Kroik, Janusz / Malara, Zbigniew

CSR i zrownowazony rozwoj w
warunkach silnej konkurencji

Zeszyty Naukowe Ostroleckiego Towarzystwa Naukowego 25, 423-435

2011

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartosc¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

'Y
MUZEUM HISTORII POLSKI



Janusz Kroik"
Zbigniew Malara

*

CSR I ZROWNOWAZONY ROZWOJ
W WARUNKACH SILNEJ KONKURENCJI

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
AS A SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE

Sformulowanie problemu

Wiele przestanek wskazuje, ze koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci' konse-
kwentnie realizowana w przedsigbiorstwie moze na rézne sposoby przyczyniaé si¢ do
poprawy jego pozycji konkurencyjnej i budowania przewagi nad konkurentami®. Wy-
daje sig, ze gldéwnym powodem, dla ktérego CSR zaczyna juz przynosi¢ przedsigbior-
stwom wymierne korzysci, sa zmieniajace si¢ oczekiwania spoleczne. Nie mozna wy-
kluczyé¢, ze dzigki niej osiagnie si¢ nawet nadzwyczajne wyniki. Powstaje jednak pyta-
nie, czy, a jesli tak, to jak wptywa jej stosowanie na tre$¢ postulatywnych teorii zarza-
dzania czy paradygmaty w zarzadzaniu. W najbardziej syntetycznej formule rozwdj
teorii organizacji zakltada w swoim cyklu oddzialywanie tzw. dobrych praktyk na
ksztalt teorii, a te z kolei przyczyniaja si¢ do wdrozen i pojawiania si¢ praktycznych
problemow zarzadzania’. Odniesienie wykorzystania CSR do warunkow rywalizacji
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! Corporate Social Responsibility (CSR) definiuje si¢ najczesciej jako: dziatanie etyczne, przej-
rzyste i zgodne z przepisami, dzialanie polegajace na tworzeniu partnerskich relacji z interesariu-
szami, dziatanie na rzecz ochrony $rodowiska naturalnego; zachowanie wychodzace poza mini-
malny poziom zobowigzan wobec interesariuszy okreslony w przepisach; proces poznawania
i wlaczania oczekiwan spotecznych w strategig rozwoju. Od 1 listopada 2010 r. zatwierdzona jest
norma ISO 26000 w zakresie CSR, ktora podaje, ze w strategii tej chodzi o odpowiedzialny
wplyw decyzji i dziatan (produkty, serwis, procesy) na spoleczenstwo i srodowisko, poprzez
przejrzyste i etyczne zachowanie przyczyniajace si¢ do rozwoju zrownowazonego, dobrobytu,
zdrowia spoteczenstwa z uwzglednieniem oczekiwan interesariuszy, przepisow prawa, spojnosci
Z organizacja.

% Takie przestanie wynika m.in. z programu realizowanego przez organizacje Pracodawcy RP we
wspotpracy z PricewaterhouseCoopers pod hastem ,,Koalicja na rzecz odpowiedzialnego bizne-
su”. G. Raszkowska, Pracodawcy przyjmujq kodeks, ,Rzeczpospolita” 9.03.2011 r. (Kariera
i biznes B11).

3 A. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji, Oficyna Wolters Kluwer Busi-
ness, Warszawa 2011, s. 18.
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i kreowania przewagi rynkowej otwiera pole do opracowywania modeli biznesowych.
Te z kolei tacza si¢ ze strategia i jej wdrazaniem. Innymi slowy, w stawianym pytaniu
chodzi o wskazanie zakresu oddziatywania i udziatu ,,profilu” CSR w dyscyplinie za-
rzadzania, ktora ,,(...) stata si¢ w ostatnich latach wielkim rynkiem, by nie powiedzie¢
targowiskiem: teorii, koncepcji, modeli i pojeé”*. Tak powstata roznorodnos¢ jest wy-
jasniana intensywnos$cia konkurencji, globalizacja i szybszym starzeniem si¢ dobrych
praktyk odnoszacych si¢ do skutecznego zarzadzania. Z drugiej strony wystgpuja stale
punkty odniesienia (stowa kluczowe), trwale wykorzystywane niezaleznie od zmienia-
jacej si¢ oferty ,,targowiska”. Dla strategii przedsigbiorstwa, ktdra stanowi kwintesen-
cje rynkowych zmagan, jest to m.in. kreatywnos¢, innowacja, zmiana, technologia,
proces. Ocena strategicznej wartosci CSR zalezy ostatecznie od szans generowania do-
datkowej wartosci i jej przechwycenia’. W prezentowanych dalej polach dostrzega si¢
takie szanse, powstate sytuacje i zjawiska, sa bowiem wazne i sprzyjaja skutecznosci
w zarzadzaniu strategicznym.

CSR jako platforma poprawy relacji z interesariuszami

Peter Drucker za kluczowy priorytet dla przedsigbiorstwa uznaje dazenie do
poprawy relacji z interesariuszami, stwierdzajac, ze ,,nalezy dazy¢ do wypehiania przez
przedsigbiorstwo roli dobrego pracodawcy, dobrego obywatela, dobrego sasiada”®.

Oznacza to, ze spetnianie tego postulatu powinno towarzyszy¢ realizacji celow stra-
tegicznych. CSR jest $cisle powiazana z tzw. ujeciem behawioralnym celow organizacji,
ktora aby przetrwac, musi realizowa¢ wiazke celow speiajacych oczekiwania roznych
interesariuszy. Na znaczeniu przybiera zatem umiejgtnos¢ dziatania w warunkach szybko
ewoluujacego otoczenia. CSR zaklada, Zze przedsigbiorstwa shuza otoczeniu i daza do
osiagnigcia celow, nie tylko tych ekonomicznych, lecz rowniez spotecznych, z uwzgled-
nieniem priorytetow ekologicznych. Dominujaca pozycjg zyskato stwierdzenie, ze zdol-
nos$¢ funkcjonowania na rynku, w $redniej i dtuzszej perspektywie, zalezy od przestrze-
gania podstawowych norm i warto$ci spolecznych, etycznych oraz ekologicznych. Me-
nedzerowie powinni nie tylko zapewni¢ lojalnos¢ klientow przez wysoka jakos¢ ofero-
wanych produktéw czy ushug i relatywnie niskie ceny, lecz takze zadbaé, zeby organiza-
cja byla przyjazna otoczeniu, by stata si¢ rowniez interesujacym miejscem pracy i byta
postrzegana pozytywnie w otoczeniu, w ktorym funkcjonuje.

Istnieje duza presja spoteczna zwigzana z oczekiwaniem od biznesu odpowiedzial-
nosci rozumianej jako uczciwo$¢ wobec pracownikow i kontrahentow, wobec instytu-
cji panstwowych, wspotuczestnictwo w zyciu lokalnej spotecznos$ci, udzielanie pomo-
cy i wsparcia nie tylko finansowego, ale tez merytorycznego .

Rosnaca $wiadomo$¢ konsumentdw sprawia, ze wielu z nich w swoich wyborach
kieruje sig¢ kryterium szeroko rozumianej odpowiedzialnosci spotecznej. Coraz czgsciej

* K. Obloj, Pasja i dyscyplina strategii, jak z marzei i decyzji zbudowaé sukces firmy, Wyd. Pol-
text, Warszawa 2010, s. 14.

> Ibidem, s. 119 123.

6 P. Drucker, Classic Drucker, M T Biznes, Warszawa 2010, s. 216.

7 Potwierdzaja to badania m.in. MillwardBrown SMG/KRC, za: G. Raszkowska, op. cit. oraz
dane z projektow z zakresu odpowiedzialnosci spotecznej biznesu zrealizowanych w ostatnich
dwoch latach przez Harvard Business Review Polska,
http://www.hbrp.pl/csr2011/odpowiedzialny biznes.php (wglad 15.05.2011).
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konsumenci §wiadomie wybieraja produkty ,.ckologiczne” (np. nietestowane na zwie-
rzgtach lub podlegajace biodegradacji) albo wspierajace cele spoteczne (np. akcja Fun-
dacji TVN i biznesu ,,Nie jeste$ sam”, dzigki ktorej czgs¢ przychodow ze sprzedazy
produktow przeznaczana jest na dziatalno$¢ dobroczynng). Zjawisko to moze si¢ nasi-
la¢ w zaleznosci od dynamiki rozwoju gospodarczego.

Postulatywnym zalozeniem jest to, ze kazde przedsigbiorstwo angazuje si¢ w dzia-
tania CSR we wiasny, unikatowy, wyjatkowy sposob. Tylko wtedy spehnia si¢ wymogi
strategiczne dla tej koncepcji. Uzaleznione jest to z kolei od zasobow przedsigbiorstwa,
kompetencji, uktadu interesariuszy, tradycji kulturowych, sytuacji spotecznej i ekolo-
gicznej obszaru, w ktérym ono funkcjonuje. Spoteczna odpowiedzialno$¢ jest zobo-
wigzaniem, ktore przedsigbiorstwo przyjmuje na siebie dobrowolnie. Jednak ignoro-
wanie oczekiwan spotecznych moze prowadzi¢ do powaznego zachwiania rownowagi
organizacji gospodarczej, jak mozna by to uja¢ w jezyku z podejscia systemowego.

Dla menedzeréw przedsigbiorstw jest to sygnal, by jak najszybciej poznali oraz
nauczyli si¢ wdrazac¢ i stosowac zasady odpowiedzialno$ci spolecznej biznesu. Narasta
przekonanie, ze etyka i odpowiedzialnos$¢ spoteczna wplataja si¢ coraz mocniej wlasnie
w obowigzki menedzerow.

Kolejne postulatywne zalozenie to uznanie, ze poznanie i wdrazanie narzedzi
CSR nie przyniesie przedsigbiorstwom bezposrednich i szybkich profitow, ale w dal-
szej perspektywie wywrze pozytywny wpltyw zardwno na jako$¢ zycia, jak i na oto-
czenie, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Ta perspektywa kreuje preferencje
dla kryteriow przetrwania i rozwoju. W ujgciu systemowym jest zgodna z konieczno-
$cig podejmowania decyzji i dziatan dla utrzymywania rownowagi zakldcanej od-
dziatywaniem otoczenia i czynnikami wewnetrznymi®.

Kadra menedzerska zaczyna postrzega¢ CSR jako narzedzie w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, ktore pozwala na efektywne funkcjonowanie organizacji zaro6w-
no w chwili obecnej, jak i w przysztosci. CSR jest bardzo waznym elementem wize-
runku organizacji; aspekt ten zostanie omowiony odrgbnie w dalszej czg$ci artykutu.

W badaniach wiasnych z 2010 r. polscy menedzerowie dostrzegli wielowymiarowy
aspekt laczacy sie z pojeciem bycia odpowiedzialnym przedsigbiorstwem’. Preferencje
dokonanych wyboréw mozna okresli¢ jako szukanie swoistej rownowagi poprzez
dziatania, w ktorych dostrzega si¢ dobro wielu interesariuszy. Wyniki tego badania
pokazano w tabeli 1. Do wyboru byly trzy warianty wskazan.

8 J. Kroik, M. Bachorski-Rudnicki, Przedsigbiorstwo jako obiekt spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (CSR), ,,Problemy Jakosci” 2011, nr 3, s. 8.
% Badania ankietowe na probie 106 respondentow. Sformutowano 27 pytan diagnostycznych.
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Tabela 1. Atrybuty dzialan przedsi¢gbiorstwa na rzecz odpowiedzialnoSci
spolecznej

Pytanie: Co przede wszystkim powinna robi¢ Liczba wskazan N na dany wa-

organizacja, zeby mozna bylo o niej powie- riant odpowiedzi (% w stosunku

dzieé, ze jest odpowiedzialna spolecznie? do ogdhu wskazan oraz do liczby
respondentow)

A.  by¢ etyczna w stosunku do interesariuszy 50 (18,47)

B.  bra¢ pod uwage wspdlne dobro pracowni-

kéw, spotecznosci lokalnej i Srodowiska 71(25,67)
C.  oferowaé wynagrodzenie odpowiednie do 54(19.51)
potrzeb pracownikdéw i ich kwalifikacji ’
D.  chroni¢ §rodowisko naturalne 41(15,39)
E.  chroni¢ zdrowie pracownikow 34 (12,35)
F.  wspiera¢ dziatalno$¢ charytatywna 20 (7,19)
G. inne 0
H. nie wiem 9(3,8)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: M. Bachorski-Rudnicki, Realizacja koncepcji odpo-
wiedzialnosci w wybranym przedsigbiorstwie, Wydzial Informatyki i Zarzqdzania Politech-
nika Wroctawska, Wroctaw 2010 (maszynopis).

Analiza struktury atrybutéw bardzo wyraznie wskazuje na wyeksponowanie
preferencji dla dzialah na rzecz spotecznosci lokalnej i dobra pracowniczego. Trzy
atrybuty wprost (B, C, E), a jeden posrednio (A) tacza si¢ z kontekstem pracowniczym.
Najwyzej wyceniono wariant drugi taczacy trzy dobra, ktére w CSR sa osia wartosci tej
koncepcji [71(25,67)].

CSR jako podstawa uzyskiwania przewagi konkurencyjnej

Wigkszo$¢ mieszkancow Europy deklaruje tez, ze bierze pod uwage spoteczne za-
angazowanie firm podczas zakupu produktu lub ushugi. W Holandii i Hiszpanii dekla-
racj¢ taka ztozyto odpowiednio 89% i 81% ankietowanych. Réwnoczesnie w siedmiu
z dwunastu krajow duza czgs¢ konsumentow deklarowata, ze bylaby gotowa placié
wiecej za produkt ,,odpowiedzialny spotecznie i ekologicznie'’.

Badania przeprowadzone w Polsce juz w roku 2003 wsroéd 170 przedsigbiorstw
z listy 500 najwigkszych wykazaly, ze prawie 65% przedsigbiorcoéw uwazalo z mniej-
szym lub wigkszym zdecydowaniem, iz klienci oczekuja od firm zaangazowania
W rozwiazywanie problemoéw spotecznych, a ponad 85% ma poczucie, ze takie ocze-
kiwania kieruja w stosunku do biznesu spotecznosci lokalne'".

' The first ever European survey of consumers' attitudes towards Corporate Social Responsibil-
ity, CSR Europe Magazine The Corporate Social Responsibility Magazine in Europe (January
2001), http://pdfcast.org/pdf/csr-europe-magazine-the-corporate-social-responsibility-magazine-
in-europe-january-2001 (wglad 15.04.2011).

''B. Rok, S. Stolorz, D. Stanny, Menedzerowie 500 i odpowiedzialny biznes. Wiedza — postawy —
praktyka, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Bank Swiatowy, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Warszawa 2003, s. 14.
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Wiyniki takie, nawet jesli obciazone pewnym biedem wynikajacym z deklaratyw-
nego charakteru wielu pytan, wskazuja na wysoka §wiadomos$¢ zaré6wno konsumentow,
opinii publicznej, jak i samych przedsigbiorcow. W kontekscie kolejnych lat, jakie
uptyngly od czasu badania, nalezy liczy¢, ze stanowiska te si¢ umocnily. Najczgsciej
wymieniane przez menedzerow korzysci wynikajace z odpowiedzialnego prowadzenia
biznesu to poprawa wizerunku, oszczedno$ci, mozliwos¢ wyroznienia sig, zwigkszone
zainteresowanie inwestorow, podniesienie morale pracownikow oraz ograniczenie ry-
zyka dziatalnosci.

W czasach, gdy o konkurencyjno$ci danego przedsigbiorstwa $wiadczy nie tylko ce-
na oferowanych produktéw czy ustug, lecz takze to, w jakich okolicznosciach one po-
wstaja, to wlasnie prowadzenie biznesu w sposob odpowiedzialny moze dawac przewage
konkurencyjna. Znany z wielkiej aktywnosci na rzecz CSR w Polsce Bolestaw Rok zde-
finiowat ja jako ,,podejScie strategiczne i dlugofalowe, oparte na zasadach dialogu spo-
lecznego i na poszukiwaniu rozwiazan korzystnych dla wszystkich”'>. Idea odpowie-
dzialnego biznesu zaktada budowanie wspolnej wartosci i generowanie korzysci zarowno
dla spotfeczenstwa i srodowiska naturalnego, jak i samego biznesu. CSR nie moze by¢
wigc utozsamiana z filantropig i dzialalnos$cia charytatywna — wazne jest bowiem, jak
firma zarabia pieniadze, a nie jak i na co je wydaje. W takim przypadku w praktyce za-
rzadzania powstanie konieczno$¢ wskazywania powodow, dla ktoérych dana firma jest
lepsza niz konkurencja, w czym tkwi poczucie jej unikatowosci, czyli jakie jest podioze
osiagania przewagi konkurencyjnej. Z czterech bazowych kategorii przewag CSR wydo-
bywa je w dwoch; w jakosci zréznicowanych relacji cenowych oraz w jakosci systemu
obstugi, dla ktérego istotne sa kwestie bliskiej wspotpracy z klientem”.

Strategia spotecznej odpowiedzialno$ci, jesli ma by¢ realizowana w sposob spojny,
powinna wynika¢ z autentycznych przekonan wiascicieli i pracownikéw firmy, stanowic
odzwierciedlenie warto$ci wyznawanych przez caly zespdt, i dzigki temu by¢ integral-
nym elementem wszystkich systemow i dziatan przedsigbiorstwa. Im wigkszy jest stopien
uswiadomienia naczelnemu kierownictwu znaczenia interesariuszy w procesie zarzadza-
nia organizacja, tym bardziej uwzgledniaja oni aspekty spoteczne i ekologiczne w proce-
sie podejmowania decyzji. Odnajduja tez wigcej korzysci w opinii spotecznie odpowie-
dzialnego przedsigbiorstwa. Z tych wnioskéw wynika, ze wdrozenie i utrzymanie kon-
cepcji zarzadzania odpowiedzialnego spolecznie jest nastawione na nieprzerwane, ciagle
uczenie sig, pozyskiwanie wiedzy oraz pomnazanie kapitatu intelektualnego.

Innym wymiarem konkurencyjnosci wynikajacej z CSR jest innowacyjno$¢. Inno-
wacyjno$¢ powinna by¢ laczona z takimi korzy$ciami jak zwigkszenie udzialu w rynku
czy wzrost sprzedazy. Tworzenie czy wprowadzanie na rynek nowych, ,,zrownowazo-
nych produktow” z reguly sprzyja budowaniu przewagi konkurencyjnej, pozwalajac na
poglebienie dystansu migdzy przedsigbiorstwem a jego bezposrednia konkurencja. W ro-
zumieniu odpowiedzialnego biznesu innowacja nie opiera si¢ wylacznie na wprowadza-
niu nowych rozwiazan. Powinna prowadzi¢ réwniez do osiagania lepszej jakosci juz ist-
niejacych produktéow i ustug, poprawy ich funkcjonalnosci, usprawniania metod wdraza-
nia strategii i odpowiednich procedur. Te akcenty oméwiono w dalszej cze$ci artykutu.

12 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie, Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, Akademia Rozwoju Filantropii, Warszawa 2004, s. 18.
3 K. Obléj, op. cit., s. 135.
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Biznes dziala pod rosnaca presja, jest poddawany ciaglej ocenie, rosng bowiem
oczekiwania konsumentow, spoteczenstwa i mediow, ktore w coraz wigkszym stopniu
oczekuja transparentnosci i etyki w biznesie. ,,Dobre zarzadzanie CSR daje pewno$é¢
uzyskania oraz utrzymania i monitorowania «spotecznej licencji» na dtugoterminowe

i efektywne prowadzenie dzialalnosci”'*.

CSR jako wyraz podejmowania odpowiedzialnosci indywidualnej i zespolowej

W schemacie podanym przez Petera Druckera odpowiedzialno$¢ spoteczna jest wro-
dzona cecha spoteczenstwa organizacji. Stad organizacja musi posiada¢ wiadzg spoteczna
konieczng, aby ustala¢ reguty 1 wymagania pozwalajace osiaga¢ wyniki, do podejmowa-
nia decyzji dotyczacych ludzi, srodowiska pracy, a takze wladzg pozwalajaca ustalac,
gdzie i jak budowac lub rezygnowac ze swej dziatalnosci, rowniez w odniesieniu do in-
nych sytuacji i rzeczy'”. Z tej programujacej przestanki wynika, ze wtadza musi by¢ row-
nowazona obowiazkami. Stad organizacja musi ponosi¢ petna odpowiedzialno$¢ za to,
jak wplywa na pracownikow, na klientow, srodowisko i wszelkie obszary swojej penetra-
cji. W ponoszeniu pelnej odpowiedzialno$ci nalezy zauwaza¢ dwa aspekty: przedmioto-
wy 1 podmiotowy. Ten pierwszy wyznaczaja ramy rzeczowe aktywnosci adresowane do:
otoczenia rynkowego, otoczenia publicznego, sfery zatrudnienia, ochrony $rodowiska,
relacji z inwestorami. Natomiast drugi nalezy taczy¢ z pewnym stanem zorganizowania
(materialnego i emocjonalnego) przedsigbiorstwa uzyskiwanym w dochodzeniu do przy-
jetych celow i realizacji strategii, w ktorych zauwazalny i respektowany jest ,,rezim”
dbania o korzysci zdefiniowanych interesariuszy. Osiaganie pozadanego poziomu tego
stanu wymaga duzego wysitku tworczego i konsekwencji w dziataniu. Pomocne moze tu
by¢ przyjecie zasad i wytycznych, ktore buduja konstruktywna odpowiedzialnos¢ ,,od
podstaw”, na poziomie operacyjnym z wyzwalaniem zaangazowania w ponoszeniu od-
powiedzialnosci. Filozofia tego podejscia zwiazana jest z odwroceniem standardowego
myslenia i rozumienia odpowiedzialnosci, ktore wiaze si¢ z odnoszeniem go do konse-
kwencji — kary, na rzecz traktowania odpowiedzialnosci jako ,,0sobisty wybor jednostki,
by wznies¢ si¢ ponad okoliczno$ci oraz zaangazowania si¢ na rzecz okreslonych rezulta-
tow — wedhug procedury”'®. Procedura ta obejmuje cztery kroki: ,,zobacz to”, ,,przyjmij
za to odpowiedzialno$¢”, ,,rozwiaz to” 1 ,,rob to”. Dotyczy ona pracownikow, zespotow,
jednostek organizacyjnych i przedsigbiorstwa jako catosci. Najwigkszym problemem jest
przejsécie do kroku zwiazanego z odpowiedzialng realizacja swoich zadan (,,ro6b t0”), to tu
wiadnie marnuje si¢ zasoby, czas, szuka si¢ wymowek — wynika to z naturalnej obawy
przed ryzykiem, jakie wiaze si¢ z przyjeciem pelnej odpowiedzialno$ci za rezultaty. Ten
aspekt ponoszenia odpowiedzialno$ci mozna i nalezy wples¢ w codzienno$¢ przyjmowa-
nia odpowiedzialnosci spotecznej przedsigbiorstwa. Potwierdzeniem takiej optyki opera-
cyjnej sa opinie menedzerow zajmujacych si¢ wdrazaniem CSR. Kilka z nich podano
w tabeli 2.

" T. Gasinski, CSR — ostatni element ukladanki zwanej biznesem, Przeglad Corporate Gover-
nance, w: ,,BDO Spétki Gietdowe™ 2009, nr 2 (3),
http://www.spolkigieldowe.bdo.pl/biuletyn/46/dobre-praktyki/csr-ostatni-element-ukladanki-
zwanej-biznesem.html (wglad 25.04.2011).

15 P. Drucker, op. cit., s. 215.

16 R. Connors, T. Smith, C. Hickman, Zasada OZ. Uzyskiwanie rezultatéw poprzez indywidualng
i organizacyjnq odpowiedzialnosé, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 67.
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Tabela 2. Opinie wybranych menedzeréw dotyczace odwzorowania zasad CSR
w dzialalnos$ci operacyjnej przedsigbiorstwa

Zasady wynikajace ze stosowania CSR

Nestlé Polska
(specjalista public re-
lations)

CSR jest rodzajem katalizatora, sposobem funkcjonowania
w codziennym cyklu pracy, ktory sprawia, ze dziata si¢
efektywniej. Sposrod inicjatyw CSR realizuje si¢ m.in.
program, w ktérym pracownicy moga zwraca¢ uwage na
rozne niedoskonato$ci organizacyjne i rozmawiaé ze swo-
imi przetozonymi w sposdb czgsto trudny do wyobrazenia
w innych firmach.

Danone Polska
(cztonek zarzadu nad-

CSR to sposob odpowiedzialnego zarzadzania, nie jest ona
dodatkowym programem wsparcia, lecz DNA zarzadzania

zorujacy CSR) strategicznego. Natgzenie dziatan CSR odnosi si¢ do prawa
cztowieka, stosunkéw z pracownikami, srodowiska, zarza-
dzania i spotecznosci lokalnych, relacji z konsumentami.

Polkomtel SA Warto jak najczesciej pokazywac pracownikom, ze firma

(menedzer promocji
i public relations)

dziata odpowiedzialnie na ré6znych ptaszczyznach. Widzac
to, sa oni bardziej zaangazowani i lepiej realizuja cele sta-
wiane przez organizacj¢. Nalezy promowaé pozytywne
pomysly u szeregowych pracownikéw i pomoc w ich reali-
zacji. Jest wielu pracownikow, ktorzy na swoim szczeblu
moga zrobi¢ co$§ dobrego. Czgsto jednak nie stwarza si¢ im
szansy realizacji tych inicjatyw, bo organizacja ich nie za-
uwaza.

Punktem wyjscia do budowania strategii CSR, a potem tak-
ze jej komunikacji, powinny by¢ wartosci jasno zdefinio-
wane i podzielane przez pracownikéw firmy na wszystkich
szczeblach. Firma musi zadba¢ o zmiang podejscia persone-
lu, o zmiang $wiadomosci ludzi, ktorzy musza wiedzieé, ze
zachowanie wbrew warto$ciom wiaze si¢ z surowa kara.
Taka zmiana nastawienia nie nastapi z dnia na dzien. To
proces, ktory bedzie trwal.

CSR Consulting
(partner zarzadzajacy)

Zrédlo: M. Szlendak, P. Pohrybieniuk, £. Krzeski, A. Jacaszek, M. Greszta, Odbudujmy nadwe-
rezone zaufanie, Odpowiedzialny Biznes 2010, ,,Harvard Business Review Polska”,
http://www.hbrp.pl/csr201 1/articles.php?id=3804 (wglad 19.04.2011).

Opinie menedzerow odnosza si¢ do spraw oczywistych i wydawatoby si¢ nawet
prozaicznych. Jednak chodzi o to, by w rzeczywisto$ci realizowa¢ 0w postulat i w ten
sposob wypehiata si¢ wytyczna normy ISO 26000 méwiaca o spojnosci organizacyjnej
i praktyce realizacji. Odpowiedzialny biznes jest w tym kontekScie nie tylko metoda
zarzadzania firma, ale realizacja przyjgtego procesu rozwoju. Jego pierwszoplanowym
zadaniem jest bez watpienia identyfikacja brakoéw organizacyjnych oraz doskonalenie
juz prowadzonych w tym zakresie dziatan. Stanowi rowniez sposob rewizji dotychcza-
sowych zasad dziatania przedsigbiorstwa i szansa na udoskonalenie proceséw zacho-
dzacych w organizacji i jej otoczeniu. Przejaw ten jest z punktu widzenia zarzadzania
spoteczna odpowiedzialnosécia niezwykle istotny, poniewaz laczy skuteczno$é bizne-
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sowa z doskonaleniem operacyjnym, podejsciem procesowym do budowania relacji
z klientami, dostawcami, pionem sprzedazy produktow, czy wreszcie pracownikami
przedsigbiorstwa — ich motywowaniem oraz rozwojem.

CSR jako czynnik scalajacy strategie

W wielu podejsciach zwiazanych z metodologicznymi aspektami formulowania
i wdrazania strategii przedsigbiorstwa wyraza si¢ poglad, ze warunkiem skutecznego
przejscia przez poszczegolne fazy (cykle) procesu jej opracowania jest zintegrowanie
obu podstawowych etapow. Ciekawym ujeciem w tym zakresie jest metodyka nazwana
,strategia blekitnego oceanu” opracowana przez W. Chan Kim i R. Mauborgne'’.
Stwierdzaja oni, Ze integracja ta jest mozliwa przez motywowanie pracownikow, za-
réwno na najwyzszym, jak i na najnizszym szczeblu. Dzigki temu proces ,,wbudowania
realizacji w strategi¢” jest rzetelny (uczciwy). Ta konstatacja pozwolita autorom
wspomnianej metodyki na wprowadzenie kategorii ,,rzetelnego procesu”, ktory ulatwia
zarOwno tworzenie, jak i wdrazanie strategii przez mobilizacj¢ ludzi do dobrowolnego
wspoldziatania koniecznego przy opracowywaniu takiej strategii. Spelnieniem tego
wymogu jest podnoszenie zaufania, ktore dokonuje si¢ droga budowy ,,uczciwego pro-
cesu”. Uczciwy proces stanowi gwarancje, ze realizacja jest wbudowana w strategie,
dzigki czemu od samego poczatku formutowania strategii az do etapu jej wdrozenia
mozna liczy¢ na aktywno$¢ ludzi. Odpowiedzialno$¢ spoteczna w kontekscie pracow-
niczym niesie przestanie uczciwosci. Na uczciwy proces skladaja si¢ trzy elementy:
zaangazowanie, wyjasnianie i jasne oczekiwania. Zaangazowanie oznacza, Z€ poszcze-
g06lni pracownicy biorg udziat w podejmowaniu decyzji strategicznych poprzez dziele-
nie si¢ wlasnymi pomystami i spostrzezeniami. Wyjasnienie ttumaczy, dlaczego pra-
cownik podjat takie, a nie inne decyzje strategiczne i jaki wptyw moga one mie¢ na je-
go zachowanie. Jasno$¢ oczekiwan odnosi si¢ do dzialan menedzeréw, ktorzy po okre-
$leniu strategii powinni wyznaczy¢ nowe reguty zachowania i postgpowania. Prze-
strzeganie regul zwigzanych z uczciwym procesem moze skloni¢ ludzi do twoérczego
zaangazowania si¢ w proces wdrazania strategii. Z kolei ich nieprzestrzeganie oddala
skuteczna realizacjg strategii.

Mozna uznaé, ze oprocz wyrdznionych w strategii ,,btekitnego oceanu” czynni-
kéw, do ktorych zaliczaja sig: percepcja koniecznych zmian w dziataniu przedsigbior-
stwa, potencjat zasobowy przedsigbiorstwa, elementy motywacyjne i polityczne, ktore
wplywaja na opracowywanie (formutowanie i wdrazanie) strategii oraz jej scalenie,
formuta odpowiedzialno$ci spotecznej moze by¢ katalizatorem integrowania procesu
zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwa'®.

17 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu. Jak wykorzystaé¢ wolng przestrzen
rynkowq i sprawié, by konkurencja stata sie nieistotna, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 74. Zasa-
dami tej strategii sa: rekonstrukcja granic rynku, koncentracja na szerokiej wizji, a nie na liczbie,
sigganie poza granice istniejacego popytu, wybieranie wlasciwej kolejnosci elementow strate-
gicznych, przezwycigzanie gtdéwnych przeszkdd organizacyjnych, wbudowanie realizacji w stra-
tegig.

18 Blizsze omoéwienie w: J. Kroik, J. Skonieczny, Odwzorowanie odpowiedzialnosci spolecznej
w strategii przedsigbiorstwa, artykul przestany na konferencj¢ ,,Nauka dla zarzadzania — u po-
czatkéw 1 wspotczesnie”, Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy im. J. Kochanowskiego
w Kielcach i Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, 1-3 czerwca 2011 r.
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Oprocz funkcji integratora strategii odpowiedzialno$¢ spoteczna moze przyczyniaé
si¢ do wzmacniania jednej z zasad strategii ,,blekitnego oceanu”, jaka jest sigganie poza
granice istniejacego popytu'’. Chodzi o modele, w ktorych traktuje si¢ odpowiedzial-
no$¢ spoteczng jako zrodto innowacji biznesowych, wzmacniania przewagi konkuren-
cyjnej, jako sposob odkrywania nowych nisz rynkowych®. Ten kontekst CSR byt sy-
gnalizowany wczesniej”.

Scalanie dziatan strategicznych mozna tez zauwazy¢, analizujac cykl tworzenia
strategii. W kazdym jej etapie od wizji do dziatan operacyjnych powinny zaistnie¢
przestanki wywodzace si¢ z CSR. W takim rozumieniu koncepcja spotecznej odpowie-
dzialno$ci wykracza poza formuty strategii funkcjonalnej przyczyniajacej si¢ do osia-
gniqcziza celow glownych, ale jest fundamentem, na ktérym buduje si¢ podstawowa stra-
tegig™.

CSR jako zasob wizerunkowy

Odpowiedzialnos¢ spoleczna przedsigbiorstwa jest ,,materia” szczego6lnego zainte-
resowania PR (public relations). Zgodnie z dwoma przeciwnymi, konkurencyjnymi
podejsciami do PR™, tj. laczenia go badz z warstwa symboliczna i interpretacyjna,
badz z warstwa behawioralnego zarzadzania strategicznego, tylko to drugie podejscie
»wpasowuje si¢” do przedstawionych tu wymiaréw CSR. Wtedy mozna budowa¢ dwu-
kierunkowe relacje z interesariuszami i tworzy¢ uczciwa reputacje przedsigbiorstwa
dzigki komunikowaniu swoich decyzji wynikajacych z posiadanej wladzy spotecznej
i 0 wlasnych zachowan. Poglad ten wynika by¢ moze z kontrowersyjnego zalozenia, ze
PR warstwy symbolicznej i interpretacyjnej jest bardziej narazony na ,,pokusg” oddala-
nia si¢ od rzeczywistych zachowan organizacji. Gdyby odrzuci¢ te zastrzezenia, nie
mozna nie dostrzec elementdw pragmatyzmu zwigzanego z procesem budowy wize-
runku, reputacji, marki poprzez CSR. W takim ujgciu warstwa behawioralnego zarza-
dzania strategicznego w PR powinna dopuszczaé¢ dziatania typu rozpowszechnianie in-
formacji czy wspolpraca z mediami, a nawet komunikacja marketingowa. Problemem
pozostaje jako§¢ wzajemnego zrozumienia i zaufania migdzy przedsigbiorstwem a oto-
czeniem oraz jako$¢ relacji z interesariuszami.

Przekuwanie $wiadomosci o strategicznym charakterze CSR moze napotykaé ba-
riery wynikajace z postrzegania PR wylacznie w warstwie symbolicznej. Czg§ciowo
takie tez nastawienie wydobyto podczas wspominanych wczesniej badan ankietowych
menedzeréw przeprowadzonych w 2010 r. Jedna z podstawowych kwestii w tych ba-

!9 W. Chan Kim, R. Mauborgne, op. cit.

2 Takie zalozenie przyjmuje podejicie base-of-the pyramid C.K. Prahalada, za: I. Kuraszko,
Nowa komunikacja spoleczna wyzwaniem odpowiedzialnego biznesu, Difin, Warszawa 2010,
s. 97.

2l Strategia ,blekitnego oceanu” jest nastawiona na poszukiwanie przewag rozproszonych,
K. Obtdj, op. cit., s. 159.

22 P, Wolczek, Strategia a CSR, w: Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska (red), Spofeczna odpowie-
dzialnos¢ organizacji, metodyka, narzedzia, ocena, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 156, Wroctaw
2011, s. 282.

2 1. Kuraszko, op. cit., s. 19.
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daniach byl problem powodéw zainteresowania przedsigbiorstw koncepcja CSR. Wy-
niki ujgto w tabeli 3.

Tabela 3. Przeslanki podejmowania dzialan spolecznych przez przedsi¢biorstwa

Pytanie: Czy, a jeSli tak, to z jakiego powodu organizacje anga- Liczba wskazan N na dany wa-

zuja si¢ w dzialalno$¢ spoteczng? riant odpowiedzi (% w stosunku

(mozna bylo wskaza¢ nie wigcej niz trzy warianty odpowiedzi) do ogotu wskazan oraz do liczby
respondentdw)

Nie, nie ma powodu do angazowania si¢ w CSR. 4(2,4)

Tak, poniewaz stanowi to element ich promocji. 68 (30,64)

Tak, probuja w ten sposob odwroci¢ uwage od innych
problemdéw i famania prawa w organizacji.

Tak, zdaja sobie sprawg, ze podejscie czysto ekono-
miczne w dziatalnosci nie wystarczy w dzisiejszym 36 (16,34)
$wiecie do osiagnigcia sukcesu.

Tak, bo organizacje sa wrazliwe na potrzeby spotecz-

24 (11,23)

ne 10 (4,9)
Tak, wynika to z mody, nas§ladownictwa. 31(14,29)
Tak, bo stanowi to o ich przewadze konkurencyjne;j. 38 (17,36)
Tak, z innych powodow. 1(0,5,1)
Trudno powiedzie¢. 14 (6,13)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: M. Bachorski-Rudnicki, op. cit.

O wspomnianej postawie menedzerow §wiadczy fakt, ze dominujacym powodem
angazowania si¢ przedsigbiorstw w dzialalnos¢ spoteczng byta wedtug nich promocja
[68 (30%, 64%)] oraz znaczny udzial opcji mody i nasladownictwa [31 (14%, 29%)],
ktére moga wynikac z dziatan nawiazujacych do warstwy symbolicznej PR. Podobnie
mozna kojarzy¢é stan komunikowania spotecznego interpretowany jako odwracanie
uwagi od innych probleméw [24 (11%, 23%)]. Nawet jesli wigc zatozymy uproszczony
poglad respondentéw o istocie CSR, przekonywanie tej grupy pracownikéw o CSR ja-
ko narzedziu budowy przewagi strategicznej, w $wietle powyzszych badan, wymaga
dalszego doskonalenia. Mimo to watek strategiczny ujgty w czwartym i siodmym wa-
riancie wyboru, tj. konieczno$¢ nieograniczania si¢ do aspektow czysto ekonomicznych
jako warunek sukcesu oraz sprzyjanie tworzeniu przewagi konkurencyjnej, dat taczny
wynik wyzszy niz kontekst promocji [74 (33%, 70%)]. Bezposredni czynnik wrazli-
wos¢ przedsigbiorstwa na potrzeby spoleczne usytuowany byt na niskim poziomie [10
(4%, 9%)]. Oznacza¢ to moze niska preferencjg tej przestanki jako podstawy podej-
mowania decyzji. Jednak, jak argumentowano wcze$niej, menedzerowie daja CSR
szansg 1 warto$¢ biznesowa.

CSR jako spoiwo w modelu biznesowym

Wyniki badan wlasnych nie sytuuja jednoznacznie CSR jako formuty dla budowy
atrakcyjnego modelu biznesowego, cho¢ widzi si¢ w tym podejsciu zrodto korzysci
ekonomicznych. Oznacza to, ze dostrzega si¢ wptyw CSR na formutowanie modelu
biznesowego firmy. Zdaniem K. Obl6ja w kazdym modelu znajduja si¢ trzy powiazane
ze sobg elementy: zasoby, umiejetnosci i konfiguracja ich potaczen. Przedsigbiorstwo,
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majac tak wielka mozliwos¢ wyboréw w kazdym z tych trzech obszarow, ma szansg
zardwno na formutowanie réznych strategii, jak i wdrazanie ich w praktyce®*. Zasoby
wzbogacane przez CSR sa elementem i/lub przestanka tych wyboréw. Bariera dla two-
rzenia modelu jest to, ze zbyt czgsto w kontekscie pojecia odpowiedzialnego biznesu
podejmuje si¢ w Polsce tematy zwiazane z programami zaangazowania spotecznego.
Pomija si¢ tym samym aspekt optacalno$ci i wymiernych korzysci biznesowych, jakie
ma przynie§¢ zarzadzanie firma zgodnie z CSR. W wielu firmach panuje tez mylne
przekonanie, iz bogacenie si¢ w ten sposob jest niemoralne — zdarza si¢ bowiem, ze
CSR nadal postrzegana jest jako element strategicznej filantropii. Tymczasem odpo-
wiedzialny biznes jest sposobem zarabiania pienigdzy — przy poszanowaniu oczekiwan
oraz potrzeb réznych grup interesariuszy firmy: pracownikow, klientow, akcjonariuszy,
inwestorow, dostawcow>.

Dziatania takie jak czynienie dobra czy sprawianie, by $wiat byt lepszy, na pewno
nie naleza do priorytetowych zadan odpowiedzialnego biznesu zadnego przedsigbior-
stwa, chociaz programy zaangazowania spotecznego, o ktorych tak wiele si¢ pisze,
moglyby na to wskazywaé. W praktyce zadaniem nadrzednym przedsigbiorstw nie jest
podejmowanie dziatan, ktore tradycyjnie leza w gestii polityki spolecznej panstwa czy
organizacji pozarzadowych. Rejestr probleméw ekologicznych oraz spotecznych, nie-
zwykle istotnych z punktu widzenia rozwoju gospodarczego i spotecznego, wydaje si¢
olbrzymi, ale czy podejmowanie tych problemow przez przedsigbiorstwo jest rzeczy-
wiscie kluczowym elementem CSR? Odpowiedzi udziela stopien akceptacji zasady
zrownowazonego rozwoju. Od wlascicieli i menedzerow zalezy wige decyzja, jak te
kompozycjg wples¢ w model biznesowy.

Nie ma watpliwosci, ze CSR wplywa na priorytety i programy dziatania w przed-
sigbiorstwie 1 w ten sposdb na wiele istotnych kwestii dotyczacych zarzadzania.
Wplyw ten moze przybierac postac realizacji strategii CSR, coraz czg$ciej uzywanego
pojecia z konwencji dyscypliny zarzadzania strategicznego. Zatozenia koncepcji nie
ida ,,pod prad” zbudowanych kanonéw i perspektyw w teorii organizacji i teorii zarza-
dzania. W strukturze CSR wida¢ cechy podejscia systemowego i rdwnowagi organiza-
cyjnej, a takze wplyw dorobku ujecia behawioralnego. Koncepcja ta nie jest wigc no-
$nikiem nowych paradygmatéw dla zarzadzania, ktore powstalty w ostatnich latach,
z drugiej jednak strony moze by¢ ramowym scenariuszem dla realizacji postulatow Pe-
tera Druckera. Korzysta ona bowiem z dorobku teorii rdwnowagi organizacyjnej,
w zasadzie we wszystkich czterech sformutowanych tam obszarach réwnowagi. Nie-
przypadkowo uzywa si¢ niekiedy zamiennie poje¢é CSR i polityki zrownowazonego
rozwoju (norma ISO 26000). W odniesieniu do zalozen teorii zasobowej mozna mowic
o oddziatywaniu na zasoby organizacji w wyniku jej strategicznego wykorzystania.
Dotyczy to takich zasobow jak: ludzie, wiedza, strategia, marka. Trzeci element mode-
lu biznesowego — konfiguracja powiazan zasobow i umiejgtnosci — to w rzeczywistosci
zachowanie m.in. spdjnosci organizacyjnej i widzenie praktyki realizacyjnej bedace
wytyczna dla normy ISO 26000.

2 K. Obtoj, op. cit., s. 97.

2 A. Luszez, CSR — coraz wazniejszy element kultury korporacyjnej, Przeglad Corporate Gover-
nance, ,,BDO Spotki Gietdowe” 2009, nr 3 (4),
http://www.spolkigieldowe.bdo.pl/biuletyn/47/dobre-praktyki.html (wglad 25.04.2011).
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STRESZCZENIE

Koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci (CSR), konsekwentnie realizowana
w przedsigbiorstwie, moze na rézne sposoby przyczynia¢ si¢ do poprawy jego pozycji
konkurencyjnej i budowania przewagi nad konkurentami. Najczg$ciej wymieniane ko-
rzy$ci wynikajace z odpowiedzialnego prowadzenia biznesu to poprawa wizerunku,
oszczedno$ci, mozliwo§¢ wyrdznienia sig, podniesienie morale pracownikéw oraz
ograniczenie ryzyka dziatalno$ci.

Artykut dokonuje analizy kilku obszarow, w ktorych CSR mozna traktowaé jako
tworzywo strategiczne. Argumentacje potwierdzajace t¢ cechg wynikaja ze zgodnosci
CSR z podejsciami z teorii organizacji, postulatami P. Druckera oraz z pozytywnym
wplywem na opracowanie strategii przedsigbiorstwa. Kilka okoliczno$ci rozwazan od-
nosi si¢ do wynikow autorskich badan pogladéw polskich menedzerow z 2010 r.

SEOWA KLUCZOWE: podejscie, przedsigbiorstwo, strategia, zarzadzanie, wizeru-
nek

SUMMARY

The concept of corporate social responsibility, when implemented consistently
may improve the company’s competitive position and help build the advantage over
competitors. The most important benefits of running a responsible business are: im-
proved image, savings, differentiation, higher morale of the workers and reduced risk.

The paper analyses some areas in which CSR may be a strategic stuff. That ap-
proach corresponds with P. Ducker’s theories and with positive influences on enter-
prise’s strategy. General remarks of the article also sourced from own empirical re-
searches. The researches discuss Polish managers approach to CSR in 2010 year.

KEYWORDS: approach, enterprise, strategy, management, image

435



