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BUDOWANIE WSPOLNOTY
NA RZECZ SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNEGO
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa moze mie¢ wymiar strategicz-
ny i by¢ zasobem wykorzystywanym przez przedsigbiorstwo do tworzenia przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Warunkiem tego jest ,,wbudowanie” CSR w proces formutowania i
wdrazania strategii. Sprzyja¢ temu powinno powotanie wspélnoty na rzecz CSR. Podstawa
takiej wspdlnoty powinna by¢ wspdtpraca pomigdzy politycznymi, ekonomicznymi i spo-
tecznymi grupami interesu. Najlepsza droga wspierajaca tego rodzaju podejscie sa programy
i projekty promujace zasady CSR wsrdd przedsigbiorcow.

Stowa Kkluczowe: spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw, strategia, public relations,
interesariusze.

1. Wstep

Odpowiedzialnos¢ spoteczna przedsigbiorstwa (Corporate Social Responsibility —
CSR) jest obecna na tamach artykutow, ksiazek i raportoéw. CSR pojawia si¢ czgsto
w debacie publicznej razem z takimi terminami, jak: spoleczna gospodarka rynko-
wa, przedsigbiorczo$¢ spoteczna, innowacja spoleczna i kapitat spoteczny. Po-
strzeganie przez przedsigbiorstwo potrzeb spotecznych stwarza mozliwo$¢ gene-
rowania nowych idei, powstawania nowych technologii, poszukiwania nowych
rynkow, a takze rozwiazywania problemoéw spotecznych (np. AIDS, starzenie si¢
spoteczenstw, poglebiajaca sig roznica pomigdzy biednymi i bogatymi). Angazujac
si¢ w te dziatania, przedsigbiorstwa moga za pomoca witasnych zasobéw wdrazac
W przestrzeni spolecznej rozwigzania znane do tej pory tylko w biznesie.

Badaniem i propagowaniem idei CSR zajmuja si¢ socjologowie, prawnicy,
ekonomisci, menedzerowie i inzynierowie. Kazda z tych grup zawodowych przed-
stawia wlasne opinie, wyobrazenia i doswiadczenia, ktore nierzadko wzajemnie si¢
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wykluczaja. Wedlug autoréw artykulu CSR ma wymiar strategiczny' i moze by¢
istotnym zasobem niematerialnym? wykorzystanym w procesie formulowania i
wdrazania strategii przedsigbiorstwa. Aby tak si¢ stato, konieczne jest wbudowanie
CSR w proces opracowywania strategii. Warunkiem tego jest powotanie wspolnoty
(koalicji) na rzecz spotecznie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa. Podstawa takiej
wspolnoty powinna by¢ szeroka wspotpraca pomigdzy politycznymi, ekonomicz-
nymi i spotecznymi grupami interesu (interesariuszami), zintegrowanymi wokot
idei kreowania wspolnej i lepszej przysztosci.

2. Oblicza spolecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstwa

CSR jest definiowana rdznie, najczgsciej jako:

— instrument public relations (PR)3,

— dzialanie etyczne, przejrzyste i zgodne z przepisami, polegajace na tworzeniu
partnerskich relacji z interesariuszami na rzecz ochrony srodowiska naturalnego?,

— zachowanie wychodzace poza minimalny poziom zobowiazan wobec interesa-
riuszy okreslony w przepisach?,

— proces poznawania i wlaczania oczekiwan spotecznych w strategie rozwoju
przedsigbiorstwa®.

M.E. Porter i M.R. Kramer tacza zainteresowanie odpowiedzialno$cia spo-
teczna ze strony réznych przedsigbiorstw z obowiazkiem moralnym, zrownowazo-
nym rozwojem, przyzwoleniem na prowadzenie dziatalnosci i reputacja’. Obowia-
zek moralny to inaczej uznanie, ze zaangazowanie obywatelskie i robienie ,.tego, co

I R.M. Grant, omawiajac ewolucj¢ zarzadzania strategicznego na przestrzeni ostatnich sze$¢dziesieciu
lat, analizuje dominujace w pierwszej dekadzie XXI wieku motywy opracowywania strategii. S to: spo-
teczna odpowiedzialno$¢ biznesu, etyka biznesu, rywalizacja o standardy, rynki typu winner-takes-all i stra-
tegie globalne. Pisze on m.in.: ,,Traumatyczne zjawiska XXI w., wlacznie z recesja lat 2008-2009, sktaniaja
do aktualizacji spojrzenia na cel biznesu. Rozczarowaniu »kapitalizmem wartosci dla akcjonariuszy« towa-
rzyszy ponowne zainteresowanie spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu, etyka, nienaruszaniem $rodowiska
naturalnego oraz rola legitymacji spotecznej w dlugofalowym sukcesie firmy” (zob. R.M. Grant, Wspélczes-
na analiza strategii, Oficyna Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 30-31).

2 Szerzej na temat zasobowego podejécia w teorii organizacji w pracy: A.K. Kozminski, D. Latu-
sek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 113-117.

3 C.L. Cone, A.T. DaSilva, M.A. Feldman, Filantropia jako narzedzie marketingu, ,,Harvard Bu-
siness Review Polska”, http://www.hbrp.pl/csr2011/articles_hbrp.php?id=274 (2 maja 2011).

4 A. Sajkiewicz (red.), Kompetencje menedzerow w organizacji uczqcej sie, Difin, Warszawa
2008, s. 30.

5 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 136.

6 W. Pankow, B. Rok, M. Strumifiska-Kutra, J. Wozniczko, Oblicza spolecznej odpowiedzialno-
Sci przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2010, s. 19.

7M.E. Porter, M.R. Kramer, Strategia a spoleczenstwo: spoleczna odpowiedzialno$é biznesu —
pozyteczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, ,Harvard Business Review Polska”
http://www.hbrp.pl/csr2011/articles_hbrp.php?id=668&str=6 (2 maja 2011).
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nalezy”, jest waznym dziataniem przedsigbiorstwa. Zasady zrownowazonego rozwoju
przestrzegaja przedsigbiorstwa, ktdre uzyskuja dobre wyniki ekonomiczne, odwolujac
si¢ do tak zwanego potrdjnego salda wynikéw ekonomicznych, spotecznych i srodowis-
kowych. Przyzwolenie na prowadzenie biznesu jest zrodlem konkretnych rozwiazan,
pomocnych przy wykrywaniu kwestii spotecznych, waznych dla udzialowcéw tychze
firm, i przy podejmowaniu zwigzanych z nimi decyzji. Natomiast dbatos$¢ firmy o
reputacje¢ jest najczesciej dostarczeniem satysfakcji interesariuszom.

W dyskusji dotyczacej istoty odpowiedzialno$ci spotecznej przedsigbiorstwa inte-
resujace wydaje si¢ pytanie, czy CSR odzwierciedla polityczna poprawnos¢ czy po-
stawe obywatelska. Dualizm w podej$ciu do CSR jest, naszym zdaniem, widoczny w
dziatalnosci PKN Orlen. Jego obywatelska postawa przejawia si¢ w finansowaniu
w Polsce wielu organizacji i projektow o charakterze charytatywnym, naukowym i
sportowym. Poprawno$¢ polityczna przedsigbiorstwo przejawito, zakupujac rafinerig
ropy w Mozejkach. Decyzja ta, o wyraznie politycznym charakterze, miata na celu
powstrzymanie konkurencji®. Finansowe skutki swojej decyzji koncern odczuwa wy-
raznie, wydajac na utrzymanie infrastruktury rafinerii pieniadze zarobione na innych
rynkach. Dlatego tez obecne kierownictwo firmy przygotowuje nowe rozwiazania, kto-
re nie wykluczaja w najblizszej przysztosci sprzedazy rafinerii konkurentom.

Dualizm w podej$ciu do CSR jest widoczny w zachowaniu wielu korporacji
wielonarodowych (szacuje sig, ze sa one odpowiedzialne za ok. 2/3 handlu $wia-
towego?). Na jednych rynkach zachowuja si¢ one bardziej odpowiedzialnie,
np.: uzdrawiaja nieefektywne firmy, wdrazaja nowoczesne technologie, rozwijaja
przedsigbiorczo$¢, stwarzaja nowe miejsca pracy, poprawiaja jako$¢ produkcji,
ana innych mniej odpowiedzialnie, np.: wykorzystuja zasoby mogace stuzy¢
wspieraniu lokalnych firm, niszcza lokalna przedsigbiorczos¢, eksploatuja tania site
robocza. Zasadne staje si¢ zatem pytanie: kto w rzeczywistosci jest odpowiedzialny
za rozw0j lokalnej spolecznosci: wladze korporacji czy wtadze lokalne?!0

Szeroko dyskutowanym problem w mediach sa réznice w jakosci produktow
konsumpcyjnych sprzedawanych przez korporacje wielonarodowe klientom w ,,sta-
rych” i ,,nowych” krajach Unii Europejskiej. Raport przygotowany przez stowackie
stowarzyszenie konsumentéw na ten temat, zawiera badania pokazujace, ze korpora-
cje w roznych krajach pod ta sama marka oferuja produkty zdecydowanie rézne pod
wzgledem jakosci'!. Produkty konsumpcyjne (np. ptyny i proszki do prania, odziez)

8 P. Dabrowski, Rafineria w Mozejkach na sprzedaz? http://www.mojeopinie.pl/rafineria w_
mozejkach na sprzedaz,3,1266702920 (2 maja 2011).
9 M. Castells, Spoteczenstwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 121-122.
10 podstawowe pytanie stawiane w dysputach nad istota CSR (por. J. Kroik, M. Bachorski-Rudnicki,
Geneza i rozwdj koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ,,Problemy Jakosci” 2010, nr 10, s. 14).
W Miedzynarodowe koncerny zywnosciowe oszukujq konsumentéw na wschodzie UE, 13 kwiet-
nia 2011, http://www.euractiv.pl/wersja-do-druku/artykul/midzynarodowe-koncerny-ywnociowe-oszu
kuj-konsumentow-na-wschodzie-ue-002564 (2 maja 2011).
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oferowane przez te same korporacje na rynkach zagranicznych, zdaniem wielu kon-
sumentéw, sa jakosciowo lepsze od produktéw sprzedawanych w Polsce. Czy korpo-
racje, prowadzac tak rozne strategie marketingowe, sa odpowiedzialne spotecznie?

Oprocz politycznej poprawnosci 1 postawy obywatelskiej istotnym czynnikiem
zainteresowania si¢ przedsigbiorstw CSR jest moda. W potocznym rozumieniu
oznacza ona potrzebg psychiczng identyfikowania si¢ z innymi ludZzmi przez nasla-
dowanie ich ubioru i zachowan. Dzisiaj modne jest ,,by¢ odpowiedzialnym spo-
leczne” albo przynajmniej o tym mowic i pisac. Najlepiej w taki sposob, zeby w to
uwierzyto wielu konsumentdéw. Jesli przedsigbiorstwa beda gtosi¢ publicznie, ze sa
,hieodpowiedzialne” spolecznie, czy znajda klientdéw na swoje produkty? Co zy-
skaja w ten sposob? Chyba niewiele, dlatego tez tego nie robia. Czy mowiac o od-
powiedzialno$ci spotecznej, chca stworzy¢ klientom wrazenie stabilizacji w nie-
pewnych czasach? Czy jest to moze ,,zagranie” z obszaru PR?

3. Indywidualny i zespolowy wymiar odpowiedzialnosci spolecznej

Wedhlug P.F. Druckera odpowiedzialno$¢ spoteczna jest wrodzona cecha spoteczen-
stwa organizacji. Stad sama organizacja musi posiada¢ (obok wiadzy politycznej i eko-
nomicznej) wiadzg spoteczna konieczna do podejmowania decyzji dotyczacych ludzi,
wyznaczania regut 1 wymagan adresowanych do $rodowiska pracy, a takze wtadzy, by
ustala¢, gdzie i jak budowaé Iub rezygnowac ze swych dziatalnosci, a takze do innych
sytuacji i rzeczy. Z tej przestanki wynika, ze wtadza musi by¢ réwnowazona obowiaz-
kami. Stad organizacja musi ponosi¢ pelna odpowiedzialnos¢ za to, jak wpltywa na
pracownikow, na klientow, srodowisko 1 wszelkie obszary swojej penetracji'2.

W ponoszeniu pelnej odpowiedzialnosci nalezy zauwaza¢ dwa aspekty: przed-
miotowy 1 podmiotowy. Ten pierwszy wyznacza ramy rzeczowe aktywnosci adre-
sowane do: otoczenia rynkowego, otoczenia publicznego, sfery zatrudnienia,
ochrony $rodowiska, relacji z inwestorami. Natomiast drugi nalezy laczy¢ z pew-
nym stanem zorganizowania (materialnego i emocjonalnego) przedsigbiorstwa,
uzyskiwanym w dochodzeniu do przyjetych celow i realizacji strategii, w ktorych
zauwazalny 1 respektowany jest ,,rezim” dbania o korzysci zdefiniowanych intere-
sariuszy. Osiaganie pozadanego poziomu tego stanu wymaga duzego wysitku
tworczego 1 konsekwencji w dziataniu. Pomocne moze tu by¢ przyjecie zasad i wy-
tycznych, ktére buduja konstruktywna odpowiedzialno$¢ ,,od podstaw”, na pozio-
mie operacyjnym, z wyzwalaniem zaangazowania w ponoszenie odpowiedzialnosci.
Filozofia tego podejscia zwigzana jest z odwroceniem standardowego myslenia
i rozumienia odpowiedzialnosci, ktore wiaze si¢ z odnoszeniem go do konsekwen-
cji — kary, na rzecz traktowania odpowiedzialnos$ci jako ,,0sobistego wyboru jed-
nostki, by wznie$¢ si¢ ponad okolicznosci oraz zaangazowac si¢ na rzecz okreslo-

12 p F. Drucker, Classic Drucker, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 215.
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nych rezultatow — wedtug procedury”!3. Procedura ta obejmuje cztery kroki: ,,zo-
bacz to”, ,,przyjmij za to odpowiedzialnos¢”, ,,rozwiaz to” i ,,réb to”. Dotyczy ona
pracownikéw, zespotow, jednostek organizacyjnych i przedsigbiorstwa jako cato-
sci. Najwiekszym problemem jest przejscie do kroku z odpowiedzialng realizacja
swoich zadan (,,r6b to”), to tu wtasnie marnuje si¢ zasoby, czas, szuka si¢ wymo-
wek — wynika to z naturalnej obawy przed ryzykiem, jakie wiaze si¢ z przyjgciem
peinej odpowiedzialnosci za rezultaty. Ten sposob ponoszenia odpowiedzialnosci
mozna i nalezy wple$¢ w codzienno$¢ przyjmowania odpowiedzialno$ci spotecznej
przedsigbiorstwa.

Przyktady takiego indywidualnego podejscia do CSR maja swoje potwierdze-
nie w praktyce niektorych przedsigbiorstw w Polsce jako §wiadoma, fundamental-
na zasada. W tabeli 1 podano dla kilku przedsigbiorstw charakterystyke zatozen ad-
resowanych do poziomu indywidualnej odpowiedzialnosci, wynikajacych z CSR.

Tabela 1. Odpowiedzialno$¢ indywidualna w pogladach menedzerow
w wybranych przedsigbiorstwach

Firma Poglady o CSR jako przestanki do formutowania
odpowiedzialnosci indywidualnej i grupowej pracownikow

Nestlé Polska CSR jest rodzajem katalizatora, sposobem w codziennym cyklu pracy, co sprawia,

(specjalista public ze dziata si¢ efektywniej. Z inicjatywy CSR realizuje si¢ m.in. program, w ktérym

relation) pracownicy moga zwraca¢ uwagg na rozne niedoskonato$ci organizacyjne i roz-
mawiac ze swoimi przetozonymi w sposob czgsto trudny do wyobrazenia w in-
nych firmach.

Danone Polska CSR to sposob odpowiedzialnego zarzadzania, nie jest ono dodatkowym progra-

(cztonek zarzadu) mem wsparcia, lecz DNA zarzadzania strategicznego. Natgzenie dziatann CSR od-
nosi si¢ do prawa czlowieka, stosunkéw z pracownikami, srodowiska, zarzadzania
i spotecznosci lokalnych, relacji z konsumentami.

Polkomtel SA Warto jak najczesciej pokazywac pracownikom, ze firma dziata odpowiedzialnie
(menedzer promocji | na réznych ptaszczyznach. Widzac to, sa oni bardziej zaangazowani i lepiej reali-
i public relations) zuja cele stawiane przez organizacj¢. Nalezy promowac pozytywne pomysty sze-

regowych pracownikow i pomoc w ich realizacji. 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 zauwaza.

CSR Consulting Punktem wyjscia do budowania strategii CSR, a potem takze jej komunikacji, po-
(partner winny by¢ wartosci jasno zdefiniowane i podzielane przez pracownikow firmy na
zarzadzajacy) wszystkich szczeblach. Firma musi zadba¢ o zmiang podejscia personelu, o zmiang
$wiadomosci ludzi, ktorzy musza wiedzie¢, ze zachowanie wbrew warto$ciom
wiaze si¢ z surowa kara. Taka zmiana nastawienia nie nastapi z dnia na dzien. To
proces, ktory bedzie trwat.

Zrodto: Odbudujmy nadwerezone zaufanie, ,Harvard Business Review Polska”, http://www.
hbrp.pl/csr201 1/articles.php?id=3804 (2 maja 2011).

13 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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Przedstawione poglady menedzeréw odnoszone byly do poszukiwania sposo-
bow przywracania zaufania do CSR, ktore zostalo nadwatlone podczas ostatniego
kryzysu w $wiatowej gospodarce. Przedsigbiorstwa, ktore reprezentuja wypowia-
dajacy si¢ menedzerowie, stawiaja na realizacje okreslonych priorytetéw na po-
ziomie pracownika, zapewniajac mu mozliwo$¢ bycia kreatywnym i oczekujac
przestrzegania warto$ci i ponoszenia indywidualnej odpowiedzialnosci na tle od-
powiedzialno$ci organizacji.

4. CSR jako lacznik integrujacy
proces formulowania i wdrazania strategii

W wielu podejsciach zwiazanych z metodologicznymi aspektami opracowywania
(formulowania i wdrazania) strategii przedsigbiorstwa wyraza si¢ poglad, ze wa-
runkiem skutecznego przejécia przez poszczegélne fazy (cykle) procesu jej opra-
cowania jest zintegrowanie obu podstawowych etapow. Ciekawe ujecie tego za-
gadnienia stanowi strategia ,,bigkitnego oceanu”, ktorej tworcami sg W. Chan Kim
i R. Mauborgne. Wedlug nich integracja ta jest mozliwa przez motywowanie pra-
cownikoéw, zardbwno na najwyzszym, jak i na najnizszym szczeblu. W ten sposob
proces ,,wbudowania realizacji w strategi¢” staje si¢ rzetelny (uczciwy)!4. Ta kon-
statacja pozwolita tworcom strategii ,,btekitnego oceanu” na wprowadzenie katego-
rii ,,uczciwego procesu”, ktory utatwia zarowno tworzenie, jak i wdrazanie strategii
dzigki mobilizacji ludzi do dobrowolnego wspoétdziatania, koniecznego przy opra-
cowywaniu skutecznej strategii. Spelnieniem tego wymogu jest podkreslenie zna-
czenia zaufania, ktore rodzi si¢ w tym procesie. Uczciwy proces stanowi gwarancje
wdrozenia strategii, poniewaz od poczatku jej formutowania, po jej wdrozenie,
mozna liczy¢ na aktywnos¢ ludzi. Odpowiedzialno$¢ spoteczna w kontekscie pra-
cowniczym niesie przestanie uczciwosci. Na uczciwy proces sktadajg si¢ trzy ele-
menty: zaangazowanie, wyjasnianie i jasne oczekiwania. Zaangazowanie oznacza,
ze poszczegolni pracownicy biora udzial w podejmowaniu decyzji strategicznych
poprzez dzielenie sig wlasnymi pomystami i spostrzezeniami. Wyjasnienie ozna-
cza, dlaczego pracownik podjat takie, a nie inne decyzje strategiczne i jaki wpltyw
one moga mie¢ na jego zachowanie. Jasno$¢ oczekiwan odnosi si¢ do dziatan me-
nedzerow, ktorzy po okresleniu strategii powinni wyznaczy¢ nowe reguty zacho-
wania i postgpowania. Przestrzeganie regut zwigzanych z uczciwym procesem mo-
ze skloni¢ ludzi do tworczego zaangazowania si¢ w proces wdrazania strategii.
Z kolei ich nieprzestrzeganie oddala skuteczna realizacjg strategii.

14 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu. Jak wykorzysta¢ wolna przestrzen
rynkowq i sprawic, by konkurencja stata sie nieistotna, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 245-263.
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Mozna przyjac, ze obok wyroznionych w strategii ,,blekitnego oceanu” zasad,
takich jak'’: rekonstrukcja granic rynku, koncentracja na szerokiej wizji, a nie na
liczbie, sigganie poza granice istniejacego popytu, wybieranie wlasciwej kolejnosci
elementow strategicznych, przezwycigzanie gtdéwnych przeszkod organizacyjnych,
wbudowanie realizacji w strategi¢, ktére wptywaja na opracowanie (formutowanie
1 wdrazanie) strategii, katalizatorem integrowania procesu zarzadzania strategicz-
nego przedsigbiorstwa moze by¢ formuta odpowiedzialnosci spotecznej. Na popar-
cie tej tezy przytaczamy wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wsrod pra-
cownikow wiedzy w rzeczywistym przedsigbiorstwie!®. Jedno z pytan dotyczylo
czynnikow sprzyjajacych osiaganiu przewagi konkurencyjnej przez przedsigbior-
stwo (zob. tabela 2). Duza liczbe wskazan miaty odpowiedzi sugerujace, ze osiaga
si¢ ja przez wspoOlpracg z klientami (45 wskazan — 19,42%), pracownikami
(35 wskazan — 15,33%) 1 pozostalymi interesariuszami (36 wskazan — 15,34%).
Nalezy przypuszczaé, ze jest to mozliwe dzigki zawarciu migdzy tymi grupami
pewnego rodzaju koalicji.

Tabela 2. Czynniki konkurencyjnos$ci (rodzaje dziatan)
realizowane i wyzwalane w ramach spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji

Czy, a jesli tak, to dzigki (przede wszystkim) jakim czynnikom Liczba yvskazan N. .
wprowadzenie w firmie koncepcji CSR moze stanowic na dany wariant Od’pOWIGdZI ,
o jej przewadze konkurencyjnej? (o w stosu.nku do ogotu wskazaf
oraz do liczby respondentow)
Tak, dzigki relacjom z klientami 45  (19,42)
Tak, dzigki relacjom z partnerami biznesowymi 33 (14,31
Tak, dzigki relacjom z pracownikami 35  (15,33)
Tak, dzigki relacjom ze wszystkimi interesariuszami 36 (15,34
Tak, w sferze ekonomicznej 20 (8,19)
Tak, w sferze prawnej 7 (3,70)
Tak, w sferze etycznej 14 (6,13)
Tak, w zakresie filantropii 6 (3,60)
Tak, w zakresie ochrony $rodowiska 11 (5,10)
Nie, CSR jest jedynie modnym dzialaniem stosowanym przez
dziaty public relations 10 (4,90)
Nie mam zdania 14 (6,13)
Nie wiem 7 (3,70)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Bachorski-Rudnicki, Realizacja koncepcji odpowie-
dzialnosci, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2010.

15 Tamze, s. 43.

16 Jest to jedno z 27 pytan zawartych w badaniach ankietowych przeprowadzonych w Zakladzie
Zarzadzania Strategicznego Politechniki Wroctawskiej, na probie 106 respondentéw, ktdorymi w
wigkszosci byli menedzerowie $redniego szczebla (por. M. Bachorski-Rudnicki, Realizacja koncepcji
odpowiedzialnosci biznesu w wybranym przedsiebiorstwie, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Poli-
technika Wroctawska, Wroctaw 2010).
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Pozostate opcje odpowiedzi byly rzadziej wskazywane: etyka (14 wskazan —
6,13%), srodowisko naturalne (11 wskazan — 5,10%), prawo (7 wskazan — 3,7%).
Bardzo nisko wyceniono dziatania w zakresie filantropii, ktora pojawia si¢, gdy ak-
tywnos$¢ przedsigbiorstwa wychodzi poza umowne standardy i jest $wiadomym
wyborem dokonanym przez jego zarzad.

5. Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢biorstwa a public relations

Odpowiedzialnos¢ spoteczna przedsigbiorstwa jest ,,materia” szczegolnego zainte-
resowania ludzi zajmujacych si¢ PR. Zgodnie z dwoma przeciwnymi, konkuren-
cyjnymi podej$ciami do PR, tj. taczenia go badz z warstwa symboliczna i inter-
pretacyjna, badz z warstwa behawioralnego zarzadzania strategicznego, tylko to
drugie podejscie ,,wpasowuje si¢” do przedstawionych tu wymiarow CSR. Tylko z
zachowaniem strategicznych uwarunkowan przedsigbiorstwo moze budowac¢ dwu-
kierunkowe relacje z interesariuszami i tworzy¢ pozadana reputacje, przez infor-
mowanie o swoich dziataniach wynikajacych z posiadanej wladzy spolecznej i
o wlasnych zachowaniach. Poglad ten wynika by¢ moze z kontrowersyjnego zato-
zenia, ze PR warstwy symbolicznej i interpretacyjnej jest bardziej narazony na
»pokuse” oddalania si¢ od rzeczywistych zachowan organizacji. Gdyby okietznac¢
tego rodzaju zastrzezenia, to nie mozna nie dostrzec elementéw pragmatyzmu
zwigzanego z procesem budowy wizerunku, reputacji, marki poprzez CSR, a wigc
doprowadzania do odpowiedniej interpretacji organizacji przez grupy spoteczne.
W takim ujgciu warstwa behawioralnego zarzadzania strategicznego w PR powin-
na dopuszczaé dziatania typu rozpowszechnianie informacji czy wspolpraca z me-
diami, a nawet komunikacja marketingowa. Problemem pozostaje jako$¢ wzajem-
nego zrozumienia i zaufania pomigdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem oraz ja-
ko$¢ relacji z interesariuszami.

Przekuwanie §wiadomosci o strategicznym charakterze CSR moze napotkaé
bariery wynikajace z postrzegania PR wylacznie w warstwie symbolicznej. Takie
tez nastawienie stwierdzono podczas wspomnianych wcze$niej badan ankietowych
(zob. tabela 3).

Dominujacym powodem angazowania si¢ przedsigbiorstw w dziatalno$¢ spo-
leczna byta promocja (68 wskazan — 30,64%) oraz znaczny udziat opcji mody i na-
sladownictwa (31 wskazan — 14,29%), ktore moga pochodzi¢ od dziatan nawiazu-
jacych do warstwy symbolicznej PR. Podobnie mozna kojarzy¢ stan komunikowa-
nia spotecznego interpretowany jako odwracanie uwagi od innych probleméow
(24 wskazania — 11,23%). Zaktadajac nawet uproszczony poglad respondentéw o
istocie CSR, wysitek potrzebny do przekonywania tej grupy pracownikow o CSR

171. Kuraszko, Nowa komunikacja spoleczna wyzwaniem odpowiedzialnego biznesu, Difin, War-
szawa 2010, s. 19.
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Tabela 3. Przestanki podejmowania dziatan spotecznych przez przedsigbiorstwa

Liczba wskazan N
na dany wariant odpowiedzi
(% w stosunku do ogotu wskazan
oraz do liczby respondentow)

Czy, ajesli tak, to z jakiego powodu
organizacje angazuja si¢ w dziatalno$¢ spoteczna?
(Wskaza¢ mozna nie wigcej niz trzy warianty odpowiedzi)

Nie, nie ma powodu do angazowania si¢ w CSR 4 (2,40)
Tak, poniewaz stanowi to element ich promocji 68 (30,64)
Tak, probuja w ten sposdb odwroci¢ uwagg od innych proble-

mow i famania prawa w organizacji 24 (11,23)

Tak, zdaja sobie sprawg, ze podejscie czysto ekonomiczne
w dziatalnos$ci nie wystarczy w dzisiejszym $wiecie do osiag-

nigcia sukcesu 36 (16,34)
Tak, bo organizacje sa wrazliwe na potrzeby spoleczne 10 (4,90)
Tak, wynika to z mody, nasladownictwa 31 (14,29)
Tak, bo stanowi to o ich przewadze konkurencyjnej 38 (17,36)
Tak, z innych powodow 1 (0,51
Trudno powiedzieé 14  (6,13)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Bachorski-Rudnicki, wyd. cyt.

jako narzedziu budowy strategicznej przewagi, w §wietle tych badan, powinien by¢
wysoki. Za konieczno$cia zachowania duzej wytrwatosci w przebijaniu si¢ tych
pogladow przemawia takze wyjatkowo niska opcja o wrazliwosci przedsigbiorstwa
na potrzeby spoteczne (10 wskazan — 4,9%).

6. Wspolnota na rzecz spolecznie odpowiedzialnego
przedsi¢biorstwa

Budowanie wspoélnoty na rzecz spolecznie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa na-
lezy rozpocza¢ od zrozumienia wspotzaleznosci migdzy grupami interesu w tym
procesie. M.E. Porter i M.R. Kramer wyr6zniaja dwie takie podstawowe grupy. Sa
to biznes i spoteczenstwo!3. Biznesowi potrzeba efektywnej sity roboczej, zeby od-
nies¢ sukces. Wspoélczesnie jest ona ucielesniona w tzw. klasie kreatywnej (cre-
ative class)". Pojecie to obejmuje ludzi parajacych si¢ innowacyjnymi profesjami,
ktore wystepuja w kazdym sektorze. Kreatywni ludzie sa pracownikami angazuja-
cymi si¢ w identyfikowanie problemow, tworzenie nowych rozwiazan oraz zesta-
wiajacymi elementy pochodzace z réoznych dziedzin w nowe innowacyjne konste-
lacje?°. Spoleczenstwu potrzebne sa silne organizacje biznesowe, w ktorych po-
wstaja nowe, atrakcyjne miejsca pracy w oparciu o nowoczesne technologie. Do

I8 ME. Porter, M.R. Kramer, wyd. cyt.

19 R. Florida, Narodziny klasy kreatywnej, Narodowe Centrum Kultury, Warszawa 2010, s. 82.

20 R.M. Boschma, M. Fritsch, Creative Class and Regional Growth in Europe, [w:] The Future
of European Regions, Ministry of Regional Development, Warsaw 2007.
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tego zbioru dodajmy jeszcze instytucje panstwowe (panstwo), poniewaz maja one
rowniez wptyw na kreowanie CSR w organizacjach za pomoca istniejacych regula-
cji prawnych, np. w obszarze edukacji czy zdrowotnosci spoleczenstwa, czy tez
dziatalnosci przedsigbiorstw. Potwierdzaja to nastgpujace dzialania rzadu RP:
obejmowanie patronatem programow, przedsigwzig¢, projektow dotyczacych spo-
fecznej odpowiedzialno$ci, a czasami wspieranie materialne takich dziatan?!.

Biorac to pod uwage, wyrdzniamy trzy zasadnicze grupy zainteresowane upo-
wszechnieniem CSR:

— polityczna: wladze panstwowe (parlament, rzad), partie polityczne,

— cekonomiczna (biznesowa): przedsigbiorstwa, organizacje zrzeszajace wiasci-
cieli i pracodawcow (np. Pracodawcy RP), zwiazki zawodowe 1 organizacje
pracownicze (np. izby lekarskie, izby adwokackie, izby rolnicze),

— spoteczna — organizacje ekologiczne, organizacje konsumenckie, komitety spo-
feczne.

Oczywiscie ludzie, ktorzy sa reprezentantami tych grup, reprezentuja ich interesy
polityczne, biznesowe i spoteczne oraz wnosza do wspdlnoty osobiste poglady, war-
tosci 1 dos§wiadczenie. W zaleznosci od sytuacji moga oni pelni¢ we wspolnocie roz-
norodne funkcje. Na przyktad ktos, kto w przesztosci byt ekologiem i dziatat w ruchu
na rzecz ochrony $rodowiska naturalnego, moze zosta¢ politykiem??. Z kolei kto$ in-
ny, kto dzialal w zwiazku pracodawcow i reprezentowal interesy biznesu, moze zo-
sta¢ liderem ruchu spotecznego lub ekologicznego. Petnienie przez czlowieka w
swoim zyciu wielu rol (spotecznych, biznesowych lub politycznych) jest, naszym
zdaniem, korzystne dla harmonijnego dzialania wspodlnoty, poniewaz ulatwia wy-
miang pogladéw i opinii pomigdzy grupami. Istotne wydaje si¢ to, zeby czlowiek,
ktéry bedzie dziatal na rzecz takiej wspoélnoty, rzeczywiscie reprezentowat interesy
swej grupy. Wspdlnota na rzecz CSR ma wigc charakter dynamiczny. Dobrze byto-
by, gdyby jeszcze miata charakter wzglednie trwaty. Nic tak nie niszczy wspdlnoty,
jak brak wspolnego jezyka i wspolpracy pomigdzy grupami interesu.

Przyktadem odpowiedzialnego dziatania politykéw bylo opracowanie dwuna-
stu Zasad Odpowiedniego Postgpowania Korporacji jako odpowiedzi na nieetyczne

21 Szerzej o tym w pracy: M. Wilewska, Rola kadry zarzqdzajqcej w ksztaltowaniu odpowie-
dzialnego biznesu, [w:] Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska (red.), Spoleczna odpowiedzialnos¢ organiza-
¢ji. Perspektywa badawcza i wyzwania praktyczne, Prace Naukowe UE nr 100, Wydawnictwo UE we
Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 192.

22 Taka sytuacja wystapita niedawno w Niemczech, gdzie w ostatnich wyborach do Landtagu w
Badenii-Wirtembergii zwycigzyli Zieloni, ktérzy na urzad premiera desygnowali swojego przedsta-
wiciela — ekologa. Jest to wydarzenie bezprecedensowe w historii landu, poniewaz od wtadzy zostali
odsunigci chadecy, ktorzy rzadzili tam przez ostatnich 60 lat. Glowna przyczyna porazki politykéw
chadeckich byta ich mata wrazliwo$¢ na problemy ekologiczne oraz krgtactwo w sprawie rozwoju
energetyki jadrowej w Niemczech (zob. A. Krzeminski, Czarne si¢ zieleni. Niemieccy Zieloni siegajq
po wiadze, ,Polityka”, 14 kwietnia 2011, http://www.polityka.pl/swiat/analizy/1514530,1,niemieccy-
zieloni-siegaja-po-wladze.read (2 maja 2011).
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zachowanie si¢ korporacji amerykanskich w zwiazku z ich ekspansja inwestycyjna
na rynek kanadyjski w latach 70. XX wieku. Oto one?:

peta realizacja zadan zwiazanych ze wzrostem filii,

— filia ma by¢ niezalezna, zintegrowana pionowo catoscia, w pelni odpowie-
dzialna za co najmniej jedna funkcje produkcyjna,

— maksymalny rozwdj rynkéw dla eksportu produktow wytwarzanych w filii,

— zwigkszenie stopnia przetwarzania lokalnych surowcow,

— polityka jednakowych cen w sprzedazy za granica i w obrocie w obrebie korpo-
racji,

— rozwijanie lokalnych zrédet zaopatrzenia,

— wlaczenie do zadan filii prac B+R oraz projektowania i ulepszania produktow,

— zachowanie przez fili¢ znacznych czgsci przychodu przeznaczanych na dalszy
rozwoj,

— awansowanie lokalnych menedzerow na wyzsze stanowiska zarzadcze,

— mozliwo$¢ zakupu udziatow w firmie przez lokalnych inwestorow,

— oglaszanie sprawozdan finansowych,

— wspieranie lokalnych instytucji kulturalnych i charytatywnych.

Zasady te, mimo uplywu dhuzszego czasu oraz pewnej specyfiki zastanej sytu-
acji, nadaja si¢ do wykorzystania w Polsce (tam, gdzie nie bylyby naruszane prze-
pisy prawa wspolnotowego), do tworzenia regulacji finansowo-gospodarczych w
celu efektywnego wykorzystania inwestycji zagranicznych.

Roéwniez interesariusze biznesowi powinni wspiera¢ rozwoj wspoélnoty na rzecz
odpowiedzialnego przedsigbiorstwa. Przyktadem takiego my$lenia jest opracowa-
nie przez Pracodawcow RP, w ramach projektu ,,Koalicja na rzecz odpowiedzial-
nego biznesu”, kodeksu?*. Kodeks ten obejmuje osiem nastepujacych zasad:

— wyznaczamy standardy i edukujemy w zakresie CSR,

— wspieramy rozwdj spoteczny i gospodarczy,

— szanujemy naszych pracownikow, zapewniajac im godne warunki pracy,

— budujemy kulture organizacyjna w oparciu o wartosci i indywidualne potrzeby
pracownikow oraz odbiorcow naszych produktow i ustug,

— prowadzimy dziatalno$¢ biznesowa w oparciu o zaufanie i partnerstwo,

— prowadzimy rzetelng komunikacj¢ i odpowiedzialne dziatania marketingowe,

— tworzymy i rozwijamy produkty i uslugi w odpowiedzi na nowe wyzwania
spoteczne i srodowiskowe,

— dbamy o $rodowisko naturalne.

Formuta tak ustalonego kodeksu jest kompromisem powstalym w zwiazku z
badaniami pogladow Polakow oceniajacych przedsigbiorstwa angazujace si¢ w za-

23 G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 360-373.

24 Merytoryczna opieke nad projektem sprawuje zesp6t ds. zréwnowazonego rozwoju i odpo-
wiedzialnego biznesu firmy doradczej PricewaterhouseCoopers (por. G. Raszkowska, Pracodawcy
przyjmujq kodeks, ,,Rzeczpospolita”, 9.03.2011).
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kresie spotecznej odpowiedzialno$ci. Dominacja spraw pracowniczych byla tam
eksponowana. Jest to tez potwierdzane w cytowanych wczesniej badaniach pra-
cownikow wiedzy.

Nie podwazajac tych zasad, uwazamy, ze ich rozwdj nie powinien unika¢ odpo-
wiedzi na wyzwania spoteczne i srodowiskowe. Nasze przekonanie bierze si¢ stad, ze
stworzenie w pehi zintegrowanej wspolnoty na rzecz odpowiedzialnego przedsigbior-
stwa nie moze odbywac¢ si¢ bez uwzglednienia celéw i dziatan interesariuszy spotecz-
nych. Grupa ta w poréwnaniu z politycznymi i biznesowymi grupami interesu, jest naj-
liczniejsza, ale w porownaniu z nimi najbardziej zréznicowana wewnegtrznie. Jej roz-
woj jest, naszym zdaniem, zwigzany z rozpowszechnianiem praw czlowieka, demo-
kracji, a takze tolerancji. Tolerancja to szacunek dla cztowieka, poszanowanie jego
godnosci 1 indywidualno$ci oraz okazywana mu zyczliwo$¢. Tolerancja oznacza tez
wyrozumiato$¢, poblazliwosé¢, zgode na odmiennos¢ pogladow, przekonan i systemow
warto$ci. Traktowanie takich pogladoéw i przekonan, upodoban i wzorcéw zachowan
ludzi jako réwnocennych ze swoimi?. Czlowiek tolerancyjny chetnie poznaje to, co
odmienne od niego. Upowszechnienie tolerancji powoduje ztagodzenie obyczajow:
mniejszosci daje poczucie bezpieczenstwa, a u wigkszosci hamuje agresywnos¢
(np. gdy chodzi o mniejszosci narodowe lub religijne), poglebia tez stosunek do pod-
stawowej problematyki zyciowej, strzegac przed jednostronnoscia. Tolerancja zbliza
ludzi i daje im wolno$¢ i szanse utrzymania pokoju?®.

Naszym zdaniem nie wyksztalcita si¢ jeszcze w pelni tozsamo$¢ spolecznych
grup interesu. Z tego tez wzgledu ich aktywno$¢ we wspolnocie na rzecz odpowie-
dzialnego przedsigbiorstwa jest jeszcze mato widoczna. Nalezy spodziewaé sig
jednak wzrostu znaczenia tych grup oraz ich wigkszego wpltywu na zachowanie
przedsigbiorstwa. Pochodna opini¢ wyraza P.F. Drucker, méwiac szerzej, z jedne;j
strony, o olbrzymiej wtadzy ,,niebiznesowych organizacji”’, z drugiej za$ o ko-
nieczno$ci wypehniania przez przedsigbiorstwo roli ,,dobrego pracodawcy, dobrego
obywatela, dobrego sasiada™?’.

7. Podsumowanie

Uwazamy, ze problemy spoleczne powinny by¢ szerzej ujmowane w procesie stra-
tegicznego zarzadzania organizacja, poniewaz ich uwzglednienie przyczyni si¢ do
lepszego sformutowania i wdrozenia jej strategii rozwoju. Spoteczna odpowie-

25 M. Michalik, Tolerancja — problem teoretyczny i praktyczny, [w:] A. Tchorzewski, W. Woto-
szyn-Spirka (red.), Tolerancja jako wartos¢ i problem edukacyjny, Wydawnictwo WERS, Bydgoszcz
2000, s. 32.

26 M. Gotaszewska, Filozoficzne klopoty z tolerancjq. Esej na temat triady: tolerancja — indyfe-
rentyzm — fanatyzm, [w:] A. Tchorzewski, W. Wotoszyn-Spirka (red.), Tolerancja jako wartos¢ i prob-
lem edukacyjny, Wydawnictwo WERS, Bydgoszcz 2000, s. 14.

27 P F. Drucker, wyd. cyt., s. 216.
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dzialno$¢ przedsigbiorstwa moze przybra¢ wymiar strategiczny. Dzieje si¢ to wow-
czas, gdy po pierwsze, przybiera postac istotnego, niematerialnego zasobu przed-
sigbiorstwa, a po drugie, ma cechy dajace si¢ zoperacjonalizowa¢, ktore sprzyjaja
tworzeniu przewagi konkurencyjnej na rynku. Przy takich walorach zasobowych
naturalne staje si¢ ,,wbudowanie” CSR w proces opracowywania strategii. Nowo-
czesne koncepcje zarzadzania strategicznego nakazuja poszukiwania sprzymie-
rzencow w budowie i implementacji strategii. Powstanie wspolnoty na rzecz spo-
lecznie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa jest droga do osiagnigcia sukcesu w
tym wzgledzie.
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BUILDING THE COALITION
FOR CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Summary: Corporate Social Responsibility can have a strategic dimension. It can be a re-
source which is used by an enterprise in order to build the competitive advantage on the
market. The realisation of this task is possible through “building-in” of CSR in the process
of formulating and implementing strategy. Establishing the coalition for CSR can contribute
to this. The base for the coalition should be co-operation between political, economic and
social stakeholders. The best way to support that aproach are programmes and projects
which promote CSR principles among entrepreneurs.

Keywords: Corporate Social Responsibility, strategy, public relations, stakeholders.





