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Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako narzedzie budowania
wizerunku — studium przypadku Grupy Zabka

Corporate social responsibility as a tool for image building:
a case study of the Zabka Group

Streszczenie: Celem artykulu jest ocena roli dzialan z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR) w ksztattowaniu wizerunku Grupy Zabka — najwiekszej w Polsce sieci sklepéw typu convenience
funkcjonujacej w modelu franczyzowym. Badanie oparto na analizie raportéw niefinansowych i doku-
mentow strategicznych spotki oraz na wynikach ilosciowego badania ankietowego przeprowadzonego
wsrod dwoch kluczowych grup interesariuszy: klientéw oraz pracownikow sieci. Wyniki badan wskazuja,
ze inicjatywy CSR, w szczegdlnosci dzialania proekologiczne, istotnie wplywaja na pozytywne postrzeganie
marki przez klientéw. Jednocze$nie respondenci wewnatrz organizacji czesciej wskazuja na niedostateczng
komunikacje dziatann CSR oraz ograniczone poczucie realnego wplywu na ich wdrazanie, co wigze sie
ze specyfika modelu franczyzowego. Wnioski z analizy podkre$laja koniecznos¢ wzmocnienia dialogu
wewnetrznego, zwigkszenia zaangazowania franczyzobiorcow oraz dalszego rozwoju i usystematyzowa-
nia inicjatyw CSR. Oryginalnos¢ badan polega na uwzglednieniu perspektywy zaréwno zewnetrznych,
jak i wewnetrznych interesariuszy w analizie CSR w sieci franczyzowej, co pozwala zidentyfikowa¢ luke
miedzy deklaracjami centralnymi a praktyka lokalna. Do praktycznych implikacji zaliczaja sie rekomen-
dacje dotyczace projektowania i komunikowania dziatann CSR w strukturach franczyzowych w sposob
zwiekszajacy ich spojnoé¢, skutecznosé oraz wiarygodno$é w oczach interesariuszy.

Abstract: The aim of this article is to assess the role of corporate social responsibility (CSR) activities in
shaping the corporate image of the Zabka Group - the largest convenience store chain in Poland operating
under a franchise model. The study is based on an analysis of the company’s non-financial reports and
strategic documents, as well as the results of a quantitative survey conducted among two key stakeholder
groups: customers and network employees. The findings indicate that CSR initiatives, particularly en-
vironmental actions, have a significant positive impact on customers’ perceptions of the brand. At the
same time, internal respondents more frequently point to insufficient communication of CSR activities
and a limited sense of real influence over their implementation, which is associated with the specific
characteristics of the franchise model. The conclusions highlight the need to strengthen internal dialogue,
increase franchisee engagement, and further develop and systematize CSR initiatives. The originality of
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the study lies in incorporating the perspectives of both external and internal stakeholders in the analysis
of CSR within a franchise network, allowing the identification of a gap between central CSR declarations
and local-level practice. The practical implications include recommendations for designing and commu-
nicating CSR activities in franchise structures in a way that enhances their coherence, effectiveness and
credibility in the eyes of stakeholders.

Stowa kluczowe: franczyza; interesariusze; raportowanie CSR; spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu;
wizerunek przedsigbiorstwa; Zabka
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Wstep

Wspolczesne przedsiebiorstwa funkcjonujg w otoczeniu, w ktérym sposéb ich postrze-
gania przez interesariuszy jest jednym z kluczowych czynnikéw determinujacych trwala
przewage konkurencyjna (Sajdak, 2021; Urbaniec, 2014). Wizerunek organizacji przestat
by¢ wylacznie pochodng prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, a stal si¢ strategicznym
zasobem wymagajacym $wiadomego i dlugofalowego zarzadzania. Réwnolegle spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social responsibility — CSR) ewoluowata od dziatan
o charakterze filantropijnym do integralnego elementu strategii przedsiebiorstw, wplywa-
jacego na relacje z interesariuszami, reputacje oraz warto$¢ rynkowa organizacji. W kon-
sekwencji zalezno$¢ miedzy dzialaniami CSR a wizerunkiem przedsiebiorstwa stala sie
przedmiotem rosnacego zainteresowania zardwno badaczy, jak i praktykow zarzadzania
(Gluszek, 2008; Ludzinska, 2024).

Dotychczasowe badania koncentruja sie jednak gléwnie na duzych organizacjach dzia-
tajacych w strukturach scentralizowanych oraz na analizie deklaratywnych strategii CSR
lub percepcji klientéw. Znacznie rzadziej podejmowana jest problematyka wdrazania
CSR w sieciach franczyzowych, w ktérych realizacja centralnie formulowanych polityk za-
lezy od tysiecy wzglednie autonomicznych podmiotéw (Orzel, 2013). W literaturze brakuje
réwniez poglebionych analiz poréwnujacych percepcje dziatan CSR wsrdd interesariuszy
zewnetrznych i wewnetrznych w tego typu strukturach organizacyjnych.

W tym kontekscie interesujacym przedmiotem analizy jest Grupa Zabka — najwieksza
w Polsce sie¢ sklepow typu convenience, funkcjonujaca w modelu franczyzowym i jedno-
cze$nie konsekwentnie rozwijajaca strategie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Specy-
fika tego modelu powoduje, ze spojne deklaracje i raporty CSR nie zawsze muszg w pelni
odzwierciedla¢ praktyke ich realizacji na poziomie pojedynczych placowek handlowych,
co rodzi pytania o rzeczywisty wplyw CSR na wizerunek marki.

Celem artykutu jest ocena roli dziatarn CSR Grupy Zabka w ksztaltowaniu wizerunku
przedsiebiorstwa z perspektywy dwdch kluczowych grup interesariuszy: klientéw oraz
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pracownikow sieci. W szczegdlnosci artykut dazy do odpowiedzi na nastepujace pytania
badawcze:

1. wjakim stopniu dzialania CSR wplywaja na postrzeganie marki Zabka przez klientéw,

2. jak inicjatywy CSR sg oceniane przez interesariuszy wewnetrznych,

3. jakie bariery ograniczaja skuteczno$¢ wdrazania CSR w strukturze franczyzowej. Bada-
nie oparto na analizie dokumentdw strategicznych i raportow niefinansowych spotki
oraz na wynikach ilosciowego badania ankietowego przeprowadzonego w czerwcu
2025 r. wérod klientdw i pracownikow sieci. Takie podejécie pozwala na uchwycenie
zaréwno deklarowanego, jak i praktycznego wymiaru spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu.

Artykul skfada sie z czterech cze$ci. W pierwszej przedstawiono przeglad literatury
na temat CSR i wizerunku przedsiebiorstwa, ze szczegélnym uwzglednieniem sieci fran-
czyzowych. Druga cze$¢ opisuje zastosowang metodologie badawczg. W trzeciej zapre-
zentowano wyniki badan empirycznych, a czgé¢ czwarta zawiera dyskusje wynikéw oraz
whnioski i rekomendacje praktyczne.

Przeglad literatury
Relacja miedzy inicjatywami spolecznymi a wizerunkiem firmy

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social responsibility - CSR) od wielu dekad
stanowi przedmiot intensywnych analiz zaréwno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania.
Za poczatek wspolczesnego rozumienia tej koncepcji powszechnie uznaje sie prace H.R. Bo-
wena Social Responsibilities of the Businessman (Bowen, 1953). Autor, czesto okreslany
mianem ,,0jca CSR”, jako jeden z pierwszych sformutowal teze, ze przedsigbiorstwa sg zo-
bowiazane do prowadzenia polityki oraz podejmowania decyzji i dzialan zgodnych z war-
tosciami i celami spoleczenistwa. Ujecie zaproponowane przez Bowena nadato spolecznej
odpowiedzialnoéci biznesu charakter normatywny i strategiczny, wskazujac, ze CSR nie
powinna by¢ postrzegana jako dziatanie incydentalne lub wylacznie wizerunkowe, lecz jako
integralny element diugofalowej strategii przedsiebiorstwa. W konsekwencji dziatalno$¢
gospodarcza przestata by¢ oceniana wylacznie przez pryzmat wynikéw finansowych, a za-
czefa by¢ analizowana takze w kontekscie swoich spolecznych i etycznych konsekwencji.
Odpowiedzialne decyzje biznesowe zaczeto tym samym postrzegac jako inwestycje w trwatg
stabilnos¢ organizacji oraz rozwoj spoleczno-gospodarczy (Bowen, 1953).

Istotnym etapem rozwoju koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu byla teo-
ria interesariuszy zaproponowana przez R.E. Freemana. W tym ujeciu przedsiebiorstwo
funkcjonuje jako podmiot osadzony w sieci relacji z réznorodnymi grupami interesariuszy,
takimi jak klienci, pracownicy, dostawcy, spolecznosci lokalne czy instytucje publiczne,
ktére wplywaja na realizacje celow organizacji, a jednoczeénie pozostaja obiektem jej
oddzialywania (Freeman, 1984). Relacje z interesariuszami stanowig zatem nie element
uzupelniajacy, lecz podstawowy komponent strategii przedsiebiorstwa, determinujacy po-
ziom zaufania, stabilno$¢ funkcjonowania oraz zdolnosé¢ organizacji do dlugookresowego
tworzenia wartosci. Freeman wskazywal, ze efektywne zarzadzanie strategiczne wymaga
identyfikacji, uwzgledniania i réwnowazenia czesto sprzecznych oczekiwan poszczegol-
nych grup interesariuszy, a takze prowadzenia systematycznego dialogu umozliwiajacego
koordynacje intereséw i ograniczanie potencjalnych konfliktéw (Urbaniec, Kramer, 2003).
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W konsekwencji spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie powinna by¢ sprowadzana do jed-
norazowych lub deklaratywnych dziatan o charakterze wizerunkowym, lecz traktowana
jako ciagly, zinstytucjonalizowany proces komunikacji i wspélpracy z interesariuszami.
Tak rozumiane podejécie sprzyja wzmacnianiu legitymizacji przedsiebiorstwa oraz jego
zdolnosci do trwatego rozwoju w warunkach konkurencyjnego i zmiennego otoczenia
gospodarczego (Freeman, McVea, 2001).

Istotny wktad w systematyzacje koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wnidst
A.B. Carroll, ktéry na poczatku lat 90. zaproponowal model piramidy CSR. W tym ujeciu
pelna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa obejmuje cztery wzajemnie powigzane wymiary:
ekonomiczny, prawny, etyczny i filantropijny (Carroll, 1991). Podstawe piramidy stanowi
odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, rozumiana jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do osiggania
rentowno$ci i zapewniania stabilnosci finansowej, przez co mozliwa jest realizacja pozosta-
tych zobowiazan spotecznych. Na kolejnym poziomie Carroll umiejscowit odpowiedzialnosé
prawna, odnoszacg si¢ do obowigzku przestrzegania obowiazujacych regulacji oraz zasad
funkcjonowania rynku, w tym przepiséw prawa pracy, ochrony $rodowiska i bezpieczenstwa
konsumentéw. Wypelnianie tych zobowiazan stanowi podstawe spolecznej legitymizacji
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Trzeci wymiar piramidy tworzy odpowiedzialnos¢ etyczna,
obejmujaca dziatania zgodne z normami moralnymi i oczekiwaniami spotecznymi, na-
wet wowczas, gdy nie znajduja one bezposredniego odzwierciedlenia w obowiazujacych
regulacjach prawnych. Dotyczy to w szczegdlnosci uczciwego traktowania pracownikow,
zapewnienia réwnosci szans oraz proaktywnej troski o srodowisko naturalne. Na szczycie
piramidy Carroll (1991) umiescit odpowiedzialnos¢ filantropijng, rozumiang jako dobro-
wolne zaangazowanie przedsiebiorstwa w dzialania na rzecz spotecznosci oraz popra-
wy jakoéci zycia, takie jak wsparcie inicjatyw edukacyjnych, kulturalnych czy lokalnych
projektow spotecznych. Model piramidy CSR stat si¢ klasycznym punktem odniesienia
w literaturze przedmiotu, podkreslajacym wielowymiarowy charakter odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa oraz koniecznos$¢ réwnoleglej realizacji zobowigzan ekonomicznych,
prawnych, etycznych i spolecznych.

Wspdlczesne ujecie spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu zostato rozwiniete przez
W. Vissera (2010), ktory zaproponowat koncepcje CSR 2.0, zakladajaca odejécie od postrze-
gania CSR jako zbioru rozproszonych inicjatyw na rzecz jej pelnej integracji z modelem
biznesowym przedsigbiorstwa. W tym ujeciu CSR jest elementem systemowej transfor-
magcji organizacji, opartej na przejrzystosci, partnerstwie oraz diugookresowej zdolnosci
do generowania wartosci spolecznej i Srodowiskowej réwnolegle z wartoscia ekonomiczng.
CSR 2.0 opiera si¢ na pieciu precyzyjnie zdefiniowanych zasadach. Kreatywnos$¢ odnosi
sie do wykorzystania innowacji w celu rozwigzywania zidentyfikowanych probleméw
spolecznych i srodowiskowych, a nie wytacznie do stymulowania popytu konsumpcyjnego.
Skalowalno$¢ oznacza projektowanie dziatan CSR w sposob umozliwiajacy ich replikacje
i szerokie oddziatywanie, adekwatne do skali wyzwan globalnych. Responsywno$¢ dotyczy
zdolno$ci organizacji do szybkiego i adekwatnego reagowania na oczekiwania interesa-
riuszy oraz na sytuacje kryzysowe, nawet kosztem modyfikacji dotychczasowych praktyk
biznesowych. Zasada glocality wskazuje na koniecznos¢ Iaczenia globalnych standardow
odpowiedzialno$ci z lokalnym kontekstem spoleczno-gospodarczym. Koncepcje uzupetnia
cyrkularno$¢ rozumiana jako odejécie od liniowego modelu gospodarowania zasobami
na rzecz modelu obiegu zamknietego, w ktérym produkty i procesy sa projektowane z mysla
o wielokrotnym wykorzystaniu zasobow i ich regeneracji (Visser, 2010).
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Istotnym komponentem koncepcji CSR 2.0 jest redefinicja relacji migdzy biznesem
a spoleczenstwem, oparta na partnerskim dialogu oraz wspétodpowiedzialnosci za roz-
wigzywanie probleméw o charakterze systemowym. W tym ujeciu przedsigbiorstwa nie
ograniczajg sie do reaktywnego dostosowywania si¢ do oczekiwan interesariuszy, lecz
aktywnie uczestniczg we wspoltworzeniu rozwigzan odpowiadajacych na globalne wy-
zwania, takie jak zmiany klimatyczne czy narastajace nieréwnosci spoteczne (Urbaniec,
Kramer, 2003). W nowszych pracach Visser (2023) rozwija to podejécie, wprowadzajac
pojecie regenerative innovation, odnoszace sie do strategii, w ktérych przedsigbiorstwa
nie tylko minimalizuja negatywne oddzialywania, lecz réwniez przyczyniaja si¢ do odbu-
dowy kapitatu naturalnego i spolecznego. W konsekwencji CSR 2.0 nie stanowi prostego
rozszerzenia tradycyjnych praktyk odpowiedzialnosci spotecznej, lecz oznacza jakosciows
zmiane paradygmatu funkcjonowania przedsigbiorstwa. Obejmuje ona przejécie od dzialan
o charakterze filantropijnym i sprawozdawczym do glebokiej transformacji modeli pro-
dukcji, konsumpcji oraz relacji biznes-spoteczenstwo, przez co czyni z odpowiedzialnosci
spotecznej fundament dltugookresowej i trwalej transformacji gospodarczej.

Raporty spoleczne jako fundament komunikacji CSR

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze kluczowym czynnikiem integrujacym skuteczne
dzialania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu z procesem ksztattowania wi-
zerunku przedsigbiorstwa jest przejrzysta, systematyczna i dwukierunkowa komunikacja
z interesariuszami. W tym kontekscie szczegolnego znaczenia nabiera raportowanie spo-
teczne, rozumiane jako zinstytucjonalizowana forma prezentowania dzialan przedsigbior-
stwa w obszarze odpowiedzialnosci spotecznej, Srodowiskowej oraz fadu korporacyjnego.

Raporty spoleczne nie tylko pelnig funkcje sprawozdawczg, lecz takze stanowig na-
rzedzie o charakterze strategicznym, umozliwiajace przedsiebiorstwom komunikowanie
realizowanych dziatan oraz planéw rozwojowych wobec zrdznicowanych grup intere-
sariuszy, takich jak inwestorzy, konsumenci czy spolecznosci lokalne (Urbaniec, 2014).
Ich tres¢ obejmuje informacje dotyczace oddzialywania przedsiebiorstwa na $rodowisko
naturalne, podejmowanych inicjatyw spotecznych, polityki wobec pracownikow oraz relacji
z partnerami biznesowymi. Umozliwia to interesariuszom ocene deklarowanych wartosci
oraz stopnia ich faktycznej implementacji w praktyce organizacyjnej.

Z perspektywy poszczegdlnych grup interesariuszy raportowanie spoleczne pelni od-
mienne, lecz komplementarne funkcje: dla konsumentéw stanowi podstawe oceny wia-
rygodnosci i odpowiedzialnosci marki, dla inwestoréw — narzedzie analizy ryzyka i po-
tencjatu dtugookresowego wzrostu, z kolei dla wtadz lokalnych - wyznacznik rzetelnego
i odpowiedzialnego partnera. Jednoczesnie proces sporzadzania raportéw spotecznych
przynosi korzysci samym przedsigbiorstwom, ktéorym umozliwia systematyczng oceng
podejmowanych dzialan, identyfikacj¢ obszaréw wymagajacych doskonalenia oraz bardziej
efektywne zarzadzanie relacjami z interesariuszami. W konsekwencji rzetelnie opracowa-
ny i wlasciwie komunikowany raport spoteczny moze istotnie wzmacnia¢ wiarygodnosé
przedsiebiorstwa oraz jego atrakcyjno$¢ rynkowa (Golaszewska-Kaczan, 2016).

W odpowiedzi na rosnace oczekiwania interesariuszy dotyczace przejrzystosci i po-
réwnywalno$ci informacji na temat zréwnowazonego rozwoju Unia Europejska przyjeta
dyrektywe Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD). Nowe regulacje znaczg-
co rozszerzaja zakres podmiotéw zobowigzanych do raportowania oraz wprowadzaja
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obowigzek systematycznego ujawniania informacji dotyczacych kwestii srodowiskowych,
spotecznych oraz tadu korporacyjnego (ESG). Kluczowymi elementami dyrektywy sg usta-
nowienie jednolitych standardéw sprawozdawczosci oraz wymog weryfikacji raportow
przez niezalezne podmioty, co ma na celu podniesienie jakosci, rzetelnoéci i wiarygodnosci
prezentowanych danych. CSRD stanowi istotny krok w kierunku integracji raportowania
niefinansowego z raportowaniem finansowym, wzmacniajacy spoéjnos¢ informacji wy-
korzystywanych w procesach decyzyjnych. W konsekwencji dyrektywa ta przyczynia sie
do zwiekszenia przejrzystoéci funkcjonowania przedsiebiorstw oraz do budowy zaufania
interesariuszy do komunikacji prowadzonej przez firmy w obszarze zréwnowazonego
rozwoju (European Commission, 2025; 2026, 16 czerwca).

Reasumujac - zarzadzanie wizerunkiem przedsiebiorstwa w konteksécie spofecznej
odpowiedzialnosci biznesu dotyczy catoksztaltu jego funkcjonowania — od definiowania
misji i kluczowych wartosci, poprzez ich konsekwentng implementacje w codziennej
dzialalnosci operacyjnej, az po sposob komunikowania sie z interesariuszami. Skuteczne
ksztaltowanie wizerunku organizacji odpowiedzialnej spolecznie jest jednak procesem zto-
zonym i dlugookresowym, ktory wymaga spdjnej strategii oraz zastosowania adekwatnych
narzedzi zarzadczych. Kluczowymi warunkami powodzenia sa rzeczywiste zaangazowanie
kierownictwa oraz gotowo$¢ do alokacji zasobow finansowych i organizacyjnych, umozli-
wiajgcych trwalg integracje zasad CSR z modelem biznesowym przedsiebiorstwa. Dopiero
spelnienie tych przestanek pozwala na budowe autentycznego i wiarygodnego wizerunku,
ktory znajduje odzwierciedlenie w zwiekszonym poziomie zaufania interesariuszy, zwiek-
szonej lojalnosci klientéw oraz wzmocnieniu dlugookresowej przewagi konkurencyjnej
na rynku (Dgbrowski, 2010).

Metodologia badawcza i analiza empiryczna
Przedmiot badan i zrédla danych

Przedmiotem badania byt wizerunek przedsiebiorstwa ksztaltowany przez dziatania z za-
kresu CSR, analizowany z perspektywy dwdch kluczowych grup interesariuszy: klientéw
oraz pracownikéw. Badanie mialo na celu okreslenie wplywu inicjatyw CSR na postrzeganie
marki, poziom zaufania i wiarygodno$ci przedsigbiorstwa, jak réwniez ocene, czy dzia-
tania te przektadaja sie na lojalnos¢ wobec firmy oraz sktonnos¢ do jej rekomendowania.
Szczegblng uwage poswiecono specyfice modelu franczyzowego, w ktérym centralnie
formutowane deklaracje CSR wymagaja implementacji przez wzglednie autonomicznych
partneréw biznesowych, co generuje dodatkowe wyzwania w zakresie spojnosci dziatan
oraz ich percepcji przez interesariuszy.

W pierwszym etapie badan przeprowadzono analize polityk oraz raportéw CSR Grupy
Zabka, stanowigcych podstawowe zrodto informacji o deklarowanym zakresie dziatan od-
powiedzialnych spolecznie oraz o sposobach ich komunikowania i raportowania. Analiza
dokumentéw umozliwila identyfikacje strategicznego podejscia organizacji do CSR oraz
okreslenie obszarow szczegdlnie eksponowanych w komunikacji z interesariuszami.

Drugim etapem badan byta analiza wynikéw ilosciowego badania ankietowego prze-
prowadzonego w czerwcu 2025 r. Badanie przeprowadzono wsréd dwoch grup responden-
tow. Pierwsza grupe tworzyli klienci sieci Zabka (N = 107), a drugg pracownicy sklepow
funkcjonujacych pod marka Zabka (N = 63). Respondenci zostali dobrani metoda doboru
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celowego (nielosowego). Kryterium kwalifikacji klientéw byto korzystanie z oferty sieci
Zabka, z kolei w przypadku pracownikéw - aktualne zatrudnienie w placéwce funkcjo-
nujacej pod ta marka. Dobor celowy uznano za wlasciwy ze wzgledu na koniecznosé
uzyskania opinii 0s6b majacych bezposrednie doswiadczenia zwigzane z dziatalno$cig
przedsigbiorstwa. Kwestionariusz zawieral pytania zamkniete jednokrotnego i wielokrot-
nego wyboru oraz pytania wykorzystujace pieciostopniowg skale Likerta. Zakres pytan
obejmowal poziom znajomosci inicjatyw CSR realizowanych przez Grupe Zabka, oceng
ich znaczenia dla budowania zaufania i wiarygodnosci marki, wplyw na lojalno$¢ wobec
przedsiebiorstwa oraz postrzeganie autentycznosci podejmowanych dziatan. Badanie miato
charakter anonimowy i dobrowolny. Respondenci zostali poinformowani o celu badania
oraz o wykorzystaniu uzyskanych wynikéw wylacznie do celéw naukowych. Zebrany ma-
terial poddano analizie statystycznej z wykorzystaniem metod opisu struktury odpowiedzi
oraz analiz poréwnawczych.

Zgromadzone dane poddano analizie ilosciowej, co umozliwilo identyfikacje obszaréw,
w ktorych dzialania CSR sg wyraznie dostrzegane przez interesariuszy, jak rowniez tych,
ktére pozostaja mniej zauwazalne lub budza watpliwosci co do ich skutecznosci i spdjnosci.

Nalezy jednak uwzgledni¢ pewne ograniczenia przeprowadzonego badania. Zastosowa-
nie doboru nielosowego powoduje, ze mozliwo$¢ uogélniania wynikéw na cala populacje
klientéw i pracownikéw Grupy Zabka jest ograniczona. Ponadto relatywnie niewielka
liczebno$¢ proby oraz wykorzystanie deklaratywnych opinii respondentéw moga wptywaé
na poziom reprezentatywnosci uzyskanych rezultatéw. Badanie miato réwniez charakter
przekrojowy i zostalo przeprowadzone w jednym okresie, co uniemozliwia obserwacje
zmian postaw respondentéw w dluzszej perspektywie.

Wyniki badan
Analiza spolecznej odpowiedzialnosci biznesu Grupy Zabka w ujeciu strategicznym

Zabka Polska jest najwiekszg w Polsce siecia sklepéw typu convenience, wyspecjalizowang
w oferowaniu szybkich i wygodnych zakupéw w bezposredniej blisko$ci miejsca zamieszka-
nia lub pracy konsumentéw. Rozwdj przedsigbiorstwa opiera si¢ na modelu franczyzowym,
w ramach ktorego dziatalno$¢ handlowa pod wspolng marka prowadza tysigce niezaleznych
przedsiebiorcow. Taka struktura organizacyjna umozliwita dynamiczng ekspansje sieci oraz
ugruntowanie jej pozycji jako jednego z najbardziej rozpoznawalnych podmiotéw handlu
detalicznego w kraju. Model biznesowy Grupy Zabka opiera sie na koncepcji dostepnosci
i bliskosci oferty, uzupelnianej przez szerokie wykorzystanie innowacyjnych rozwigzan
cyfrowych wspierajacych procesy operacyjne oraz obstuge klientéw. Jednoczesnie przed-
siebiorstwo konsekwentnie wdraza dziatania z zakresu CSR, ktdre traktuje jako integralny
element swojej strategii rozwoju. Celem niniejszej analizy sg identyfikacja i ocena kluczo-
wych osiggnie¢ Grupy Zabka w obszarze CSR na podstawie dokumentéw strategicznych
oraz raportéw niefinansowych spétki. Szczegélne znaczenie przypisano dokumentowi
Strategia Odpowiedzialnosci 2023, w ktérym zdefiniowano cztery gléwne obszary dzialan
odpowiedzialnych spotecznie odpowiadajace na zréznicowane wyzwania spoleczne i $ro-
dowiskowe, a jednoczesnie pozostajace w Scistym powiazaniu z podstawowym modelem
biznesowym sieci (2024; 2026, 16 czerwca).
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Pierwszy filar strategii CSR Grupy Zabka - Zréwnowazony styl zycia - ukierunko-
wany jest na wspieranie klientéw w ksztaltowaniu codziennych nawykéw sprzyjajacych
zdrowiu oraz ograniczanie negatywnego wplywu konsumpcji na srodowisko. Dzialania
podejmowane w tym obszarze koncentruja si¢ na ulatwianiu dokonywania §wiadomych
wyboréw konsumenckich, w szczegdlnosci w zakresie zdrowego odzywiania oraz od-
powiedzialnej konsumpcji. Kluczows inicjatywa realizowang w ramach tego filaru jest
program ,,Porcja DobreGO!”, ktérego celem jest promocja zdrowej zywnosci jako dostep-
nej, przystepnej cenowo i atrakcyjnej pod wzgledem jakos$ciowym. W ramach programu
wyrézniono produkty marek wlasnych Grupy Zabka, takich jak Szamamm, Haps, Dobra
Karma czy Tomcio Paluch, ktére uzyskaly najwyzsze oceny w skali Nutri-Score (A lub B).
Uzupelnieniem oferty prozdrowotnej jest dzialalno$¢ spotki Maczfit, nalezacej do grupy,
oferujacej zindywidualizowane diety pudetkowe dostosowane do zréznicowanych potrzeb
zywieniowych konsumentdw, zaréwno pod wzgledem kalorycznosci, jak i preferencji
dietetycznych. Istotnym elementem tego obszaru sg réwniez dzialania edukacyjne oraz
promocja produktéw roélinnych, ukierunkowane na ksztaltowanie swiadomych nawykow
zywieniowych, w szczegdlnosci wiréd mlodszych grup konsumentéw (Zabka Group SA,
2025; 2026, 16 czerwca).

Realizacja zatozen filaru Zréwnowazony styl Zycia jest wspierana przez szerokie wy-
korzystanie nowoczesnych technologii, w tym narzedzi opartych na sztucznej inteligen-
cji, ktére umozliwiajg optymalizacje zarzadzania zapasami, proceséw logistycznych oraz
ograniczanie strat Zywno$ci na poszczegoélnych etapach tancucha dostaw. Dzigki analizie
lokalnych trendéw zakupowych mozliwe jest precyzyjne dopasowanie asortymentu do spe-
cyfiki poszczegdlnych sklepdw, co sprzyja zaréwno poprawie dostepnosci produktow
dla klientéw, jak i redukeji ryzyka niesprzedania towaréw (Zabka Group SA, 2025; 2026,
16 czerwca). Uzupelnieniem dzialan realizowanych w ramach tego filaru jest konsekwentne
dazenie do zwigkszania wygody zakupow poprzez skracanie czasu obstugi klienta oraz roz-
wijanie oferty ustug dodatkowych. Sredni czas wizyty w sklepie wynosi ok. dwéch minut,
co wpisuje si¢ w koncepcje szybkich i dostepnych zakupdw. Jednoczesnie oferta sieci jest
systematycznie rozszerzana o innowacyjne ustugi, takie jak ,Kawonament” — abonament
na kawe - czy ustugi czyszczenia i naprawy obuwia realizowane we wspdtpracy z firma
WoshWosh. Rozwigzania te zwiekszaja funkcjonalnos¢ sklepoéw i dostosowuja oferte
do zmieniajacych sie stylow zycia konsumentéw (Zabka Group SA, 2025; 2026, 16 czerwca).

Drugi filar strategii CSR Grupy Zabka — Pozytywny wplyw na otoczenie - jest ukie-
runkowany na budowanie dtugookresowych relacji z interesariuszami funkcjonujacymi
w otoczeniu biznesowym i spolecznym. Przedsiebiorstwo postrzega swoja dziatalnosé
w szerszym kontekscie spoteczno-gospodarczym, akcentujac odpowiedzialno$¢ za rozwoj
lokalnych spofecznosci, wzmacnianie potencjatu franczyzobiorcéw, partnerska wspotprace
z dostawcami oraz wklad w gospodarke krajowg (Zabka Group SA, 2022; 2026, 16 czerwca).
Centralnym elementem tego filaru jest wspolpraca z franczyzobiorcami, stanowigcymi fun-
dament modelu biznesowego sieci. Grupa pomaga im przez kompleksowy system wsparcia
obejmujacy narzedzia operacyjne, programy szkoleniowe oraz rozwigzania cyfrowe ula-
twiajace zarzadzanie dziatalnoscig handlowa (Zabka Group SA, 2024; 2026, 16 czerwca).
Jednoczesnie skala dzialalno$ci grupy przekiada si¢ na istotny wpltyw makroekonomiczny,
wyrazajacy sie m.in. w szerokiej wspolpracy z krajowymi dostawcami oraz w generowaniu
miejsc pracy w catym kraju (Zabka Group SA, 2025; 2026, 16 czerwca).
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Trzeci filar strategii CSR Grupy Zabka — Odpowiedzialna organizacja - koncentruje
sie na ksztaltowaniu etycznej i wiarygodnej struktury wewnetrznej przedsigbiorstwa,
opartej na zaangazowaniu pracownikow oraz spojnej kulturze organizacyjnej. Dzialania
realizowane w tym obszarze s3 ukierunkowane na tworzenie $rodowiska pracy opartego
na wzajemnym szacunku, réwnosci i mozliwosciach rozwoju, co sprzyja stabilnosci funk-
cjonowania organizacji (Zabka Group SA, 2022; 2026, 16 czerwca). Kluczowym elementem
tego filaru jest rozwdj kultury organizacyjnej opartej na zasadach réznorodnosci, rownosci
iinkluzywnosci (DEI), realizowany poprzez programy szkoleniowe i dziatania edukacyjne
ukierunkowane na wzmacnianie kompetencji przywodczych oraz postaw opartych na em-
patii i wspolpracy. Skutecznos¢ tych dzialan potwierdzajg zewnetrzne wyrdznienia, takie jak
certyfikat EQUAL-SALARY czy obecno$¢ w europejskim rankingu Diversity Leaders 2024
(Zabka Group SA, 2025; 2026, 16 czerwca). Uzupelnieniem podejécia do odpowiedzialnego
zarzadzania organizacjg jest systematyczne monitorowanie poziomu zaangazowania pra-
cownikdéw, m.in. z wykorzystaniem metodologii Gallup Q12. Uzyskiwane wyniki stanowig
podstawe wdrazania dziatan rozwojowych i motywacyjnych, a ich efektywnos¢ zostata po-
twierdzona przyznaniem miedzynarodowego wyréznienia Gallup Exceptional Workplace
Award, co $wiadczy o wysokim poziomie dojrzatoéci kultury organizacyjnej Grupy Zabka.

Czwarty filar strategii CSR Grupy Zabka - Zielona planeta - obejmuje dziatania ukie-
runkowane na ograniczanie negatywnego wplywu dziatalnosci przedsiebiorstwa na $rodo-
wisko naturalne w calym lancuchu warto$ci. Strategia ta koncentruje si¢ na transformacji
w kierunku gospodarki o obiegu zamknietym oraz dekarbonizacji, realizowanej poprzez
mierzalne cele $srodowiskowe zgodne z miedzynarodowymi standardami (Zabka Group
SA, 2025; 2026, 16 czerwca). Kluczowe dziatania w tym obszarze to ograniczanie zuzycia
surowcow pierwotnych, zwiekszanie poziomu recyklingu oraz ekoprojektowanie opakowan
marek wlasnych, charakteryzujacych sie obnizong masa, wyzsza recyklowalnoscia i wiek-
szym udziatem surowcoéw wtornych. Strategia srodowiskowa realizowana jest rowniez
poprzez partnerstwa z wyspecjalizowanymi podmiotami, ktore zajmujq si¢ przetwarzaniem
odpadoéw, wspierajace efektywne zagospodarowanie zasoboéw (Zabka Group SA, 2025;
2026, 16 czerwca). Istotnym elementem filaru Zielona planeta jest strategia dekarbonizacji,
obejmujaca zaréwno emisje bezposrednie, jak i posrednie, w tym generowane przez sklepy
franczyzowe. Dzialania te obejmuja m.in. wykorzystanie energii elektrycznej pochodzacej
w calosci z odnawialnych Zrédet, modernizacje floty logistycznej, poprawe efektywnosci
energetycznej sklepéw oraz wdrazanie narzedzi cyfrowych do monitorowania $ladu we-
glowego (Zabka Polska, (2023b; 2026, 16 czerwca).

Uzupelnieniem podejscia srodowiskowego jest systemowe zarzadzanie ryzykami i szan-
sami klimatycznymi, uwzgledniajace zaréwno ryzyka fizyczne, jak i przejéciowe. Analizy
te sg integrowane z korporacyjnym systemem zarzgdzania ryzykiem, co umozliwia ogra-
niczanie potencjalnych negatywnych skutkéw zmian klimatu oraz identyfikacje korzysci
biznesowych wynikajacych z dziatan proekologicznych, takich jak poprawa wizerunku
marki, wzrost lojalnosci klientéw czy redukcja kosztow operacyjnych (Zabka Group SA,
2025; 2026, 16 czerwca).

Analiza wynikéw badania ankietowego

W celu uzupelnienia analizy dokumentdw strategicznych oraz raportéw CSR Grupy Zabka
przeprowadzono badanie ankietowe wéréd dwdch kluczowych grup interesariuszy: klientéw
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oraz pracownikéw Zabki Polska. Badanie obejmowato ocene postrzegania marki, poziomu
zaufania i wiarygodnosci przedsiebiorstwa, jak rowniez deklaracje dotyczace lojalnosci
wobec firmy oraz gotowosci do jej rekomendowania. Zgromadzone dane poddano analizie
ilo$ciowej, co umozliwito poréwnanie percepcji dziatan CSR miedzy badanymi grupami
interesariuszy oraz identyfikacje zaréwno obszaréw, w ktorych inicjatywy CSR sg szcze-
golnie widoczne, jak i tych, ktore pozostaja mniej dostrzegalne lub budza watpliwosci.
Odpowiedzi uzyskane od klientéw, zaprezentowane w tabeli 1, pozwolily na identyfikacje
dominujacych tendencji w postrzeganiu dziatant CSR realizowanych przez Grupe Zabka.
Zestawienie obejmuje zaréwno ocene widocznosci poszczegdlnych inicjatyw CSR, jak
iich postrzeganej wartosci dla konsumentdw, a takze wplywu dziatan odpowiedzialnych
spotecznie na poziom zaufania, lojalnoéci oraz wiarygodnoséci marki.

Tabela 1. Zestawienie pytan i odpowiedzi udzielonych przez klientéw Grupy Zabka

Pytania i mozliwe odpowiedzi | Odpowiedzi (%)

Ktére elementy spolecznej odpowiedzialnosci Zabki zauwazyles(-as) osobiscie jako klient?
(mozesz zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

Dzialania na rzecz lokalnej spolecznosci (np. zbidrki, akcje sasiedzkie) 3,74%
Nic takiego nie zauwazylem(-am) 13,08%
Komunikaty o réwnosci i inkluzywno$ci 32,71%
Mozliwos¢ zwrotu butelek i puszek 46,73%
Informe.icje o dzialaniach ekologicznych (np. plakaty, aplikacja, oznaczenia 51.40%
w sklepie) >

Produkty marek wlasnych z oznaczeniem ,,eko” lub opakowania przyjazne 63.55%

$rodowisku

Ktére z dziatan spolecznej odpowiedzialnosci podejmowane przez Zabke s3 dla Ciebie
najbardziej wartosciowe jako klienta? (mozesz zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

Dzialania na rzecz lokalnych spotecznosci (np. wsparcie wydarzen,

. . S 17,76%
wspolpraca z lokalnymi organizacjami)
Programy wspierajace pracownikow (np. benefity, szkolenia, dzialania

20,56%

prozdrowotne)
Rownos¢ i inkluzywno$¢ (np. wspieranie réznorodnosci w zatrudnieniu) 44,86%
Etyka biznesowa i transparentno$¢ (np. jasne zasady wspolpracy, brak 53.27%
greenwashingu) =
Ekologiczne dzialania w sklepie (np. recykling, oszczednoé¢ energii, less 50 81%

waste)
W jakim stopniu zgadzasz si¢ ze twierdzeniem: Dzieki swoim inicjatywom srodowiskowym
i spolecznym Zabka wzbudza we mnie wigksze zaufanie do jakosci oferowanych produktow?

Zdecydowanie si¢ zgadzam 22,43%
Raczej si¢ zgadzam 40,19%
Jest mi to obojetne 24,30%
Raczej si¢ nie zgadzam 11,21%
Zdecydowanie si¢ nie zgadzam 1,87%

Czy spoleczna odpowiedzialnoé¢ Zabki wplywa na to, Ze jeste$ bardziej lojalnym klientem
/ bardziej lojalna klientka tej marki (np. wybierasz Zabke mimo wyzszych cen lub dalszej
lokalizacji)?

Tak, zdecydowanie 12,15%
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Tak, w pewnym stopniu 37,38%
Nie wiem / nie zastanawiatem(-am) sie 20,56%
Nie, wybieram tylko wedlug wygody lub ceny 29,91%

Jak czesto wybierasz produkty marek wlasnych Zabki (np. Szamamm, Dobra Karma,
Wrycisk, Od Nowa) z powodow etycznych lub ekologicznych?

Bardzo czesto - staram sie wspiera¢ odpowiedzialne marki 15,89%
Czasami - jesli sa dobrze oznaczone i konkurencyjne cenowo 42,06%
Nie wiedziatem(-am), ze te marki majg co$ wspolnego ze spoteczna

o1 ‘o 15,89%
odpowiedzialno$cig
Rzadko - nie kieruje si¢ tym przy wyborze 14,95%
Wecale — wybieram tylko to, co mi odpowiada smakowo lub cenowo 11,21%

Jak czesto korzystasz z aplikacji Zappka i na ile jej program lojalno$ciowy zacheca Cieg
do bardziej swiadomych wyboréw zakupowych?

Regularnie korzystam i dzigki niej wybieram bardziej ekologiczne produkty 28,04%
Korzystam, ale nie wplywa to na moje wybory zakupowe 19,63%
Czasami korzystam, ale raczej dla znizek niz z powodéw proekologicznych 40,19%
Rzadko korzystam z aplikacji lub nigdy z niej nie korzystam 12,15%

Z ktorych zrédel najczesciej dowiadujesz sie o dzialaniach Zabki? (mozesz zaznaczy¢ kilka
odpowiedzi)

Znajomi / rozmowy 20,56%
Media spoteczno$ciowe 36,45%
Reklamy (TV, internet, outdoor) 39,25%
Informacje w sklepie (plakaty, oznaczenia) 44,86%
Aplikacja Zappka 48,60%
Nie zauwazylem(-am) takich komunikatow 9,35%

Jak oceniasz sp6jnoé¢ miedzy deklaracjami Zabki (np. w reklamach, aplikacji, mediach)
a rzeczywistymi dziataniami w sklepie, ktére obserwujesz?

Sa bardzo spdjne 14,02%
W wigkszosci sa spdjne 60,75%
Trudno powiedzie¢ 17,76%
Raczej nie s3 spdjne 6,54%
W ogdle nie sg spdjne 0,93%

Jak oceniasz wiarygodnos¢ informacji o zréwnowazonym rozwoju przekazywanych przez
Zabke?

Bardzo dobrze 18,69%
Dobrze 42,06%
Ani dobrze, ani Zle 29,91%
Zle 8,41%
Bardzo zle 0,93%

Ktéry z wymienionych aspektéw spolecznej odpowiedzialnosci Zabki jest dla Ciebie
najmniej widoczny lub wyrazny?

Edukacja i komunikacja dotyczaca zréwnowazonego rozwoju 20,56%
Inicjatywy wspierajace lokalne spofecznosci 30,84%
Programy lojalnoéciowe powigzane z ekologia (np. punkty za recykling) 18,69%

Redukcja emisji i dziatania na rzecz klimatu 18,69%
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Wdrazanie innowacyjnych, ekologicznych rozwigzan w sklepach

0,
(np. energooszczedne urzadzenia) 11,21%

Ktéry kierunek rozwoju spotecznej odpowiedzialnoéci Zabki uznal(a)bys za najbardziej
pozadany w przyszlosci?

Rozszerzenie asortymentu zdrowych produktéw marek wtasnych 28,04%
Jeszcze wigksze ograniczenie plastiku i emisji CO, 22,43%
Szersza edukacja klientéw na temat zréwnowazonego stylu zycia 17,76%
Rozszerzenie wsparcia dla organizacji i szkét w mojej okolicy 17,76%
Wiecej informacji w aplikacji o $ladzie érodowiskowym zakupéw 14,02%

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Analiza odpowiedzi klientéw Grupy Zabka wskazuje, ze najbardziej dostrzegalnymi
elementami dziatann CSR w bezposrednim kontakcie z markg sa rozwigzania o charakterze
praktycznym i wizualnie zauwazalnym, w szczegolnosci inicjatywy proekologiczne realizo-
wane w przestrzeni sklepu. Respondenci najczesciej wskazywali produkty marek wtasnych
oznaczane jako ,eko” (63,55%), komunikaty i oznaczenia informacyjne w sklepach (51,40%)
oraz mozliwo$¢ zwrotu opakowan (46,73%). Wyniki te sugeruja, ze materialne i bezposred-
nio do$wiadczalne formy dzialan CSR stanowig dla klientéw podstawowy punkt odniesienia
w ocenie zaangazowania przedsiebiorstwa w obszarze odpowiedzialno$ci spoteczne;.

Jednocze$nie badani klienci deklaruja podwyzszony poziom zaufania do jakosci oferty
w kontekscie dziatan $rodowiskowych i spolecznych podejmowanych przez firme (62,62%),
co wskazuje, ze inicjatywy CSR wzmacniajg postrzegang wiarygodno$¢ marki. Przelozenie
tych postaw na deklarowana lojalnos¢ wobec przedsigbiorstwa jest jednak umiarkowane
(49,53%). Dla istotnej czesci respondentéw kluczowymi determinantami wyboréw zaku-
powych pozostaja wygoda oraz cena, CSR za$ pelni raczej funkcje czynnika wspierajacego
decyzje niz elementu rozstrzygajacego.

W strukturze preferowanych wartosci CSR wyraznie dominujg dzialania ekologiczne
(59,81%) oraz przejrzysto$¢ i etycznos¢ prowadzenia dziatalnosci biznesowej (53,27%).
Respondenci podkreslajg znaczenie praktycznych rozwigzan wdrazanych bezposrednio
w sklepach oraz jasnej i uczciwej komunikacji ze strony przedsigbiorstwa. Jednoczesnie
inicjatywy skierowane do pracownikéw oraz tradycyjne formy wsparcia spotecznosci
lokalnych sg postrzegane jako mniej istotne z perspektywy klientéw, co sugeruje, ze kon-
sumenci w wiekszym stopniu reaguja na dziatania widoczne w procesie zakupowym niz
na zaplecze organizacyjne przedsiebiorstwa.

W obszarze deklarowanych zachowan proekologicznych i etycznych ujawnia sie zroz-
nicowanie postaw konsumentow. Czes¢ respondentéw $wiadomie wybiera produkty marek
wiasnych ze wzgledu na ich cechy ekologiczne (57,95%), jednak istotny odsetek badanych
stanowig osoby, ktére nie byly wezeéniej sSwiadome powigzan niektérych marek z inicjaty-
wami CSR (15,89%). Moze to wskazywa¢ na istnienie luki informacyjnej lub niewystarcza-
jaca widoczno$¢ komunikacji dotyczacej tych dziatan. Aplikacja Zappka odgrywa pewng
role w budowaniu $wiadomosci ekologicznej i zachecaniu do bardziej odpowiedzialnych
wyboréw konsumenckich (28,04%), jednak dla wiekszosci respondentéw pozostaje ona
przede wszystkim narzedziem informujacym o promocjach i ofertach cenowych (40,19%).

Analiza kanaléw komunikacji wskazuje, ze podstawowymi zZrédtami wiedzy klientow
na temat dziatan CSR Grupy Zabka s3 aplikacja mobilna, materialy informacyjne do-
stepne w sklepach oraz przekazy reklamowe. Wigkszo$¢ respondentéw ocenia spojnosé
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komunikatéw marki z obserwowanymi dzialaniami jako dobra (74,77%), a wiarygodnos¢
informacji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju jako relatywnie wysoka (60,75%). Jed-
nocze$nie zauwazalna jest grupa respondentéw prezentujacych postawy neutralne lub
sceptyczne, co moze $wiadczy¢ o potrzebie dalszego wzmacniania transparentnosci ko-
munikacji poprzez prezentowanie bardziej precyzyjnych danych, mierzalnych rezultatéw
oraz konkretnych efektow podejmowanych dziatan.

Respondenci wskazuja ponadto na oczekiwanie wiekszej liczby komunikatéw, zwlasz-
cza za posrednictwem aplikacji mobilnej, ktdre w sposéb przystepny wyjasniatyby prak-
tyczne znaczenie inicjatyw CSR oraz wplyw indywidualnych zachowan konsumenckich
na realizacje celow srodowiskowych i spotecznych. Najnizsza rozpoznawalnoscia wsréd
klientéw charakteryzuja sie inicjatywy edukacyjne dotyczace zréwnowazonego rozwoju
(20,56%) oraz konkretne programy realizowane na poziomie lokalnym (30,84%), co wska-
zuje na ograniczong widoczno$¢ tych dzialan w biezacej komunikacji z konsumentami.

W odpowiedziach respondentéw wyraznie zaznaczaja sie takze oczekiwania dotyczace
dalszego rozwoju dziatan CSR. Najczesciej wskazywano potrzebe rozszerzenia asortymentu
zdrowych produktéw marek wlasnych (28,04%), intensyfikacji inicjatyw ukierunkowanych
na redukeje plastiku i emisji CO, (22,43%) oraz rozbudowy mechanizméw lojalno$ciowych
i edukacyjnych powiazanych z ekologia (17,76%). Zréznicowanie tych oczekiwan suge-
ruje, ze klienci widzg potencjat marki nie tylko w kontynuacji dotychczasowych, dobrze
widocznych dziatan, lecz réwniez w poszerzaniu oferty oraz wzmacnianiu komponentu
edukacyjnego ilokalnego, co moze zwigkszy¢ praktyczny wptyw CSR na codzienne wybory
konsumenckie.

Analiza odpowiedzi pracownikdw, zaprezentowana w tabeli 2, koncentruje si¢ na ocenie
dziatan CSR z perspektywy wewnetrznej, obejmujacej postrzeganie programéw wsparcia dla
zatrudnionych, oceng warunkéw pracy oraz wplyw inicjatyw odpowiedzialnych spolecznie
na poziom zaangazowania i lojalnosci wobec organizacji. Uzyskane wyniki umozliwiaja
ocene stopnia, w jakim deklarowane dziatania CSR sa dostrzegane przez pracownikow
funkcjonujgcych w strukturach franczyzowych, a takze ich wptywu na poczucie spéjnosci,
wiarygodnodci i internalizacji warto$ci organizacyjnych.

Tabela 2. Zestawienie pytan i odpowiedzi udzielonych przez pracownikéw Grupy Zabka

Odpowiedzi
(%)
Ktére dzialania spolecznej odpowiedzialnosci Zabki s3 dla Ciebie najbardziej wartosciowe?
(mozesz zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

Pytania i mozliwe odpowiedzi

Dzialania na rzecz lokalnych spolecznosci 19,05%
Etyka biznesowa i transparentnoé¢ 19,05%
Programy wspierajace pracownikow 36,51%
Ekologiczne dziatania w sklepie 44,44%
Rowno$é¢ i inkluzywnoéé 44,44%
Czy wedlug Ciebie spoteczna odpowiedzialnosé w Zabce to:

Narzedzie rekrutacyjne 12,70%
Dzialanie realnie wplywajace na codzienne funkcjonowanie firmy 30,16%
Wazny element wizerunkowy na zewnatrz 34,92%

Sposdéb na poprawe atmosfery w pracy 36,51%
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Haslo, za ktorym nie stojg konkretne dziatania | 42,86%

Czy dzialania Zabki w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej wplywaja na Twoje poczucie
dumy z bycia czescia tej organizacji?

Nie mam takiego poczucia 31,75%
Raczej nie 15,87%
Tak, zdecydowanie 4,76%
W pewnym stopniu 30,16%
Zdecydowanie nie 17,46%

Czy uwazasz, ze Zabka jako pracodawca wyréznia si¢ pod wzgledem dzialan prospotecznych
i srodowiskowych na tle innych firm w Polsce?

Raczej nie 23,81%
Raczej tak 26,98%
Trudno powiedzie¢ 20,63%
Zdecydowanie nie 25,40%
Zdecydowanie tak 3,17%

Jak oceniasz skuteczno$¢ narzedzi cyfrowych (np. Cyberstore, Asystent Zabka) w utatwianiu
pracy i ograniczaniu marnowania czasu lub zasobow?

Raczej skuteczne 39,68%
Ani skuteczne, ani nieskuteczne 22,22%
Bardzo skuteczne 19,05%
Zdecydowanie nieskuteczne 9,52%
Raczej nieskuteczne 9,52%

Czy informacje o dzialaniach spolecznej odpowiedzialnosci sg wystarczajaco
komunikowane wewnatrz firmy (np. przez intranet, aplikacje, plakaty, spotkania)?

Rzadko co$ do mnie dociera 41,27%
Raczej tak 26,98%
Nie, nie mam pojecia o takich dziataniach 17,46%
Trudno powiedzie¢ 9,52%
Tak, zawsze jestem dobrze poinformowany(-a) 4,76%

Czy spoteczna odpowiedzialno$¢ w Zabce przeklada si¢ na konkretne udogodnienia lub
benefity dla pracownikow, ktore faktycznie odczuwasz?

Nie, nie zauwazytem(-am) wplywu spotecznej odpowiedzialnoéci na moje 57 14%
warunki pracy ’

Wiem, Ze istniejg, ale nie odczuwam ich bezposérednio 34,92%
Tak, regularnie korzystam z takich benefitow 4,76%
Nie mam zdania 3,17%

Czy elastyczne rozwigzania grafiku (np. wymiana zmian, mozliwos¢ zglaszania preferencji)
poprawiaja Twoj work-life balance?

Raczej tak 38,10%
Zdecydowanie tak 30,16%
Raczej nie 22,22%
Zdecydowanie nie 9,52%

Jak oceniasz realny wplyw spolecznej odpowiedzialnosci Zabki na atmosfere pracy w Twoim
zespole (np. wigksza integracja, wspdlne warto$ci, dzialania lokalne)?

Neutralny | 38,10%
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Raczej pozytywny 23,81%
Raczej negatywny 19,05%
Zdecydowanie negatywny 11,11%
Zdecydowanie pozytywny 7,94%

Czy firma angazuje Ci¢ (lub Twoj zespol) w dzialania spolecznej odpowiedzialnosci,
np. poprzez inicjatywy, szkolenia lub komunikacje?

Nie, nic mi o tym nie wiadomo 50,79%
Sporadycznie 26,98%
Nie, ale wiem, Ze takie dzialania sg 15,87%
Tak, regularnie 6,35%

W jakim stopniu czujesz, Ze masz wplyw na dzialania spolecznej odpowiedzialnosci
w Twoim miejscu pracy (np. mozliwoé¢ zglaszania inicjatyw, udzial w akcjach)?

Mam duzy wplyw 3,17%
Mam pewien wpltyw 7,94%
Raczej nie mam wplywu 19,05%
Mam znikomy wptyw 20,63%
Zupelnie nie mam wplywu 49,21%

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Analiza odpowiedzi pracownikéw Grupy Zabka wskazuje, Ze najwyzej oceniane
s3 te dzialania CSR, ktére w sposob bezposéredni i zauwazalny wptywajg na codzienne wa-
runki pracy. Respondenci najczesciej wskazywali inicjatywy zwigzane z ochrong $rodowiska
w miejscu pracy (44,44%) oraz dzialania promujace réwno$¢ i inkluzywnos¢ (44,44%),
a w dalszej kolejnoéci programy wsparcia skierowane do pracownikéw (36,51%). Taka
hierarchia ocen sugeruje, ze dla personelu szczegdlnie istotne sa rozwigzania przekladajace
sie na praktyczne aspekty funkcjonowania zespoléw oraz na atmosfere pracy.

Jednoczesnie postrzeganie spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa przez pra-
cownikow charakteryzuje sie znacznym zréznicowaniem. Cze$¢ respondentéw dostrzega
realny wplyw dzialan CSR na poprawe funkcjonowania zespotéw i klimatu organizacyj-
nego (36,51%), jednak istotna grupa postrzega CSR gtéwnie jako narzedzie komunikacji
wizerunkowej, ktore nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w praktyce. Najliczniejsza
kategoria respondentow (42,86%) uznaje CSR za hasto, za ktérym nie stoja konkretne dzia-
tania. W konsekwengji relatywnie niewielki odsetek pracownikéw deklaruje silne poczucie
dumy wynikajace z aktywnosci spotecznych firmy (34,92%), niemal potowa badanych za$
pozostaje wobec nich neutralna lub nie dostrzega ich wplywu na wlasne morale (49,21%).

Postrzeganie Zabki jako pracodawcy wyrézniajacego sie w obszarze odpowiedzialnosci
spotecznej i srodowiskowej rowniez nie jest jednoznaczne. Cze$¢ respondentéw wskazuje
na przewage przedsiebiorstwa w tym zakresie (30,15%), jednak znaczna grupa wyraza scep-
tycyzm lub brak jednoznacznej opinii (48,91%), co moze wynika¢ zaréwno z nieréwnego
dostepu do informacji, jak i z odmiennych doswiadczen funkcjonowania w poszczegdlnych
jednostkach franczyzowych.

Cyfrowe narzedzia pracy sg oceniane przewaznie pozytywnie — 58,73% respondentow
wskazuje, ze ulatwiaja one realizacje zadan oraz ograniczajg straty czasu — jednak dla
czedci pracownikow ich skutecznos$¢ pozostaje przecietna (22,22%). Wyniki te sugeruja,
ze efektywnos¢ narzedzi cyfrowych zalezy w duzej mierze od jakosci wdrozenia oraz stopnia
dopasowania do specyfiki pracy w konkretnych placéwkach.
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Wyraznie stabszym obszarem pozostaje komunikacja wewnetrzna dotyczaca inicjatyw
CSR. Znaczna czg$¢ pracownikow deklaruje, ze rzadko otrzymuje informacje na temat dzia-
tan spotecznych firmy (41,27%) lub nic o nich nie wie (17,46%). Ograniczona komunikacja
przektada sie na niskie poczucie zaangazowania oraz trudnoéci w taczeniu deklarowanych
warto$ci organizacyjnych z codziennym doswiadczeniem pracy. Potwierdzeniem tego jest
fakt, ze wigkszo$¢ respondentéw nie identyfikuje bezposrednich korzysci wynikajacych
z polityki CSR (57,14%), a jedynie marginalny odsetek regularnie korzysta z udogodnien
przypisywanych dzialaniom odpowiedzialnym spolecznie (4,76%).

Elastyczne rozwigzania w organizacji czasu pracy s3 oceniane przewaznie pozytywnie
(68,26%) i postrzegane jako czynnik wspierajacy rownowage miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, cho¢ niemal jedna trzecia respondentéw nie dostrzega takiego efektu. Wplyw
CSR na atmosfere pracy pozostaje w duzej mierze neutralny (38,10%), a rozktad ocen pozy-
tywnych i negatywnych jest zblizony, co wskazuje na brak jednoznacznego oddzialywania.

Najbardziej znaczacym wnioskiem jest niski poziom wiedzy i partycypacji pracowni-
kow w inicjatywach CSR. Ponad polowa respondentéw (50,79%) deklaruje brak wiedzy
o tych dzialaniach lub jedynie sporadyczne zaangazowanie, a niemal polowa (49,21%) nie
odczuwa zadnego wplywu na ich ksztalt. Réwnie niski jest poziom faktycznego uczest-
nictwa — wiekszo$¢ badanych wskazuje brak mozliwosci zgtaszania pomystow lub udziatu
w inicjatywach (50,79%), a jedynie niewielki odsetek deklaruje regularne zaangazowanie
(6,35%). Wyniki te wskazuja, ze CSR w Grupie Zabka jest postrzegana przez pracownikéw
przede wszystkim jako proces odgérny, stabo zakorzeniony w codziennych praktykach
organizacyjnych, co ogranicza jego potencjal w budowaniu zaangazowania i identyfikacji
z warto$ciami firmy.

\Whioski

Celem badania byly identyfikacja sposobu postrzegania dzialan z zakresu spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu Grupy Zabka przez dwie kluczowe grupy interesariuszy - klientow
oraz pracownikoéw - a takze ocena spdjnosci tych percepcji z deklaracjami zawartymi
w dokumentach strategicznych i raportowych przedsiebiorstwa. Uzyskane wyniki wska-
zuj3 na wyrazng asymetrie miedzy odbiorem zewnetrznym a wewnetrznym dziatann CSR.

Z perspektywy klientéw dziatania CSR Grupy Zabka s3 relatywnie dobrze rozpoznawal-
ne, zwlaszcza w obszarach bezposrednio widocznych w procesie zakupowym. Respondenci
najczesciej wskazywali inicjatywy ekologiczne i produktowe, takie jak oznaczenia ,eko”
na produktach marek wiasnych czy komunikaty dotyczace dziatan srodowiskowych w prze-
strzeni sklepu. Ponad 62% badanych deklaruje, Ze dzialania CSR zwiekszaja ich zaufanie
do jako$ci oferowanych produktéw, a aplikacja Zappka petni istotna funkcje informacyjng
oraz wspiera bardziej swiadome wybory konsumenckie. Wyniki te sugeruja, ze cele strate-
giczne Grupy Zabka, takie jak promowanie zréwnowazonego stylu zycia oraz budowanie
pozytywnego wizerunku marki, znajduja odzwierciedlenie w swiadomosci konsumentow.
Jednocze$nie badanie ujawnilo obszary stabiej rozpoznawalne, w szczegdlnosci inicjatywy
o charakterze lokalnym, ktére — mimo realizacji — nie s3 wystarczajaco komunikowane
klientom.

Odmienny obraz wylania sie z perspektywy pracownikéw. Najliczniejsza grupa respon-
dentow (42,86%) postrzega CSR jako hasto niepoparte konkretnymi dzialaniami, a ponad
potowa deklaruje brak wiedzy o inicjatywach CSR lub brak zaangazowania w ich realizacje.



Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako narzedzie budowania wizerunku 69

Ponadto niemal polowa badanych (49,21%) wskazuje na catkowity lub znikomy wptyw
na dziatania CSR w miejscu pracy, co $wiadczy o ograniczonej skuteczno$ci komunikacji
wewnetrznej oraz niskim poziomie poczucia sprawczo$ci. W konsekwencji dziatania CSR
w niewielkim stopniu przekladaja si¢ na dume z przynaleznosci organizacyjnej i postrzega-
nie Zabki jako wyrézniajacego sie pracodawcy w obszarze odpowiedzialno$ci spolecznej.

Kluczowym czynnikiem réznicujacym percepcje dziatan CSR obu grup interesariuszy
jest specyfika modelu franczyzowego. Struktura ta utrudnia jednolite wdrazanie polityk
CSR i sprawia, ze centralne deklaracje oraz raporty, cho¢ spdjne i rozbudowane na poziomie
korporacyjnym, nie zawsze przektadaja sie na codzienne do$wiadczenia pracownikéw oraz
klientéw w poszczegélnych placéwkach. Skuteczno$¢ implementacji CSR zalezy w duzej
mierze od zaangazowania franczyzobiorcéw, dostepnych zasobéw oraz jakosci lokalnego
wsparcia operacyjnego. W efekcie Grupa Zabka buduje relatywnie silniejszy wizerunek
zewnetrzny niz reputacje wewnetrzna, co moze generowac ryzyko niespojnosci przekazu
w sytuacjach kryzysowych oraz ogranicza¢ potencjal pracownikow i partneréw biznesowych
jako ambasadoréw dziatan odpowiedzialnych spotecznie.

Podsumowujac - wyniki badania wskazuja na konieczno$¢ skuteczniejszego przetoze-
nia centralnych deklaracji CSR na codzienne praktyki funkcjonowania sklepéw. Wymaga
to wzmocnienia regularnej i zrozumiatej komunikacji wewnetrznej, wyrazniejszego po-
wigzania benefitow pracowniczych z inicjatywami CSR oraz stworzenia mechanizméw
realnego angazowania franczyzobiorcow w dziatania lokalne. Takie podejscie mogloby
zwiekszy¢ spojnos¢ percepcji CSR od wewnatrz i od zewnatrz oraz wzmocnié¢ dtugookre-
sowy, wiarygodny wizerunek marki.

Z perspektywy dalszych badan zasadne sg rozszerzenie proby badawczej oraz pogtebie-
nie analizy réznic w postrzeganiu CSR pomiedzy poszczegolnymi grupami interesariuszy.
Istotnym kierunkiem przyszlych analiz powinny by¢ réwniez zbadanie stopnia faktycznego
wdrazania centralnych strategii CSR na poziomie sklepéw franczyzowych oraz identyfikacja
czynnikow lokalnych - takich jak zaangazowanie franczyzobiorcéw, dostepne zasoby czy
wsparcie operacyjne — determinujacych skutecznos¢ tych dziatan. Szczegdlnie wartosciowe
bytoby uwzglednienie perspektywy franczyzobiorcéw jako kluczowego ogniwa posred-
niczacego miedzy korporacyjna polityka CSR a codziennym dos$wiadczeniem klientéw
i pracownikow.
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