanie sondazowe przeprowadzone na grupie doradcow restrukturyzacyjnych.

Analiza wymogow wobec kandydatow na doradcow restrukturyzacyjnych zostata oparta na
przegladzie materiatdéw Zrodlowych, zamieszczanych na stronach Ministerstwa Sprawiedli-
wosci, obejmujacych (wg stanu na dzien 30 czerwca 2018 roku):

e wykazy zrddel wiedzy, sluzacych przygotowaniu do egzaminu na doradce

restrukturyzacyjnego z lat: 2014, 2016, 2018,

e zestawy pytan egzaminacyjnych wykorzystanych w latach: 2012-2018%,

Badanie sondazowe zostalo przeprowadzone na grupie 54 licencjonowanych doradcow
restrukturyzacyjnych, w okresie od czerwca do wrze$nia 2018 roku. Narzgdziem
wykorzystanym w tej procedurze byt kwestionariusz sktadajacy si¢ z siedmiu pytan, z ktérych
cztery dotyczyly kwestii merytorycznych, a trzy pozostate dostarczaty informacji na temat
badanej grupy, pozwalajacych na okredlenie ich do$wiadczenia, wieku 1 wyksztatcenia.
Kwestionariusz w formie elektronicznej zostat udost¢pniony na stronie Krajowej Izby
Doradcow Restrukturyzacyjnych oraz przestany drogg elektroniczng do okoto 150 aktywnych
licencjonowanych doradcow restrukturyzacyjnych.

Sposrod 54 doradcow, ktorzy odpowiedzieli na pytania zawarte w kwestionariuszu,
32 (czyli ok. 59%) zajmuje si¢ doradztwem dluzej niz rok, ale nie dluzej niz cztery lata,
18 (ok. 33%) — ponad pigc lat, natomiast 4 (blisko 8%) — krécej niz rok. Przewazajg osoby
w wieku od 36 do 50 (48 respondentow, czyli prawie 89%), pozostali klasyfikuja si¢ do grupy
wiekowej 25-35 lat. Jezeli chodzi o wyksztalcenie, to 29 respondentéw (prawie 54%)
legitymuje si¢ wyksztatceniem prawniczym, 15 0sob (28%) — ekonomicznym, 6 0s6b (11%) —
innym niz prawnicze czy ekonomiczne. Wsrdd respondentéw znalazty sie 4 osoby (ok. 7%
respondentow) posiadajace wyksztalcenie z wigcej niz jednej dziedziny. W tej grupie znalazty
sie: 1 osoba posiadajgca wyksztalcenie zard6wno prawnicze, jak i ekonomiczne, 2 osoby
z wyksztatceniem ekonomicznym 1 innym oraz 1 osoba z wyksztalceniem prawniczym,

ekonomicznym 1 innym.

4 W latach 2012-2015 byly to egzaminy na licencje syndyka. W 2018 roku ostatni analizowany zestaw pytan
pochodzit z kwietnia.
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1.2. Wyniki analizy wymogow wobec kandydatéow na licencjonowanych doradcow
restrukturyzacyjnych

Ministerstwo Sprawiedliwo$ci jest instytucja przeprowadzajaca egzaminy, ktore
umozliwiajg kandydatom uzyskanie licencji doradcy restrukturyzacyjnego. Na swoich stronach
publikuje ono informacje dla kandydatéw ubiegajacych si¢ o taka licencj¢, w tym dotyczace
stawianych im merytorycznych wymogow.

W wykazie literatury, stanowiacej podstawe przygotowania kandydata do egzaminu na
licencjonowanego doradc¢ restrukturyzacyjnego, okolo 88% stanowig akty prawne, badz
publikacje odnoszace sie do aspektow regulacyjnych?®, z czego tylko kilka mozna uznaé za
odnoszace si¢ do kwestii istotnych, z punktu widzenia tzw. spotecznie odpowiedzialnej
restrukturyzacji, gtownie z zakresu prawa pracy. Pozostale nieco ponad 12% wskazanych
zrddet dotyczy problematyki ekonomicznej, w tym zarzadzania i finanséw. W tej ostatniej
grupie zdecydowana wigkszos$¢ tresci dotyczy aspektow finansowych, w znacznie mniejszym
zakresie uwzgledniono problemy zarzadcze. Pewne elementy zwigzane z podej$ciem
1 instrumentarium wykorzystywanych w ramach koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu odnalezé mozna w zasadzie tylko w jednej pozycji ksigzkowej, podreczniku
R.W. Griffina, zatytutowanym Podstawy zarzqdzania organizacjami. Co jednak ciekawe,
wspomniany wykaz nie obejmuje rozdzialu dotyczacego etycznego i spotecznego otoczenia
organizacji, a wigc bezposrednio zwigzanego z omawiang tu koncepcja. Wymieniono natomiast
rozdzial, traktujacy ogdlnie o otoczeniu organizacji i metodach jego analizy, w tym o analizie
interesariuszy.

Potwierdzeniem relatywnie niewielkiego udzialu kwestii dotyczacych szeroko rozumia-
nego zarzadzania, w tym w kontekscie idei spolecznej odpowiedzialnosci, sg wyniki analizy
pytan zawartych w opublikowanych zestawach egzaminacyjnych. Wynika z niej jedno-
znacznie, ze problematyka ekonomiczna, w tym gltoéwnie odnoszaca si¢ do zarzadzania
finansami, pojawia si¢ w okoto 10 - 12% pytan — pozostate 88-90% to kwestie stricte prawne
(rysunek 1). Bezposrednio do zagadnien z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nie
nawiazywato zadne z pytan egzaminacyjnych wsrod zestawdw egzaminacyjnych poddanych

analizie.

5 Na wykazie zrodet niezbednych w przygotowaniu do egzaminu opublikowanych w 2014 roku tego typu pozycji
byto 43 na 49, w roku 2016 — 42 na 48, a w 2018 — 45 na 51 (Ministerstwo Sprawiedliwosci, 30.06.2018b).
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* do 2015 r. — na licencjonowanego syndyka.

Rysunek 1. Struktura tematyczna pytan testowych z egzaminow na licencjonowanego doradce
restrukturyzacyjnego w latach 2012-2018 (w %). Opracowano na podstawie analizy materialow
zrodtowych.

Wydaje si¢, iz zarbwno proponowana literatura przedmiotu, jak i struktura dotych-
czasowych pytah na egzaminie z duzym prawdopodobiefistwem moze mie¢ wplyw na
postrzeganie zakresu kompetencji, jakie powinien posiada¢ licencjonowany doradca
restrukturyzacyjny. Z analizy tych dwdch obszaro6w wynika, ze za najwazniejsze licencjodawca
uwaza kompetencje natury prawnej, pozostale, zwlaszcza zwigzane z problematyka

zarzadzania, uwaza za drugorzedne.

1.3. Wyniki badania sondazowego dotyczacego opinii licencjonowanych doradcow
restrukturyzacyjnych na temat znajomosci i przydatnosci narzedzi z zakresu
spolecznej odpowiedzialnosci

Odpowiedzi respondentow, ktorzy wzigli udzial w przeprowadzonym badaniu sondazowym
zasadniczo dotyczyty trzech kwestii:
e uczestnictwa w szkoleniach, ktérych tematyka byly zagadnienia zwigzane z koncepcja
spotecznej odpowiedzialno$ci i jej instrumentarium,
e o0gollnej oceny przydatnosci wiedzy z tej dziedziny w realizowaniu procesow
restrukturyzacyjnych,
e praktycznego wykorzystania wybranych narz¢dzi z obszaru CSR w prowadzonych

postepowaniach restrukturyzacyjnych.
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Jezeli chodzi o szkolenia, to cho¢ zasadniczo w ciggu ostatnich 24 miesiecy przed badaniem
niemal wszyscy respondenci (z wyjatkiem jednej osoby) wzieli udziat przynajmniej w jednym
szkoleniu, w tym 50% w pigciu lub wigcej, to nie pojawity si¢ wsrdd nich kursy czy seminaria
respondenci brali udziat dotyczyly gtownie kwestii prawnych (45 osob, czyli 85% badanych)
1 rachunkowos$ci (37 osob, czyli 70% ankietowanych), w mniejszym stopniu zarzadzania
(18 o0so6b, czyli 34% respondentow) i1 komunikacji (10 osob — 19% badanych). Sposrod
badanych 16 0s6b (30%) sygnalizowato, ze byly to inne, niewymienione w ankiecie szkolenia.
Szkolen z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, podobnie jak z psychologii,

nie wskazat zaden z respondentow.
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Rysunek 2. Tematyka szkolen, w ktorych wzieli udziat respondenci (liczba wskazan). Opracowano na
podstawie wynikéw badania sondazowego (0§ OY ilos¢ wskazan).

Nie mozna oczywiscie wykluczy¢, ze przynajmniej cze$¢ respondentdw posiada pewng
wiedze z obszaru CSR 1 nie dostrzegla koniecznosci jej pogtebienia. Dotyczy¢ to moze, przede
wszystkim, osob legitymujacych si¢ wyksztalceniem ekonomicznym (jest ich w badanej
grupie 19).

W kolejnym pytaniu ankietowani zostali poproszenie o ocen¢ przydatnosci wiedzy ze
wskazanych obszar6w w prowadzonych przez nich procesach restrukturyzacyjnych,
wykorzystujac do tego celu skale punktowa od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo tematyke najmnie;j
przydatng, natomiast 5 — najbardziej przydatng. Jak pokazuje rysunek 3, najwyzej ceniona jest
znajomos$¢ zagadnien prawnych (228 punktow) oraz tematow z obszaru finanséw i rachunko-
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wosci (213 punktow). Dalej znalazty si¢: zarzadzanie (162 punkty) i komunikacja
(114 punktow). Pozostale obszary, czyli wiedza psychologiczna oraz szeroko rozumiane
kwestie odpowiedzialnosci 1 etyki biznesu znalazty si¢ na koncu listy, uzyskujac odpowiednio:
77 1 72 punkty. Wynik ten moze zatem, przynajmniej cze¢sciowo, thumaczyé wspomniany
wczesniej brak obecnosci szkolen z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

1 psychologii wsrdd tych, w ktorych uczestniczyli respondenci w ciggu ostatnich dwoéch lat.
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Rysunek 3. Przydatnos¢ wiedzy z wybranych dziedzin w procesach restrukturyzacyjnych wg ankieto-
wanych doradcow restrukturyzacyjnych (suma punktéw). Opracowano na podstawie wynikow badania
sondazowego.

Ostatnig kwestia, jaka poruszono w badaniu, byto praktyczne wykorzystanie narzedzi
zwigzanych ze spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu. Okazuje si¢, iz pomimo stosunkowo
niskiej oceny przydatnosci wiedzy z tego zakresu, respondenci w praktyce siegajg po niektore

narzg¢dzia z tego obszaru (rysunek 4).
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Rysunek 4. Narzedzia z obszaru spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wykorzystywane w praktyce
przez doradcoéw restrukturyzacyjnych (liczba wskazan). Opracowano na podstawie wynikow badania
sondazowego (ilos¢ wskazan).

Najpopularniejsza okazala si¢ analiza interesariuszy oraz analiza PEST, zapewne dlatego,
ze znajduja one zastosowanie nie tylko w przypadku wdrazania strategii spolecznej
odpowiedzialnosci, ale takze w innych procesach, takich jak zarzadzanie strategiczne czy
zarzadzanie projektami i zarzadzanie ryzykiem. Ponadto oba te zagadnienia znaleZz¢ mozna
w pozycjach literatury zalecanych w ramach przygotowan do egzaminu na licencj¢ doradcy
restrukturyzacyjnego. Warto tez zauwazy¢, ze prawie 28% badanych (15 osob) zetkneto sie
w swej pracy z raportowaniem niefinansowym. W tym przypadku nie bez znaczenia jest
zapewne fakt, ze od 2017 roku w catej Unii Europejskiej, a wiec i w Polsce, obowiazuja
przepisy nakladajace na duze przedsigbiorstwa zainteresowania publicznego® obowigzek
publikowania danych niefinansowych. Czwartym, jezeli chodzi o wykorzystanie w procesach
restrukturyzacyjnych narz¢dziem sg standardy srodowiskowe z grupy ISO 14000. Pozostate
narzedzia nie znalazty dotad wigkszego zastosowania w realizowanych przez respondentow

procesach restrukturyzacyjnych.

¢ Obowigzek raportowania obejmuje podmioty, w ktorych $rednioroczne zatrudnienie przekracza 500 os6b oraz
ktore spetniajg jedno z dwoch kryteriow (suma bilansowa przekraczajaca 20 min € lub przychody netto wyzsze
niz 40 min €) (Dyrektywa, 2014).
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1.4. Wnioski z badan

Przedstawione w artykule wyniki badan, tak sondazowych, jak i analizy materiatow
zrédtowych Ministerstwa Sprawiedliwosci dotyczacych wymogoéw stawianych doradcom
restrukturyzacyjnym wskazuja, iz potencjat narzedzi z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci
1 ich przydatno$¢ w procesach restrukturyzacyjnych nie zostat jeszcze nalezycie dostrzezony
1 doceniony zaréwno przez licencjonowanych doradcoOw zajmujgcych si¢ nimi w praktyce,
jak 1 instytucje okre$lajaca wymagania wobec o0sOb pragnacych zosta¢ doradcami
restrukturyzacyjnymi. Wydaje si¢, iz wigksza role w przypadku tych dwodch podmiotow
odgrywa instytucja okres§lajagca wymogi wobec potencjalnych doradcow restrukturyzacyjnych.
Uzupetnienie wiedzy teoretycznej doradcoéw restrukturyzacyjnych i stosowanego przez nich
instrumentarium wydaje z punktu widzenia tej instytucji celowe, zar6wno ze wzgledu na
wskazane wczesniej cechy samej koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci (np. komplekso-
wos¢, przydatno$¢ w zarzadzaniu ryzykiem czy budowaniu przewagi konkurencyjnej),
czy walory stosowanych w jej ramach narzedzi, jak i oczekiwania spoteczne. Wspolczesne
spoteczenstwa oczekuja, ze przedsigbiorstwa beda dziataly nie tylko w sposob efektywny,
ale takze etyczny i spotecznie odpowiedzialny, uwzgledniajac nie tylko wlasne interesy ale
takze interesy spoleczenstwa. Oznacza to zatem, iz zmiana przedsigbiorstwa musi odbywac si¢
w sposob 1 w kierunku akceptowalnym spotecznie, w tym np. uwzgledniajacym potrzebe
ochrony $rodowiska naturalnego, czy wlasciwego traktowania pracownikéw — musi
uwzglednia¢ interesy szerokiej grupy interesariuszy restrukturyzowanego podmiotu.
W szczegdlnosci powinno mie¢ to miejsce w przypadku restrukturyzacji podmiotow, ktore
znalazty si¢ w sytuacji kryzysowej, poniewaz zazwyczaj ich ratunek oznacza znaczne szkody
w roznych grupach interesariuszy i przy wypracowaniu rozwigzan kompromisowych nalezy

uwzgledni¢ przynajmniej minimalne ich oczekiwania dotyczace prowadzonych dziatan.

Podsumowanie

Restrukturyzacja jest zazwyczaj ogromnym i skomplikowanym wyzwaniem, stojacym
przed dokonujacymi je przedsigbiorstwami. Powodzenie tego przedsiewzigcia zalezy od wielu
czynnikéw, wsrod ktorych sa tez kompetencje 1 przygotowanie osob, ktore ten proces
przygotowuja 1 przeprowadzajg. W grupie tej znajdujg si¢ licencjonowani doradcy
restrukturyzacyjni, ktorzy swoja wiedza, doswiadczeniem i1 kompetencjami maja pomagac
podmiotom gospodarczym przechodzi¢ przez ten nietatwy proces. Im bogatsze jest
doswiadczenie 1 wiedza doradcoéw, tym wigksze szanse na pozytywne przeprowadzenie
restrukturyzacji. W wigkszos$ci przypadkow doradcy restrukturyzacyjni uczestnicza w procesie

restrukturyzacji podmiotéw bedacych w sytuacji kryzysowej. Restrukturyzacja w przypadku
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tych podmiotéw oznacza prowadzenie dziatan naprawczych, ktore maja uzdrowié, a zazwyczaj
uratowa¢ podmiot podlegajacy procesowi restrukturyzacji. Wydaje si¢ zatem, iz w tego typu
przypadkach wskazane, bytoby aby doradcy czerpali inspiracje 1 wiedze z réznych obszarow,
w tym rowniez z idei spolecznej odpowiedzialnosci i narzedzi jej implementacji. Umiejgtne
korzystanie z dorobku w tym zakresie moze pomoc zaréwno w diagnozowaniu zrodet
problemoéw, jak 1 poszukiwaniu stosownych rozwigzan, ktore uwzgledniajg interesy réznych
grup. Walorem tej koncepcji jest spojrzenie na powstate problemy w sposob catosciowy,
uwzgledniajace oczekiwania réznych interesariuszy, a ci moga mie¢ wptyw na stopien, w jakim
uda si¢ z powodzeniem przeprowadzi¢ niezbedne zmiany i osiagna¢ zatozone efekty, dzigki
ktoérym restrukturyzowany podmiot bedzie mogt dalej funkcjonowac.

Celem niniejszego artykulu byla proba oceny, w jakim stopniu licencjonowani doradcy
restrukturyzacyjni w Polsce korzystaja z mozliwosci, jakie stwarza koncepcja spolecznej
odpowiedzialnosci i jej instrumentarium oraz proba oceny wykorzystania tej koncepcji
w ksztattowaniu kompetencji tej grupy zawodowej oraz w rozwigzywaniu problemow, ktore
pojawiaja si¢ w trakcie prowadzenia procesu restrukturyzacji. Z przeprowadzonych w tym celu
badan wynika, ze zagadnienia z tego obszaru nie pojawiajg si¢ w wymogach stawianych
osobom ubiegajacym si¢ o licencje takiego doradcy, ani tez sami doradcy, ktorzy wzigli udziat
w badaniu sondazowym, nie uwazajg ich za szczegolnie istotne w prowadzonych przez nich
dziataniach. Warto jednak zaznaczy¢, iz pomimo stosunkowo niskiej oceny przydatnosci
wiedzy z tego zakresu, respondenci znaja 1 niekiedy wykorzystuja niektore zwigzane z nim
narzedzia, jak cho¢by analize interesariuszy, otoczenia czy raportowanie niefinansowe.

Konkludujac, mozna zaproponowaé, aby w wymogach merytorycznych stawianych
kandydatom na doradcow restrukturyzacyjnych oraz w ofercie szkoleniowej adresowanej do
doradcéw restrukturyzacyjnych pojawily si¢ elementy zwigzane z koncepcja spolecznej
odpowiedzialnosci. Wydaje si¢, iz wiedza z tego zakresu powinna zosta¢ wykorzystana
w wiekszym stopniu w ksztattowaniu $ciezki rozwoju doradcdw restrukturyzacyjnych, co moze
przyczynic¢ si¢ do wzbogacenia warsztatu osob zaangazowanych w przygotowanie i przeprowa-
dzanie procesoéw restrukturyzacyjnych. Moze tez pomoc w spojrzeniu na proces restruktury-
zacji z r6znych punktow widzenia i, przynajmniej niekiedy, przyczyni¢ si¢ do uwzglednienia
w prowadzonym procesie restrukturyzacji interesOw réznych grup. Dostrzezenie intereséw
roznych grup moze z kolei przetozy¢ si¢ na zwigkszenie efektywnosci prowadzonych dziatan
restrukturyzacyjnych — uwzglednienie ich interesow moze utatwi¢ osiggnigcie kompromisu
w zakresie podejmowanych dziatan. Szybko$¢ osiagniecia takiego kompromisu w przypadku
podmiotow bedacych w sytuacji kryzysowej moze przesadzi¢ o mozliwosci dalszego ich

funkcjonowania.
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