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STRATEGICZNY WYMIAR
SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Wspotczesny model biznesowy przedsigbiorstw coraz czgsciej uwzglednia
czynniki spoteczne i srodowiskowe. Dotychczasowe podejscie do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej tylko jako do pomnazania krotkookresowych zyskow
powoli ustepuje miejsca stanowisku zorientowanemu na dlugookresowe powigk-
szanie warto$ci organizacji wykorzystujacej jej potencjal spoteczny.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw (ang. Corporate Social
Responsibility — CSR) jest koncepcja, ktora pozwala spojrze¢ na aktywnosc¢
gospodarcza z perspektywy innej niz tylko wlascicieli zainteresowanych stron.
Komisja Europejska definiuje ja jako ,,dobrowolne dziatania przedsigbiorstw na
rzecz lepszego spoteczenstwa i czystszego srodowiska. Traktowana jako proces
zarzadzania umozliwia zarzadzanie relacjami z roznorodnymi grupami intere-

2]

sariuszy majacymi wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa”'. Przytoczona
definicja CSR jest tylko jedna z propozycji teoretycznego ujecia omawianego
zagadnienia’.

Wielowatkowos$¢ zagadnienia powoduje, ze przed podmiotami gospodar-
czymi stoi wazne zadanie umiej¢tnego wykorzystania zasad odpowiedzialnosci

! European Commission 2001, Promoting a European framework for corporate social responsibi-
lity Green Paper, http://ec.europa.eu/employment_social/publications/2001/ke3701590 en.pdf,s. 5
(3.06.2009).

2 Zestawienie wielu definicji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa z lat 1950-1990
znalez¢ mozna m.in. w publikacji A.B. Carrol, Corporate Social Responsibility: Evolution of
a Definitional Construct, ,,Business and Society” 1999, Vol. 38, No 3, s. 268-295.
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w praktyce ich funkcjonowania, co niejednokrotnie wymaga zmiany dotychcza-
sowego sposobu podejscia do prowadzenia biznesu. Zasady odpowiedzialnego
zarzadzania firma dotyczg zarowno stosunkow wewnatrzorganizacyjnych, jak
i relacji z otoczeniem zewnetrznym. W niedawno opublikowanym przewod-
niku ISO 26000 duza uwaga skupiona zostata na takich kwestiach, jak: prawa
cztowieka, ochrona srodowiska, dobre rzadzenie, praktyki zwigzane z miejscem
pracy, uczciwe praktyki funkcjonowania, kwestie konsumenckie czy zaangazo-
wanie i rozwoj spoteczny’. Przewodnik podaje rowniez glowne zasady odpo-
wiedzialnosci spotecznej: odpowiedzialnos¢, przejrzysto$¢ dzialania, etyczne
zachowanie, szacunek dla oczekiwan interesariuszy, szacunek dla przepisow
prawa i migdzynarodowych standardow zachowania oraz praw cztowieka. To, co
wynika z przywolanych pryncypiéw, to konieczno$¢ zerwania z podejsciem do
koncepcji CSR jako narzedzia budowania wizerunku. Aby tak okreslone obszary
odpowiedzialnosci spotecznej mogly zosta¢ odpowiednio wdrozone i zintegro-
wane z procesami i aktywno$ciami organizacji biznesowej, nalezy wiaczy¢ je do
celow strategicznych.

Jedna z definicji strategii odwoluje si¢ do sfery spotecznej firmy. Strategia
w takim ujeciu to ,,sposob, w jaki organizacja zamierza tworzy¢ warto$¢ dodang
dla swoich interesariuszy poprzez legitymizacj¢ swojego dziatania i trwanie
w przyszto$ci™. Przetrwanie przedsiebiorstwa uzaleznione jest, wedtug przyta-
czanej tutaj definicji strategii, od relacji wypracowanych z podmiotami, ktore
wchodzg z nim we wzajemne interakcje’. Interesariusze, oddziatujac na organi-
zacje biznesowe, maja wplyw na osiagane przez nie cele ekonomiczne. Stad cele
ekonomiczne maja swdj wymiar spoteczny. Osiagajac zyski, podmiot gospodar-
czy zaspokaja oczekiwania klientow, na potrzeby produkcji tworzone sg miejsca
pracy, a pomnazanie bogactwa ma znaczenie nie tylko dla wtascicieli, ale takze
stanowi o rozwoju szerokiego grona stron zainteresowanych.

Przedsigbiorstwo jako otwarty system poddawane jest wielu oddziatywa-
niom spotecznym. Chcac odpowiada¢ na potrzeby i oczekiwania wynikajace
z funkcjonowania w okreslonych warunkach gospodarczych, powinno ono

3 Opracowanie wlasne na podstawie: ISO 26000 Guidance on Social Responsibility, ISO/FDIS
26000:2010 (E).

4 M. Meznar, J.J. Chrisman, A.B. Carroll, Social Responsibility and Strategic Management:
Toward an Enterprise Strategy Classification, Academy of Management Best Papers Proceedings
1990, s. 333-334.

5 R.E. Freeman, Strategic Management A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984, s. 25.
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uwzglednia¢ w swojej strategii takze cele pozaekonomiczne. Do takich celow
zaliczy¢ mozna:

— budowanie pozytywnych relacji z lokalng spotecznoscia,

— oferowanie bezpiecznych i przyjaznych srodowisku produktow,

— rozwoj kapitatlu ludzkiego,

— wdrazanie rozwigzan technologicznych przyjaznych srodowisku,

— wzmacnianie wspotpracy z sektorem pozarzadowym,

— ograniczenie lub wyeliminowanie przypadkow tamania prawa lub innych

naduzy¢ i tym podobne.

Wyznaczanie pozackonomicznych celéw strategicznych $cisle zwigzane
jest z zarzadzaniem relacjami z interesariuszami, ktorzy, posiadajac wtadzg lub
zasoby niezbedne do przetrwania i rozwoju organizacji, majag wplyw na jej prio-
rytety. Dla przedsigbiorstw uwzgledniajacych w swojej strategii oczekiwania
roznych podmiotdéw zainteresowanych istotne powinno by¢ osigganie sukcesu
ekonomicznego bez szkody dla ktorejkolwiek ze stron relacji. W perspektywie
interesariuszy organizacja nie jest traktowana wylacznie jako instrument, za
posrednictwem ktorego pomnaza si¢ zyski i zaspokaja potrzeby akcjonariuszy,
ale jest powigzanym réznorodnymi zalezno$ciami organizmem, ktory zalezy od
wielu podmiotow obecnych na rynku. Dzigki tym zaleznosciom i wzajemnym
oddziatywaniom mozliwe jest tworzenie wartosci ekonomicznej®.

Budowanie systemu spotecznej odpowiedzialnosci oprze¢ mozna na
czterech filarach, ktére, wspotistniejac ze sobg, integruja wymiar wewnetrzny
i zewngtrzny zarzadzania. Do gtéwnych filarow CSR naleza: strategiczne rza-
dzenie, kapital ludzki, kapital zwigzany z interesariuszami oraz otoczenie’.
Strategiczne rzadzenie wigze si¢ z tradycyjnym ujeciem problematyki dobrego
rzadzenia (ang. good governance), zdolnoscig do analizy strategicznej, umie-
jetnoscig adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia i stosowania
wskaznikéw niezbednych do oceny kondycji przedsigbiorstwa. Filar spotecznej
odpowiedzialno$ci zwigzany z kapitatem ludzkim obejmuje takie kwestie stra-
tegiczne, jak: budowanie relacji w miejscu pracy, polityka zatrudniania i zatrzy-
mywania pracownikow, ich motywacja, rozwoj wiedzy, a takze zdolno$¢ do

¢ R.E. Freeman, A.C. Wicks, B. Pramar, Stakeholder Theory and ,, The Corporation Objective
Revisited”, ,,Organization Science”, May—June 2004, Vol. 15, No 3, s. 364-369.

7 D. Jamali, A M. Safieddine, M. Rabbath, Corporate Governance and Corporate Social
Responsibility Synergies and Interrelationship, Corporate Governance, September 2008, Vol. 16,
No 5, s. 447.
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innowacji. W obszarze kapitatu zwigzanego z interesariuszami kluczowa staje si¢
umiejetno$¢ budowania i zarzadzania relacjami. Ostatnim filarem jest otoczenie
zewnetrzne 1 wewnetrzne, w ktorym zachodza réznorodne procesy majgce na
celu doskonalenie firmy. Do najwazniejszych czynnikéw tworzenia potencjatu
organizacyjnego zalicza si¢ tu: wartos¢ marki, wzrost udziatu w rynku, lojalnos¢
klientéw czy ograniczanie ryzyk®.

Przyjecie przez organizacje biznesowe zobowigzania do zachowan spo-
lecznie odpowiedzialnych wymaga precyzyjnego planowania, zasobow oraz
czasu. W wigkszosci przypadkow etap inicjowania dzialan CSR-owych to przede
wszystkim stosowanie mato aktywnych form zaangazowania spotecznego, takich
jak dziatalno$¢ filantropijna. W tej fazie trudno jeszcze mowic o strategicznym
podejsciu do kwestii spotecznych, a ich waga dla misji jest znikoma. Aktyw-
no$¢ charytatywna nie wymaga inwestowania wielu zasobéw i nie wymusza na
zaangazowanym podmiocie wchodzenia w czgste interakcje z interesariuszami.
Zupehie inaczej wyglada dojrzala strategia odpowiedzialno$ci spotecznej. Juz
na etapie formutowania misji widoczna jest orientacja zar6wno na wartos¢, jaka
jest odpowiedzialnos$¢, jak i na interesariuszy. CSR wpisany w misj¢ to dekla-
racja dzialan zgodnych z zasadami wspolzycia spoleczno-gospodarczego, ktore
to dziatania minimalizujg ryzyko zachowan nieetycznych godzacych w ogolno
przyjete reguty tadu spotecznego. O prospotecznej orientacji misji §wiadczy¢
moze odniesienie do grup interesu innych niz akcjonariusze czy klienci. Ozna-
cza to, ze juz na poziomie wyznaczania kluczowych kierunkéw dziatania firma
deklaruje che¢¢ udzialu w przedsigwzigciach wykraczajacych poza pomnazanie
wlasnego zysku. Orientacja prospoteczna wyrazana moze by¢ nie tylko w glow-
nym celu, ale takze w warto$ciach, jakimi kieruja si¢ organizacje w swojej
codziennej aktywnosci.

Przedsigbiorstwa wiaczajace CSR do strategii dzialania w kompleksowy
sposob zarzadzaja relacjami z interesariuszami. Realizujg ré6znego rodzaju pro-
jekty spoteczne i Srodowiskowe, przeznaczajac posiadane zasoby finansowe,
dzielac si¢ wiedzg i umiejetnosciami oraz angazujac swoich pracownikow. Do
form zaangazowania wykorzystywanych do doskonalenia stosunkéw spotecz-
nych nalezg: programy dobrowolne adresowane do pracownikow i lokalnej
spotecznos$ci, marketing zaangazowany spotecznie, wspolne z organizacjami
pozarzadowymi innowacyjne przedsiewzigcia i trwate partnerstwo. Istotne jest

8 Ibidem.
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wypracowanie jasnych i przejrzystych procedur pozwalajacych na zachowanie
wysokich standardéw etycznych prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej®.

Motywacje przedsiebiorstw do zainteresowania si¢ idea CSR wynika¢ moga
zaré6wno z pobudek czysto altruistycznych, takich jak che¢ pomocy osobom lub
podmiotom znajdujacym si¢ w ztej sytuacji, etycznych — odwolujacych si¢ do
teorii filozoficznych, takich jak etyka obowigzku czy konsekwencji, jak réwniez
z pobudek rynkowych. Te ostatnie z punktu widzenia celu, do jakiego zostata
powolana firma, wydaja si¢ najbardziej racjonalne.

W Polsce, mimo szybkiego rozwoju koncepcji spotecznej odpowiedzial-
nosci, nadal dosy¢ czesto traktuje si¢ ja w waskich kategoriach aktywnosci
filantropijnej. Nie pozwala to wykorzysta¢ w pelni jej potencjatu. Najbardziej
optymistyczne sg deklaracje sktadane przez badane przedsigbiorstwa dotyczace
poziomu $wiadomosci zwigzanej z potrzeba identyfikowania kluczowych intere-
sariuszy oraz dokonywaniem analizy ich potrzeb. Jednak biorgc pod uwage inne
obszary istotne dla prawidtowego postrzegania korzysci biznesowych z wyko-
rzystania zasad odpowiedzialnosci spolecznej, obecny dorobek pozostawia wiele
do zyczenia'®. Potwierdzaja to réwniez badania przeprowadzone przez firmg
Deloitte Polska i organizacje PKPP Lewiatan, z ktorych wynika, ze ponad 70%
respondentow jako glowna korzy$¢ wymienia poprawe wizerunku i reputacji''.

Tymczasem wsrdd potencjalnych korzysci, jakie daje wdrozenie spotecznej
odpowiedzialnosci, oprocz czgsto wymienianych, takich jak poprawa satysfakcji
pracownikéw, wzrost lojalnosci klientéw, budowanie pozytywnych wiezi spo-
tecznych, sg takze takie, jak na przyktad:

— doskonalenie proceséw operacyjnych, a w szczegdlnosci minimalizowanie
ryzyk spolecznych (jak na przyktad korupcji, dyskryminacji, mobbingu,
kradziezy, dzialan na niekorzys¢ firmy),

— usprawnienie produkcji i dziatan operacyjnych w zakresie kosztow i para-
metréw §rodowiskowych,

— rozw0j narzedzi administracyjnych zniechecajacych organizacje do podej-
mowania dziatan niezgodnych z prawem czy nieetycznych,

? K.A. McElhaney, Just Good Business: The Strategic Guide to Aligning Corporate Responsibility,
Berrett Koehler Publishers Inc., San Fransisco 2008, s. 22.

10 Wskazujg na miedzy innymi przygotowywane do publikacji wyniki badan autorki.

' Czy odpowiedzialny biznes zmieni polskie firmy?, prezentacja wynikéw badania kondycji
duzych przedsigbiorstw, Deloitte Polska, PKPP Lewiatan, Warszawa 2010.
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— tworzenie popytu na produkty odpowiedzialne spotecznie i przyjazne dla
srodowiska u konsumentéw poprzez podejmowanie odpowiednich progra-
moéw edukacyjnych podnoszacych swiadomoseé,

— zachowanie zasobow naturalnych!'2,

Spektrum mozliwych pozytywnych efektow spotecznych i srodowiskowych
wynikajacych z ulokowania odpowiedzialnosci w strukturze celow podmiotow
gospodarczych, jak pokazuja coraz liczniejsze przyktady praktyczne i dorobek
teoretyczny, jest coraz wicksze. Koncepcja CSR, mimo swojego dobrowolnego
charakteru, sktania do gl¢bszej analizy i szukania mozliwosci wdrazania jej we
wzrastajacej liczbie firm.

Bez wzgledu na orientacj¢ prospoleczng biznesu nie mozna przecenic roli
interesariuszy. Postawy podmiotéw gospodarczych wobec stron zainteresowa-
nych sa skrajnie r6zne. Jednak, co zostato juz zaakcentowane, przedsigbiorstwa
coraz rzadziej decyduja si¢ na ignorowanie potrzeb i oczekiwan plynacych
zarO6wno z otoczenia wewnetrznego (gtéwnie od pracownikow), jak i zewnetrz-
nego (klientéw, lokalnej spotecznosci, bankoéw i instytucji finansowych czy §ro-
dowiska naturalnego, ktore bywa nazywane cichym interesariuszem, i innych).
Najbardziej aktywna formg dziatania jest podejscie proaktywne, w ramach kto-
rego poszukuje si¢ wzajemnie korzystnych punktow porozumienia. Organizacja
gotowa jest na otwartg wspotprace z réznymi stronami.

Inny charakter majg strategie defensywne i reakcji. W pierwszym sposobie
zachowania istotg jest spetnianie minimum przepiséw prawa. Gloéwnym zada-
niem strategii reakcji jest natomiast odpowiadanie przedsi¢biorstwa na zachowa-
nia interesariuszy, ktérzy na nie oddziatujg.

Ostatnim typem jest strategia dostosowawcza. Postawe dostosowawcza
stosujg firmy, ktére w zaleznos$ci od sytuacji prezentujag odmienne sposoby zaan-
gazowania w zaspokajanie potrzeb interesariuszy'.

Bezwzgledunato, jakg strategie ostatecznie przyjma podmioty gospodarcze,
nawet jesli nie zdecyduja si¢ uczynic spotecznej odpowiedzialnosci elementem
wlasnej strategii, to i tak, dokonujac wyboréw strategicznych, powinny, wedtug

12 S. Bhattacharyya, Exploring the Concept of Strategic Social Responsibility for an Integrated
Perspective, ,,European Business Review” 2010, Vol. 22, No 1, s. 884-885.

I3 Interesujace ujecie wspomnianych strategii w zarzadzaniu relacjami z interesariuszami
w zalezno$ci od cyklu zycia organizacji znalez¢ mozna w artykule .M. Jawahar, G.L. McLaughlin,
Toward a Descriptive Stakeholder Theory: An organizational Life Cycle Approach, ,,The Academy
of Management Review” 2001, Vol. 2, No 3, s. 397-414.
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H. Steinmanna i G. Schreyodgga, oprocz innych kryteriow, zwraca¢ takze uwage
na etyczng legitymacje swoich dzialan. Odnosi si¢ ona do systemu wartosci oraz
zasad etycznych, jakie obowigzuja w danym przedsigbiorstwie!*. Oznacza to, ze
nawet w organizacjach o niewielkiej wrazliwosci spotecznej, ktére nie wpisuja
celow pozaekonomicznych do strategii przy podejmowaniu kluczowych decyzji,
powinny bra¢ pod uwage ich kontekst etyczny.

STRATEGIC DIMENSION OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Summary

There is a growing interest in the concept of corporate social responsibility among
Polish companies. Social responsibility, due to its innovative nature and potential gives
companies opportunities of improving their competitiveness and efficiency. Thus it is
becoming an important factor for business success. Stakeholders may play an important
role as a link between CSR and management system. They are these groups to whom
many different social activities are addressed. An attempt should be made to integrate
economic and non-economic goals with the business strategy. In the article the strategic

dimension of corporate social responsibility will be presented.

Translated by Agata Rudnicka

4 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, kon-
cepcje, funkcje przyktady, Wyd. 111, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
1999, s. 175.



