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1. Wstep

Dziatania z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci przestaja budzi¢ wsrod me-
nedzerow tak wiele kontrowersji i emocji, jak to miato miejsce jeszcze kilkanascie
lat temu. Wymuszanie okreslonych zachowan przez organizacje spoleczne, presje
opinii publicznej, a wreszcie regulacje rzadowe wielu panstw sprawilo, ze kierow-
nictwa przedsigbiorstw zaczely traktowac kwestie spotecznych inicjatyw z wigk-
szym zrozumieniem. Niematle znaczenie dla akceptacji idei SOP (spotecznej odpo-
wiedzialno$ci przedsigbiorstw) miato upowszechnienie koncepcji zrdwnowazonego
rozwoju, odwotujacej si¢ do tzw. potrojnego salda wynikéw: ekonomicznych, spo-
fecznych i sSrodowiskowych, i zakladajacej zaspokajanie dzisiejszych potrzeb w taki
sposob, aby nie ogranicza¢ mozliwosci rozwoju przysztym pokoleniom. Wazne row-
niez stalo si¢ podejmowanie dziatan z zakresu CSR (corporate social responsibili-
ty) z punktu widzenia budowania pozytywnej reputacji firmy i wynikajacych stad
korzysci marketingowych. W wigkszosci przypadkow jednak inicjatywy te wydaja
si¢ dos¢ przypadkowe i powierzchowne, obliczone raczej na efekt propagandowy,
nieuwzglgdniajace potencjalnie najlepszych mozliwosci pozytecznego dziatania —
zaréwno dla firmy, jak i dla spoleczenstwa.

Realizacja CSR w praktyce przedsigbiorstw oznacza dla menedzeréw najwyz-
szego szczebla koniecznosé podjecia wielu rozstrzygnigé o charakterze strategicz-
nym i operacyjnym. Mozna je uporzadkowac¢ wedtug klasycznego zestawu funkcji
zarzadzania, tj. planowania, organizowania, motywowania oraz kontroli. Niektdre
z tych kwestii s dos¢ dobrze opisane w literaturze, w odniesieniu do innych obser-
wuje si¢ duze luki. Niniejszy artykut jest proba zestawienia pewnych opcji decyzyj-
nych w dwéch pierwszych funkcjach, a tym samym syntezy kluczowego obszaru
wiedzy menedzerskiej, niezbednej do skutecznego zarzadzania inicjatywami z za-
kresu SOP.
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2. Planowanie dzialan z zakresu odpowiedzialnosci spoleczne;j

Planowanie dziatan odpowiedzialnych spotecznie wymaga od kierownictwa fir-
my przede wszystkim ustalenia kwestii spotecznej, ktéra bedzie wspierana przez
przedsigbiorstwo. Punktem wyjscia dla zrozumienia zlozonosci zagadnien z tym
zwiazanych jest ustalenie wzajemnych powiazan migdzy przedsi¢gbiorstwem a spo-
feczenstwem. Firma wplywa na swoje otoczenie poprzez dzialania realizowane w ra-
mach prowadzenia biznesu: podstawowe i wspomagajace, sktadajace si¢ na tancuch
wartosci, a wiec logistyke, operacje, marketing i sprzedaz, obstuge posprzedazna,
zaopatrzenie itd. Kazde z dzialan tancucha wartosci moze by¢ Zrédtem okreslonych
konsekwencji spotecznych — pozytywnych lub negatywnych'. Jest to oddziatywa-
nie ze srodka na zewnatrz. Z drugiej strony otoczenie tez oddziatuje na firme, po-
przez m.in. ilo$¢ i jakos¢ dostepnych zasobdw, normy spoleczne i prawne, popyt
oraz dostgpnosé produktow i ustug wspomagajacych dziatalnos¢ firmy. Podobnie
jak w przypadku tancucha wartosci kazdy z tych obszaré6w moze stanowi¢ zrédio
poszukiwania szans dla inicjatyw spotecznych. Jest to oddzialywanie z zewnatrz
do $rodka.

Zadaniem menedzerdéw odpowiedzialnych w przedsigbiorstwie za realizacjg ini-
cjatyw spotecznych jest wybor tych kwestii, ktore sa bezposrednio zwiazane z pro-
filem jego dzialalnosci, ale takich, ktore dawatyby szansg¢ osiggniecia obopélnych
korzysci, a wige z jednej strony wzmacniaty pozycjg¢ konkurencyjna firmy, a z dru-
giej podnosity jakos¢ zycia spotecznosci lokalnej. Dla ulatwienia selekcji wszystkie
rozwazane propozycje nalezaloby podzieli¢ na trzy kategorie’. Pierwsza grupa to
kwestie ogdlnospoteczne, wazne dla spoleczenstwa, ale dziatania firmy nie maja na
nie wigkszego wplywu, a one z kolei tez nie daja firmie znaczacych korzysci ryn-
kowych. Druga grupa obejmuje spoleczne konsekwencje fancucha wartosci firmy
(dziatan biznesowych), ktore moga mie¢ dla firmy znaczenie strategiczne. Trze-
cia grupa to kwestie dotyczace spotecznego wymiaru otoczenia konkurencyjnego,
oznaczajace zjawiska istotnie wplywajace na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa,
a wiec bardzo dla niego wazne.

Ten podziat ma ulatwi¢ zrozumienie kluczowego dla menedzeréw rozréznienia
migdzy dzialaniami firmy typu reaktywnego oraz strategicznego®. Dzialania reak-
tywne sa odpowiedzig firmy na oczekiwania spoteczne, swego rodzaju rekompensa-
ta krzywd wyrzadzonych srodowisku przyrodniczemu czy spofecznemu, natomiast
dziatania strategiczne maja na celu przede wszystkim wzmocnienie strategicznej
pozycji przedsigbiorstwa przy jednoczesnej poprawie jakosci zycia spoleczenstwa.

I M. Porter, M. Kramer, Strategia a spoleczerstwo: spoleczna odpowiedzialnosé biznesu — po-
Zyteczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, , Harvard Busincss Review Polska”, czer-
wiec 2007, s. 82.

* Tamze, s. 83.

3 Tamze, s. 87.
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SOP typu reaktywnego to dwa nurty: pierwszy to obywatelska postawa beda-
ca odpowiedzig na kwestie ogdlnospoleczne, drugi zas to wynagradzanie szkod
wywotanych dzialaniami w obrebie fancucha wartosci. Postawa obywatelska jest
obowiazkiem kazdego przedsiebiorstwa chcacego prezentowac si¢ jako spolecznie
odpowiedzialne, tkwi bowiem u podstaw koncepcji CSR i dotyczy spraw postrze-
ganych jako spotecznie istotne. Dobrze, jesli dziatania z tej sfery w jaki$ sposob
kojarza sie z profilem dziatalno$ci firmy oraz sa spojne z jej systemem wartosci.
Inicjatywy spoteczne z pewnoscia poprawiaja wizerunek przedsigbiorstwa wsrod
spotecznosci lokalnej i zapewniaja przychylnosé otoczenia, bardzo trudno jednak
okresli¢ efektywnos$¢ takich dzialan oraz ich wpltyw na pozycje rynkowa firmy.
Drugim elementem nurtu reaktywnego jest wynagradzanie negatywnych kon-
sekwencji dzialalnosci przedsigbiorstwa, bedace nieodzownym minimum wyma-
gan stawianych przez SOP. Dziatania majace na celu rekompensat¢ szkod oznaczaja
koniecznos¢ poniesienia okreslonych kosztow finansowych, ale czasem moga przy-
nie$¢ istotne usprawnienia, a nawet oszczednos$ci (np. zmiana opakowan na przyja-
zne srodowisku).

Strategiczne podejscie do SOP zaklada podjgcie dziatan przynoszacych korzysci
zarowno przedsigbiorstwu, jak i spoteczenstwu. Takie mozliwosci powstaja zwy-
kle poprzez réwnoczesne oddziatywanie ze srodka na zewnatrz oraz z zewnatrz do
srodka. Strategiczna odpowiedzialnos¢ spofeczna oznacza przede wszystkim szan-
s¢ na wzmocnienie pozycji konkurencyjnej firmy poprzez podniesienie jakosci zy-
cia spoteczenstwa‘. Podobnie jak w przypadku podejscia reaktywnego istnieja tu
dwie mozliwosci: pierwsza to modyfikowanie dziatan w obrebie taficucha wartosci
w taki sposéb, by realizacja strategii przynosita jednoczesnie korzysci spoleczen-
stwu, druga zas, zwana filantropia strategiczna, to modyfikowanie (poprawianie)
najistotniejszych obszaréw otoczenia konkurencyjnego w taki sposdb, by zdobywac
nowe mozliwosci dzialania i pokonywa¢ ograniczenia stojace na drodze rozwoju
przedsigbiorstwa.

Pierwszy z tych nurtow odwotuje sie wiec znowu do tancucha wartosci i kaze
szuka¢ pionierskich rozwiazan w zakresie oferty produktowej, ktdra powinna
znacznie odrozniaé si¢ od konkurentéw — albo pod wzgledem cech jakosciowych
czy elementdw obstugi lepiej trafiajgcych w oczekiwania klientéw, albo pod wzgle-
dem dost¢pnosci cenowe.

Drugi nurt probuje natomiast znalez¢ takie kwestie spoteczne, gdzie sukces spo-
fecznosci lokalnej czy ogodlnie spoteczenstwa jest warunkowany sukcesem firmy
i odwrotnie (np. akcja PZU ,,Stop piratom drogowym™). Najwigksze korzysci dla
spoleczenstwa i firmy powstaja zwykle w sytuacjach, kiedy daje si¢ zintegrowaé
obydwa te nurty — inwestycje w obszarze fancucha wartosci podnosza pozycje kon-
kurencyjna przedsigbiorstwa w otoczeniu, a inwestycje w to otoczenie umozliwia-
ja ograniczenie barier rozwojowych zwiazanych z fancuchem wartosci®. W takim

! Tamze, s. 87.
5 Tamze, s. 87.
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przypadku dzialania zwiazane z SOP trudno jest w zasadzie oddzieli¢ i odrézni¢ od

typowej aktywnosci biznesowej. Poszukiwanie takich obopdlnych korzysci z pew-

noscia nalezy traktowac jako wazny obszar badawczo-rozwojowy, bedacy dtugoter-
minowa inwestycja w konkurencyjnos¢ firmy.

Tak wiec menedzerowie podejmujacy decyzj¢ o inwestowaniu w SOP maja do
wyboru cztery opcje, dajace zaréwno przedsigbiorstwu, jak i spofeczenstwu bardzo
rézne korzysci:

e Inwestycje w kwestie ogolnospoleczne, ktére moga by¢ opcja catkowicie nie-
zalezna od profilu firmy — mozna w tym przypadku kierowac si¢ catkowicie
pobudkami altruistycznymi i wartosciami cenionymi osobiscie przez menedze-
row.

e Inwestycje polegajace na wynagradzaniu szkod spowodowanych dziafalnoscia
firmy.

¢ Inwestycje w doskonalenie tancucha wartosci w taki sposob, by umocni¢ pozy-
cje konkurencyjna firmy.

e Inwestycje w otoczenie konkurencyjne umacniajace pozycje konkurencyjna fir-
my.

Po decyzji dotyczacej wyboru jednej z wyzej wymienionych opcji kolejnym
krokiem jest okreslenie takich jej atrybutow, jak koncentracja (centrality) oraz spe-
cyficznos$é (specificity)®.

Koncentracja odnosi si¢ do zbieznosci inicjatyw spotecznych firmy z jej misja
oraz celami strategicznymi. Mozna mowi¢ o wysokiej koncentracji, gdy aktywnos¢
dotyczaca SOP jest blisko zwigzana z kluczowa aktywnoscia biznesowa przedsig-
biorstwa, o niskiej za§ wowczas, gdy nie wynika ona w zaden sposéb z rdzenia jego
dzialalno$ci. Czasami firmy decyduja si¢ na jednoczesne zaangazowanie spoleczne
w sprawy o roznym stopniu koncentracji.

Specyficznosé natomiast odnosi si¢ do zakresu, w jakim przedsigbiorstwo jest
w stanie przechwyci¢ udziat w strumieniu korzysci bedacych efektem wspierania
dziatalnosci odpowiedzialnej spotecznie. I znowu mozna méwic¢ o wysokiej lub ni-
skiej specyfice inicjatyw spotecznych. Wysoka specyfika tego typu dziatan ozna-
cza, ze sa one nieodiacznie trudne do imitacji oraz latwo wykluczajace innych z nie-
sionych przez siebie korzysci, niska zas oznacza, ze sa one fatwe do nasladowania
oraz powszechnie dostgpne w sensie udziatu w korzysciach, ze wzgledu na naturg
tzw. dobra publicznego. Specyficznos¢ moze mie¢ wiele réznych zrédet, jak np. lo-
kalizacja, innowacje procesowe czy komplementarnos¢’.

Wymienione wymiary koncentracji i specyficznosci beda z kolei decydowaty
pozniej o formie organizacyjnej, w jakiej aktywnos$¢ spoteczna bgdzie realizowana,
a w konsekwencji o mozliwosciach zastosowania okreslonych mechanizméw mo-
tywacyjnych i kontrolnych. Zakiadajac, ze najkorzystniejsze dla przedsi¢biorstwa

¢ B. Husted, Governance Choices for Corporate Social Responsibility: to Contribute, Collabo-
rate or Internalize?, ,Long Range Planning™ 2003 no. 36, s. 489.
7 Tamze, s. 491.
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jest strategiczne podejscie do SOP, nalezaloby przy podejmowaniu decyzji o wybo-
rze inicjatywy spotecznej rozwazac raczej te warianty, ktoére charakteryzuje duza
koncentracja oraz specyficznos¢. One bowiem bgda — poza korzysciami dla spo-
feczenstwa — oferowaé firmie umocnienie pozycji rynkowej i zbudowanie trwalej
przewagi konkurencyjnej, a wigc takiej, ktora bedzie odporna na nasladownictwo
ze strony konkurentow.

Decyzja dotyczaca wyboru zaangazowania spolecznego jest wazna dla kierow-
nictwa przedsigbiorstwa z kilku powodéw. Po pierwsze, efektywnos¢ takich dziatan
wymaga, aby tworzone przez nie dobro spoleczne bylo realizowane po jak najmniej-
szych kosztach. Po drugie, dyskrecjonalna natura takiej dziatalnosci moze sktania¢
do pewnych naduzy¢, co w $wiecie biznesu zdarza si¢ niestety coraz czesciej. Po
trzecie, naduzycia moga si¢ zdarzy¢ rowniez po stronie beneficjentéw, np. organi-
zacji pozarzadowych, ktére otrzymang pomoca rozporzadzaja®.

3. Organizowanie dzialan z zakresu odpowiedzialnosci spolecznej

Podejmowanie inicjatyw spolecznych oznacza przeptyw zasobéw od przedsig-
biorstwa do 0sdb, grup, instytucji lub przedsigwzigé wymagajacych wsparcia. Zaso-
by te moga mie¢ postac pienig¢zna, rzeczowa, organizacyjna lub swiadczenia ustug
(pracy). Dziatalnos¢ te firmy moga realizowaé samodzielnie lub za posrednictwem
organizacji pozarzadowych. Istnieja generalnie trzy modele zarzadzania dzialal-
noscig spoleczna przez przedsigbiorstwa: 1) przekazanie tego typu dzialalnosci za
zewnatrz poprzez dotacje charytatywne dla organizacji pozarzadowych (czyli nie-
jako outsourcing tej funkcji), 2) realizowanie inicjatyw spolecznych samodzielnie,
wlasnymi srodkami i sitami (tzw. projekty wewngtrzne), lub 3) wspdlpraca w tym
zakresie z organizacja (lub organizacjami) charytatywna’.

Do lat 90. najczg¢sciej wykorzystywana forma pomocy byl model dotacji cha-
rytatywnych. Organizacja pozarzadowa (ktéra moze by¢ tez np. fundacja powo-
tana przez firme) otrzymuje od przedsi¢biorstwa dotacje pieni¢zne lub rzeczowe,
przy czym firma jako donator oraz organizacja spoleczna jako beneficjent pozostaja
w petni niezalezne. Jest to model wymagajacy od przedsigbiorstwa minimalnego
zaangazowania, ale jednoczesnie dajacy mu niewielka kontrol¢ nad wykorzysta-
niem tych srodkéw. Z kolei model projektu wewngtrznego zaktada samodzielna,
a wigc bez udziatu organizacji pozarzadowych, dzialalnos¢ spoteczna firmy. Ozna-
cza to duze zaangazowanie przedsigbiorstwa, zar6wno w fazie planowania przedsig-
wzigcia, jak 1 pdZniej — w trakcie jego koordynacji, zarzadzania i oceny wynikow.
Calos¢ inicjatywy spolecznej jest realizowana wewnatrz struktur przedsigbiorstwa,
z wykorzystaniem jego roznorodnych zasobow, w tym pracownikéw. W tym wy-
padku migdzy donatorem a beneficjentem wystepuje relacja zaleznosci, wynikajaca
z tego, ze pozostaja oni czgscia tej samej organizacji i podlegaja tej samej hierarchii.

¥ Tamze, s. 492.

? Tamze, s. 483.
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W tego typu modelu beneficjentem sa czgsto pracownicy przedsigbiorstwa. Trzeci,
posredni model organizacji dziatan z zakresu SOP polega na wspotpracy z orga-
nizacja pozarzadowa, z ktora przedsigbiorstwo wspolnie realizuje cele spoteczne.
Wzajemna relacja migdzy podmiotami jest czgsciowo zalezna.

Wynika z tego, ze pierwszy i trzeci model organizacji SOP wymaga, oprocz wy-
boru kwestii spotecznej, dodatkowo poszukiwania i wyboru partnera, z ktorym (lub
za posrednictwem ktorego) aktywnosé ta bedzie realizowana. Kazdy z tych trzech
modeli rozni¢ si¢ bedzie zakresem koordynacji niezb¢dnej do zarzadzania przed-
siewzigeciem. Koordynacja moze by¢ autonomiczna lub kooperatywna'®. Ta pierw-
sza polega na tym, ze strony sa w stanie dostosowywac¢ si¢ do nieprzewidzianych
okolicznosci niezaleznie od siebie, bez specjalnych uzgodnien. Ta druga natomiast
wymaga wspoldziatania, uzgodnien lub decyzji administracyjnych.

Pierwszy model, czyli dotacje charytatywne, charakteryzuje wysoki stopien
zdolnos$ci do niezaleznego reagowania na nieprzewidziane wydarzenia — donator
ma catkowita swobod¢ w decydowaniu o tym, jakg organizacj¢ wesprze¢ w razie
np. kleski zywiotowej. Koordynacja bedzie wigc w tym wypadku miata charakter
autonomiczny, gdyz zadna ze stron nie musi si¢ do siebie nawzajem dostosowy-
waé. Z kolei projekty spoteczne realizowane wewnatrz struktur firmy wymagaja
wysokiego stopnia koordynacji ze wzgledu na to, ze wszelkie decyzje beneficjenta
(bedacego czgscia organizacji) sa determinowane celami przedsigbiorstwa. Model
wspoéipracy charakteryzuje sredni poziom koordynacji — nie jest ona ani catkowicie
autonomiczna, ani catkowicie kooperatywna. Niezaleznos¢ obu partneréow powo-
duje, ze konieczna staje si¢ w trakcie wspdtpracy kooperacja na zasadzie uktadania
sig, negocjacji i przepracowywania réznic w podejsciu do okreslonych zjawisk czy
zdarzen.

Wybér jednego z trzech modeli organizacji SOP nie jest jednak catkowicie nie-
zalezna decyzja menedzeréw odpowiedzialnych za ten obszar. Jest on raczej uwa-
runkowany stopniem koncentracji oraz specyficznosci zagadnien branych pod
uwage. Ujmujac te dwa wymiary jednoczesnie (jako niezalezne od siebie), mozna
wyprowadzi¢ z nich taki sposob organizacji inicjatyw spotecznych w firmie, ktdry
bedzie najbardziej efektywny z punktu widzenia zarzadzania nim. Macierz decy-
zyjna przedstawiajaca mozliwe modele SOP w przedsigbiorstwie zawiera tab. 1.

Macierz decyzyjna przedstawia w uproszczeniu (zaktadajac tylko dwie skraj-
ne opcje) mozliwosci wyboru najbardziej optymalnej struktury zarzadzania SOP,
w zaleznosci od nasilenia stopnia koncentracji oraz specyficznosci.

W sytuacji, gdy zaréwno koncentracja, jak i specyficznos¢ przedsiewzigcia sa
niskie, menedzerowie powinni si¢ decydowaé na najprostsza forme odpowiedzial-
nosci spolfecznej, tj. outsourcing tej dziatalnosci i dotacje charytatywne. Sa to sy-
tuacje, gdy inicjatywa spoteczna nie wiaze si¢ z przedmiotem dziatalnosci firmy,
a wigc trudno ja kontrolowac, a ponadto przedsigbiorstwo nie moze osiagnaé wy-
facznie bezposrednich korzysci rynkowych zwiazanych z tq inicjatywa.

" Tamze, s. 496.
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Tabela 1. Wybdr migdzy struktura zarzadzania SOP w zaleznosci od koncentracji i specyficznosci

KONCENTRACIJA
NISKA WYSOKA
NISKA dotacje charytatywne wos;):rizprgs:vz:1rigamzaqamn
SPECYFICZNOSC - — P et
WYSOK A wspblpraca z organizacjami | proje ty wewngtrzne
pozarzadowymi

Zrédlo: B. Husted, wyd. cyt., s. 493.

Gdy inicjatywa spoteczna charakteryzuje si¢ wysokim stopniem koncentracji,
a niskim stopniem specyficznosci, optymalng struktura, w ramach ktorej bedzie
ona realizowana, jest wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi. W tym warian-
cie bowiem dziatalnos¢ spoteczna jest blisko zwiazana z misja przedsiebiorstwa,
a wigc mozna i trzeba ja kontrolowac, ale niemozliwe jest przechwycenie korzysci
z tym zwiazanych. Kooperacja z organizacja (organizacjami) charytatywna jest tu
najlepszym rozwiazaniem z punktu widzenia kosztéw.

W sytuacji, gdy inicjatywa spoteczna nie jest blisko zwiazana z dziatalnoscia
firmy, ale prezentuje wysoki stopien specyficznosci, optymalna struktura jest zno-
wu wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi.

Natomiast gdy wybrang dziatalnos$é spoleczna cechuje zarébwno wysoki stopien
koncentracji, jak i wysoka specyficznosé, a wigc jest ona zbiezna z misja przed-
sigbiorstwa oraz oferuje potencjalnie duze korzysci, najlepsza opcja jest realizacja
tej dziatalnosci wewnatrz wiasnych struktur firmy (projekt wewnetrzny). Powyz-
sza macierz decyzyjna daje menedzerom przeglad mozliwosci w zakresie wyboru
optymalnej formy organizacji inicjatyw spotecznych i ulatwia podjgcie wlasciwe;j
decyzji.

Przedstawione wczesniej trzy modele organizacji zaangazowania spolecznego
przedsigbiorstwa moga przyjmowac rozne formy'. W przypadku modelu dotacji
jest to zwykle tzw. filantropia biznesowa (corporate philantropy) lub promocja spra-
wy (cause promotion). Ta pierwsza polega na udzieleniu bezposredniego wsparcia
finansowego dla okreslonej dziatalnosci charytatywnej, najczg¢sciej w postaci gran-
tu gotowkowego, darowizny rzeczowej itp., natomtiast druga skupia si¢ na dostar-
czaniu funduszy i innych zasobow organizacyjnych w celu zwigkszenia swiadomo-
$ci danego problemu spolecznego (np. organizowanie zbidrek pienigdzy dla jakiejs
fundacji).

Model wspoidziatania z organizacjami pozarzadowymi jest realizowany w for-
mie promocji sprawy, marketingu spotecznego, marketingu dobrej sprawy lub wo-
lontariatu pracowniczego. Marketing spoteczny (corporate social marketing) polega

' P. Kotler, N. Lee, Corporate Social Responsibility. Doing the Most Good for Your Company
and Your Cause, John Willey&Sons Inc., Hoboken 2005, s. 22.
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na tym, ze przedsigbiorstwo wspiera prowadzenie kampanii zmiany zachowan spo-
fecznych, majacej na celu poprawg zdrowia obywateli, bezpieczenistwa publiczne-
go, ochrony srodowiska lub innych spraw dotyczacych dobra spoteczenstwa. Cecha
charakterystyczna marketingu spotecznego jest jego koncentracja na zmianie za-
chowania obywateli, a nie na zmianie swiadomosci, jak to bylo w przypadku pro-
mocji sprawy. Marketing dobrej sprawy (cause-related marketing) oznacza, ze fir-
ma przeznacza czg¢$¢ dochodéw ze sprzedazy produktéw na okreslong inicjatywe
spoleczna. Dziatania marketingowe maja w tym wypadku ograniczony czas, za-
kres (wybrane produkty) i cel. Wolontariat srodowiskowy (community volunteering)
polega na wspieraniu i zachgcaniu przez firm¢ swoich pracownikéow i partnerow
biznesowych do dobrowolnej pracy na rzecz lokalnych organizacji charytatywnych
oraz osobistego angazowania si¢ w jakas dziatalnos¢ spoleczna. Moze by¢ organizo-
wany przez przedsigbiorstwo lub indywidualnie przez pracownikéw, ktérzy otrzy-
mujg wsparcie od pracodawcy (np. w formie opfacania czasu pracy spoteczne;j).

Z kolei model realizacji inicjatywy spolecznej przez projekt wewnetrzny przyj-
muje zwykle formg¢ spotecznie odpowiedzialnych praktyk biznesowych (socially re-
sponsible business practices), ktore polegaja na tym, ze przedsigbiorstwo opracowu-
je i prowadzi dobrowolne praktyki i inwestycje w celu wsparcia spraw spotecznych
poprawiajacych jakos¢ zycia i srodowiska naturalnego spotecznosci lokalne;.

4. Wstepne etapy programu spolecznego przedsigbiorstwa

Spolecznie odpowiedzialna postawa przedsigbiorstwa powinna si¢ wyrazaé
ustaleniem programu jego dzialan spolecznych. Zadaniem menedzeréw odpowie-
dzialnych za ten obszar aktywnosci firmy jest znalezienie takich rozwiazan, ktdre
beda godzi¢ interes spoleczny z interesem wiasnym firmy. Ponizej przedstawiono
wstepne etapy tego programu, bedace niejako podsumowaniem dotychczasowych
rozwazaf.

Zidentyfikowanie wartosci i norm promowanych w firmie oraz analiza jej
misji pod katem wytypowania tych kwestii spolecznych, ktdre sa bezposrednio po-
wigzane z dziafalnoscia przedsigbiorstwa.

Decyzja o charakterze inicjatyw spolecznych, czyli podjecie kluczowej decy-
zji, czy spoleczne zaangazowanie firmy ma mie¢ charakter reaktywny, czy strate-
giczny (ewentualnie mieszany), a wigc czy aktywnos¢ ta ma w jakis sposdb wzmac-
nia¢ pozycje rynkowa przedsigbiorstwa (lepszymi, innowacyjnymi produktami,
lepsza obstuga klientdéw, lepszym wizerunkiem, tanszym wytwarzaniem itd.), czy
tez ma to znaczenie drugorz¢dne, a zatem mozna sobie pozwoli¢ tylko na odpo-
wiadanie oczekiwaniom otoczenia i na zachowania czysto altruistyczne, wiedzio-
ne kluczowymi wartosciami cenionymi przez firme lub jej naczelne kierownictwo.
Zwykle przedsigbiorstwo, decydujac si¢ na zaangazowanie spoteczne, powinno
wziac pod uwage zaréwno inicjatywe reaktywna, jak i strategiczng — t¢ pierwsza ze
wzgleddéw wizerunkowych, te druga ze wzgledéw ekonomiczno-rynkowych.
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Wybér rodzaju dzialalnosci spolecznej. Jesli ma ona mie¢ charakter reak-
tywny, decyzja dotyczy wyboru migdzy postawa obywatelska wobec kwestii ogol-
nospolecznej a inwestycjami w wynagradzanie szkod spoleczenstwu, jesli zas ma
mie¢ charakter strategiczny, trzeba dokonaé wyboru migdzy inwestycjami w dosko-
nalenie tancucha wartosci a inwestycjami w otoczenie konkurencyjne.

Sprecyzowanie rodzaju dzialalnosci spolecznie odpowiedzialnej. W przy-
padku kwestii ogolnospolecznej nalezy okresli¢, jaka konkretnie sprawe istotna
dla spofeczenstwa bedzie wspiera¢ firma — edukacje, nauke, bezpieczenistwo pu-
bliczne itd. W przypadku inwestycji w rekompensate szkdd spolecznych w celu
identyfikacji zagrozen dla spoteczenstwa oraz srodowiska naturalnego spowodowa-
nych aktywnoscia biznesowa mozna postuzy¢ si¢ wzorcowymi listami kontrolnymi
sporzadzanymi przez instytucje propagujace ide¢ CSR (np. Global Reporting Ini-
tiative) lub zaangazowac w tworzenie takiego zestawienia kierownictwo operacyj-
ne $redniego i nizszego szczebla. Lista potencjalnych zagrozen zalezy glownie od
charakteru branzy oraz skali dziatalnosci firmy. Dla niektorych branz identyfikacja
Jjuz istniejacych lub potencjalnych szkéd, jakie moze wyrzadzi¢ dziatalno$¢ firmy
jest dos$¢ oczywista, w innych wymaga glebszego namystu. Nastepnym krokiem
jest analiza sposobow rozwiazania zdefiniowanych uprzednio probleméw wywo-
fanych dziatalnoscig przedsigbiorstwa oraz wybor tych, ktére sa najskuteczniejsze,
a zarazem tanie. Jesli zagrozenia nie sa oczywiste, nalezy skoncentrowac sie raczej
na prewencji i uprzedzaniu wypadkéw. W przypadku inwestycji w doskonalenie
lancucha wartosci nalezy sprecyzowaé obszar poszukiwania nowych rozwiazan
(logistyka, produkcja, marketing itd.), pozwalajacych lepiej zaspokajaé¢ oczekiwania
klientéw. Czgsto polega to na wiaczaniu wymiaru spotecznego do zbioru wartosci
oferowanych klientom — inicjatywy spoleczne staja si¢ wowczas integralng czescia
strategii firmy (np. nowoczesne silniki Toyoty przyjazne sSrodowisku). Takie wzbo-
gacenie wartosci dla klienta staje si¢ niewatpliwie atrakcyjnym czynnikiem budo-
wania przewagi konkurencyjnej. W przypadku inwestycji w otoczenie konkuren-
cyjne nalezy sprecyzowacd, jakich podmiotéw beda one dotyczyc¢ i w jaki sposdb
bedzie to sprzyjac rozwojowi firmy.

Ocena stopnia koncentracji oraz specyficznos$ci wybranej dzialalnosci spo-
lecznie odpowiedzialnej. Ocena wytypowanej inicjatywy pod katem koncentra-
cji wymaga przeanalizowania, na ile rozpatrywana inicjatywa jest zbiezna z mi-
sja firmy i jej wartosciami. Biorac pod uwage cztery podstawowe rodzaje dziatan
prospofecznych, mozna przyja¢, ze kwestie ogolnospoteczne na ogot nie sa blisko
zwiazane z przedmiotem dzialalnosci przedsigebiorstwa, a wigc ich stopien koncen-
tracji jest niski, natomiast pozostate trzy, czyli inwestycje w rekompensatg¢ szkod,
w doskonalenie tancucha wartosci oraz w otoczenie konkurencyjne, maja wyso-
ki stopien koncentracji, gdyz wynikaja bezposrednio z podstawowych dzialan biz-
nesowych firmy. Ocena inicjatywy pod katem specyficznosci wigze si¢ z okresle-
niem stopnia wylacznosci korzysci z prowadzenia danej dziatalnosci prospoteczne;j
dla przedsigbiorstwa oraz stopnia jej odpornosci na imitacj¢ ze strony konkuren-
tow. Teoretycznie mozna zalozy¢, ze kwestie ogolnospoleczne charakteryzuje niski



148 Ewa Gtluszek

stopien specyficznosci, inwestycje w wynagradzanie szkod cechuje niski, sredni
stopien specyficznosci, natomiast inwestycje w doskonalenie lancucha wartosci
oraz w otoczenie konkurencyjne wykazuja raczej duza specyficznos¢.

Wybér modelu organizacyjnego dla realizacji inicjatyw spolecznych. Po-
niewaz stopiefi koncentracji i specyficznosci determinuje strukturg, w ktorej dzia-
falnos¢ prospoleczna bedzie realizowana, mozna zatem przyjac, ze najlepszym
modelem dla wspierania kwestii ogélnospotecznych bgda dotacje dla organizacji
pozarzadowych, a wigc outsourcing inicjatyw spolecznych, dla inwestycji w rekom-
pensate szkod optymalna struktura bedzie wspolpraca z organizacjami pozarzado-
wymi; inwestycje w doskonalenie fancucha wartosci oraz w otoczenie konkuren-
cyjne powinny by¢ realizowane samodzielnie wewnatrz przedsigbiorstwa (projekty
wewnetrzne).

Wybér formy dzialalnosci dla realizacji inicjatyw spolecznych. Kwestie
ogolnospoleczne sa zwykle realizowane przez przedsi¢biorstwa w formie filan-
tropii biznesowej oraz promocji sprawy. Inwestycje w wynagradzanie szkod, czyli
realizacje oczekiwan spotecznych, mozna prowadzi¢ poprzez marketing spoteczny,
marketing dobrej sprawy oraz wolontariat pracowniczy. Inwestycje w doskonalenie
fancucha wartosci oraz otoczenie konkurencyjne realizowane sa najczgsciej poprzez
spolecznie odpowiedzialne praktyki biznesu.

Uproszczony algorytm decyzyjny opisanych etapéw podsumowano w tab. 2.

Tabela 2. Decyzje menedzerskie dotyczace wyboru rodzaju i organizacji SOP

Charakter
dzialan Rodzaj Koncen- Specy- Model Forma
prospo- dzialalnosci tracja ficznos¢ organizacyjny dzialalnosci
lecznych
Reaktywny [kwestie niska niska dotacje filantropia
ogolnospoleczne biznesowa,
promocja sprawy
Reaktywny |inwestycje wysoka | niska-§rednia | wspdlpraca marketing
w wynagradzanie z organizacjami |spoleczny,
szkod pozarzadowymi | marketing dobrej
sprawy, wolontariat
Strategiczny |inwestycje wysoka | wysoka projekty spolecznie
w doskonalenie wewngtrzne odpowiedzialne
lanicucha wartosci praktyki biznesowe
Strategiczny | inwestycje wysoka |wysoka projekty spolecznie
w otoczenie wewngtrzne odpowiedzialne
konkurencyjne praktyki

Zrédto: opracowanie wlasne.

Powyzsze kroki nie wyczerpuja tresci programu spotecznego, sg jedynie wstgp-
nym etapem, ktéry ma odpowiedzie¢ na najwazniejsze pytania zwigzane z an-
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gazowaniem sie przedsiebiorstwa w dzialania spotecznie odpowiedzialne. Podsta-
wowa kwestia jest decyzja o ewentualnej integracji tych dziatan ze strategia firmy
i potraktowanie ich jako dtugoterminowej inwestycji w jej pozycje konkurencyjna.
Zaplanowanie petnego programu spofecznego wymaga m.in. ustalenia, w jaki spo-
sob podejmowane dziatania wptyng na wizerunek firmy, jakie beda koszty catego
przedsigwzigcia, w jaki sposdb i poprzez jakie kanaty komunikowaé go otoczeniu,
jaka bedzie rola poszczegdlnych 0sdb zaangazowanych po stronie przedsigbiorstwa,
jak rozdysponowac przeznaczony na to budzet oraz jak mierzy¢ i kontrolowac osia-
gane wyniki.

5. Podsumowanie

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu staje si¢ wazna kwestia zaréwno z punktu
widzenia zarzadzajacych przedsigbiorstwami, jak i z punktu widzenia wiadz, or-
ganizacji pozarzadowych oraz lokalnych spotecznosci. Coraz wigksza liczba firm
inwestuje swoje zasoby w dzialania prospoleczne, ale ich skutecznos¢ jest bardzo
roznie oceniana. Idealna forma zaangazowania spotecznego bylaby inicjatywa, kté-
ra przynositaby dlugofalowe korzysci zardwno przedsigbiorstwu, jak i spoteczen-
stwu. Takie inicjatywy majg charakter strategiczny i sa najbardziej pozadane, gdyz
pozwalaja firmie umacniaé swoja pozycj¢ rynkowa poprzez wlaczanie w wartosé
dla klienta spraw waznych spotecznie.

Analiza decyzji menedzerskich dotyczacych planowania i organizowania dzia-
falnosci prospolecznej w przedsigbiorstwie wskazuje, ze wybdr poszczegolnych
opcji determinuje w dalszej kolejnosci ich model organizacyjny oraz formg dziata-
nia. Warto zwrdci¢ uwage na dwa wnioski, jakie si¢ w zwiazku z tym nasuwaja.

Po pierwsze, dziatalnos¢ prospoteczna o charakterze strategicznym jest najtrud-
niejsza forma SOP, dajaca jednak przedsigbiorstwu najwigksze korzysci. Kierow-
nictwo firmy powinno wigc rozpatrzy¢ mozliwosci podjecia takich wlasnie inicja-
tyw strategicznych. Inicjatywy o charakterze reaktywnym rowniez sa pozadane,
gdyz bezposrednio odpowiadaja oczekiwaniom spofecznym, ale powinny by¢ one
raczej uzupelnieniem dzialalnosci strategicznej.

Po drugie, efektywne zarzadzanie inicjatywami o charakterze strategicznym
wymaga, aby realizowaé je catkowicie samodzielnie, we wlasnych strukturach
i z uzyciem wilasnych zasobow. Wymaga to od managementu ustalenia wtasciwych
priorytetow, duzego wysitku organizacyjnego oraz nieustannego monitorowania
i oceny wynikow. Tego typu inicjatywy strategiczne wciaz sa duza rzadkoscia,
gdyz wigkszos¢ firm koncentruje sie na wspieraniu organizacji pozarzadowych lub
wspolpracy z nimi, ktora jest fatwiejsza i nie wymaga tak duzego zaangazowania.
Wiaczanie spraw spotecznych w strategie firmy jest waznym czynnikiem sukce-
su rynkowego, ale wymaga od kadry kierowniczej przedsigbiorstw zdecydowane;j
zmiany myslenia polegajacego na traktowaniu SOP jako obszaru obopdlnych poten-
cjalnych korzysci.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AS A SPHERE
OF MANAGERIJAL DECISIONS

Summary

The best form of social involvement are those which make long-term benefits to a company and
to the society. They have strategic character, because they let a company consolidate a market posi-
tion. Such social initiatives include important issues into client value. The option choice determines
an organizational model and a form of activity.
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