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Streszczenie: Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na podjgcie dziatan spotecznie odpowiedzial-
nych kierujg si¢ motywami strategicznymi i etycznymi. Te pierwsze podkreslaja korzysci
ekonomiczne zwigzane z budowaniem pozycji konkurencyjnej, wynikajace dla firmy angazu-
jacej si¢ w inicjatywy spoteczne. Pomimo iz literatura przedmiotu zawiera liczne publikacje
dowodzace pozytywnego wptywu CSR na wyniki finansowe przedsigbiorstwa, dopiero $ro-
dowiskowa koncepcja zasobowa (NRBV) dostarczyta narzedzi analitycznych pozwalajacych
zbadaé, w jaki sposob te sfery sa wzajemnie powigzane z zasobami firmy. Przedsigbiorstwo
angazujace si¢ w dziatania spoteczne i budujace bliskie relacje ze swoimi kluczowymi intere-
sariuszami moze rozwija¢ technologie, zasoby ludzkie, reputacje oraz kulture organizacyjna,
a zasoby te w efekcie pozwalajg mu uzyskiwac przewage konkurencyjna.

Stowa kluczowe: podejscie zasobowe, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, zasoby niema-
terialne.

1. Wstep

Dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnos$ci przestaja budzi¢ wsrod menedze-
row tak wiele kontrowersji 1 emocji, jak to mialo miejsce jeszcze kilkanascie lat
temu. Wymuszanie okreslonych zachowan przez organizacje spoteczne, presje opi-
nii publicznej, a wreszcie regulacje rzadowe wielu panstw sprawity, ze kierownic-
twa przedsiebiorstw zaczely traktowaé kwestie spotecznych inicjatyw z wigkszym
zrozumieniem. Niematle znaczenie dla akceptacji idei spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw (SOP) miato upowszechnienie koncepcji zrownowazonego rozwo-
ju, odwotujacej sie do tzw. potrojnego salda wynikow: ekonomicznych, spotecznych
i srodowiskowych, zaktadajacej zaspokajanie dzisiejszych potrzeb w taki sposéb,
aby nie ogranicza¢ mozliwo$ci rozwoju przyszlym pokoleniom. Wazne rowniez sta-
to si¢ podejmowanie dziatan z zakresu CSR (corporate social responsibility) z punk-
tu widzenia budowania pozytywnej reputacji firmy i wynikajacych stad korzysci
marketingowych. Przedsigbiorstwa, decydujac si¢ na podjecie dziatan spotecznie
odpowiedzialnych, kierujg si¢ motywami zardwno strategicznymi, jak i etycznymi.
Te pierwsze podkreslaja korzysci ekonomiczne, jakie wynikajg dla firmy angazuja-



172 Ewa Gluszek

cej si¢ w inicjatywy spoteczne, zwigzane z budowaniem pozycji konkurencyjne;j.
Na podstawie literatury przedmiotu w artykule wyjasniono zwigzek migdzy sferg
dziatalnosci spotecznej a wynikami finansowymi przedsi¢biorstwa, odwolujac si¢
do rozszerzonej — $rodowiskowej koncepcji zasobowej (natural resource-based
view). Celem jest dowiedzenie zasadnos$ci przekonania o pozytywnym wptywie spo-
tecznej odpowiedzialno$ci biznesu na umacnianie przewagi konkurencyjnej firmy.

2. Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw

Wedlug Swiatowej Rady Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju spoteczna
odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw (SOP/CSR) ,jest zobowigzaniem biznesu
do przyczyniania si¢ do zrbwnowazonego rozwoju gospodarczego poprzez pracg
z zatrudnionymi i ich rodzinami, spolecznos$cig lokalng oraz spoteczenstwem jako
catoscig w celu podnoszenia jako$ci ich zycia” [Kietlinski, Reyes, Oleksyn 2005,
s.133]. Wiekszos¢ specjalistow zajmujacych si¢ dziedzing odpowiedzialnosci spo-
tecznej jest zdania, ze obszar jej oddzialywania powinien miesci¢ si¢ gdzie$ pomig-
dzy skrajnymi pogladami zwolennikoéw niewidzialnej r¢ki rynku (rola przedsigbior-
stwa jest wylacznie przynoszenie zysku wtascicielom) oraz aktywistow organizacji
pozarzadowych widzacych w przedsigbiorstwach narzedzia polityki spotecznej pan-
stwa. Powszechng akceptacje zdobylo tez przekonanie, ze poza minimalnymi stan-
dardami spotecznej odpowiedzialno$ci narzucanymi przez system prawny wszyst-
kim podmiotom, przedsigbiorstwa powinny same decydowac o zakresie i poziomie
realizowanej przez siebie aktywnosci spotecznej [Rybak 2004, s. 23].

Wedtug klasycznej koncepcji A. Carrolla z lat siedemdziesigtych zobowigzania
przedsigbiorstwa mieszczace si¢ w spolecznej odpowiedzialnosci mozna podzieli¢
na prawne (przestrzeganie przepisoOw prawa, zrodlem odpowiedzialnosci sg wy-
magania prawne), ekonomiczne (maksymalizowanie korzysci wilascicieli, zrodlem
odpowiedzialno$ci sa prawa wiascicieli i1 udzialowcow), etyczne (wywigzywanie
si¢ z moralnych obowigzkow, zrodtem odpowiedzialnosci jest obowigzek moralny)
oraz spoteczne (wykraczanie poza wymagania obowigzkowe, zrodtem jest odpowie-
dzialno$¢ obywatelska).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa jest zatem koncepcja, wediug
ktorej odpowiedzialno$¢ biznesu siega znacznie dalej niz tylko przynoszenie zysku
wlascicielom i rozciaga si¢ na wszystkie dziatania i decyzje przedsigbiorstwa doty-
czace jego interesariuszy, ktore maja na celu poprawe ich dobrobytu i ochrone sro-
dowiska naturalnego. CSR koncentruje si¢ na trzech zasadniczych obszarach, a mia-
nowicie spotecznosci lokalnej, pracownikach oraz srodowisku naturalnym. Istotg
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest przestrzeganie, w relacjach z wszystkimi
interesariuszami, wartosci etycznych, przede wszystkim uczciwos$ci, wiarygodnosci
1 przejrzystosci. To interesariusze dajg firmie ,,licencj¢ na dziatanie” (/icence to ope-
rate), uprawomocniajg jej obecnos$¢ na rynku — od nich zalezy jej obecna pozycja
firmy i jej przyszte perspektywy rozwojowe. Zarzadzanie relacjami z interesariusza-
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mi (stakeholders management) jest kluczowym obszarem spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsigbiorstw.

3. Motywy angazowania si¢ przedsi¢biorstw w inicjatywy spoleczne

Obserwacja zmian zachodzacych w réznych wymiarach otoczenia zewngtrznego,
zwlaszcza w wymiarze spotecznym i prawno-politycznym, utwierdza coraz wigksza
cze$¢ menedzerdow (rowniez w Polsce) w przekonaniu, ze rozwijanie we wilasnej fir-
mie koncepcji corporate social responsibility staje si¢ po prostu koniecznoscig. Mys$-
lenie takie wydaje si¢ uzasadnione z dwoch przyczyn. Po pierwsze, pomimo iz wie-
le zagadnien wchodzacych w zakres spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu ma cha-
rakter dobrowolny, to jednak coraz wigcej z nich obejmowanych jest regulacjami
prawnymi (prawa pracownikéw, klientow, ustawodawstwo antymonopolowe itd.).
Po drugie zmieniaja si¢ oczekiwania samych interesariuszy wobec przedsigbiorstw
— wzrost zainteresowania inwestorow funduszami inwestujacymi w firmy spotecz-
nie odpowiedzialne (socially responsible funds), ekologicznie i spotecznie Swiadomi
klienci, ktorym nie jest obojetne, gdzie i jak wytwarzane sg produkty, ktore kupuja,
czy wrazliwos¢ na wszelkie przejawy nieetycznych lub nielegalnych zachowan firm
ze strony opinii publicznej, mobilizowanej bardzo sprawnie przez organizacje poza-
rzadowe i rézne grupy nacisku przy uzyciu mediow. Motywy sklaniajace przedsie-
biorstwa do aktywno$ci spolecznej sg jednak bardzo réznorodne, poczawszy od tych
zupehnie pragmatycznych, poprzez socjopsychologiczne, az do moralnych. Najogol-
niej mozna wsrdd tych motywow wyodrebni¢ perspektywe strategiczng oraz etyczng
[Bronn, Vidaver-Cohen 2008, s. 94].

Perspektywa strategiczna oscyluje migdzy motywami zwigzanymi ze zdoby-
waniem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa (tzw. motywy instrumentalne)
oraz tymi zwigzanymi z konieczno$cig zapewnienia sobie spolecznego wsparcia
i legitymizacji prowadzonej dzialalnosci (motywy instytucjonalne). Wedtug tych
pierwszych menedzerowie angazuja firmy w réznego rodzaju inicjatywy spoteczne,
wierzac, ze dziatania te umocnig ich pozycje¢ konkurencyjng — zapewnig przynaj-
mniej istniejacy poziom zyskéw, dostarcza nowych okazji biznesowych, ochronig
firme¢ przed kosztownymi regulacjami lub pomogg zwiekszy¢ popyt (Aquilera i in.,
2007; Fombrun, Stanley, 1990; Knox i in., 2005; Tudway, Pascal 2006) (za: [Bronn,
Vidaver-Cohen 2008, s. 94]). Motywy instytucjonalne odwotuja si¢ glownie do teo-
rii interesariuszy, ktora ,,widzi” relacje migedzy firma a przedsigbiorstwem jako ro-
dzaj kontraktu, ktory dopdty aprobuje dziatalno$¢ gospodarcza, dopoki miesci sig
ona w ramach norm obowigzujacych w danym spoleczenstwie. Inicjatywy spolecz-
ne sg w takim rozumieniu §rodkiem demonstrowania przez przedsicbiorstwa swojej
legitymizacji jako ,,dobrych obywateli”.

Perspektywa etyczna angazowania si¢ przedsigbiorstw w inicjatywy z zakresu
CSR jest natomiast zakotwiczona w idei mowigcej o moralnym obowigzku bizne-
su ,,oddania” (rekompensaty) spoteczenstwu i przyrodzie zasobow, ktore si¢ z nich
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czerpie. Powinno$¢ moralna moze by¢ rozumiana réwniez jako pragnienie wniesie-
nia pozytywnego wktadu w zycie spoteczne (rozwigzywanie konkretnych proble-
mow spotecznych, z ktorymi nie radzi sobie panstwo), jako wyraz odpowiedzialnosci
wobec przysztych pokolen lub po prostu jako wolna wola (uznanie) zarzadzajacych
(managerial discretion). Istotnym motywem etycznym zaangazowania spolecznego
moga by¢ réwniez warto$ci organizacyjne bedace fundamentem kultury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa i czesto eksponowane w jego misji.

4. Koncepcja zasobowa (resource-based view)

Koncepcja zasobowa znana w literaturze anglojezycznej jako resource-based view
of the firm (RBV) pojawita si¢ w potowie lat osiemdziesiatych i bardzo szybko zdo-
byla status gtownego podejScia w nurcie zarzadzania strategicznego. Obecnie, po-
mimo pojawiajacych si¢ réznych zastrzezen dotyczacych naukowego statusu kon-
cepcji oraz empirycznej weryfikowalnosci niektorych jej hipotez [Priem, Butler
2001; Barney 2001], zar6wno wsrdd teoretykow, jak i praktykow zarzadzania istnie-
je w zasadzie zgoda co do heterogenicznego charakteru teorii, ktore si¢ na nig skta-
daja, oraz gltéwnej ich roli we wspotczesnym pojmowaniu budowania strategii fir-
my. Resource-based view jest koncepcja, ktora, korzystajac z dorobku nauk
ekonomicznych i teorii organizacji, wyjasnia, w jaki sposob przedsiebiorstwa dzia-
tajace w konkurencyjnym otoczeniu zdobywaja i utrzymuja swoja pozycje rynkowa.
Z dzisiejszego punktu widzenia nauk o zarzadzaniu RBV jest jedna z wielu mozli-
wych odpowiedzi na pytanie o r6znice wynikow uzyskiwanych przez firmy dziata-
jace w danej branzy.

Bez watpienia najwickszym wktadem nurtu zasobowego w rozwoj zarzadzania
strategicznego jest wyjasnienie sposobu, w jaki zasoby i umiejetnosci przedsiebior-
stwa generuja przewage konkurencyjng na rynku. Podstawowe zatozenia szkoty za-
sobowej mowia, ze: (1) zasoby sg nierownomiernie rozdysponowane (pod wzgle-
dem ilosci i jakos$ci) wérod firm, co jest zrodtem ich heterogeniczno$ci, oraz (2)
zasoby te nie moga by¢ swobodnie transferowane pomigdzy firmami [Barney 1991;
Wernerfelt 1984]. Konsekwencja tych zalozen byty dwie fundamentalne hipotezy,
dotyczace zwigzku miedzy cechami zasobdw a mozliwoscig osiggania przewagi nad
rywalami, a mianowicie: ze zasoby, ktore sa jednoczesnie rzadkie (dostgpne tylko
nielicznym) 1 warto$ciowe (zwickszajgce efektywnos¢ dziatania), moga generowac
przewage konkurencyjng, natomiast jesli dodatkowo sg nieimitowalne (trudne do
skopiowania przez konkurentéw), niemobilne (nie mozna ich kupowac Iub sprze-
dawac na rynku) oraz niezastepowalne (brak ich substytutow) — posiadajg potencjat
do generowania trwalej przewagi konkurencyjnej. Zasobami ktore w petni spetnia-
ja wszystkie wymienione kryteria, sa zasoby niematerialne (intangibles), i to one
wlasnie wraz ze wspierajagcymi je umiej¢tnosciami tworza zasadniczy potencjat do
generowania trwatej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Podejscie zasobo-
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we zaktada ponadto, ze to raczej wigzka zasobow i umiejetnosci, a nie pojedyncze
zasoby, ma zdolnos$¢ do tworzenia przewagi konkurencyjnej [Grant 1996].

5. Srodowiskowa koncepcja zasobowa
(natural resource-based view)

Najczesciej podnoszonym zarzutem wzgledem klasycznego nurtu RBV byto ignoro-
wanie relacji migdzy przedsigbiorstwem a $rodowiskiem, w ktéorym funkcjonuje.
Tymczasem zmiany dokonujace si¢ w ostatnich dwoch dekadach w otoczeniu eko-
nomicznym, prawno-politycznym i spoteczno-kulturowym coraz wyrazniej uswia-
damiajg wszystkim, jak powazne ograniczenia stwarza ono dla firm probujacych
osiggac przewage konkurencyjng. Odpowiedzig na t¢ krytyke byto pojawienie si¢ w
polowie lat dziewiecdziesiagtych tzw. nurtu natural resource-based view (NRBV),
ktory taczyt srodowiskowe i spoteczne wyzwania z zasobami przedsiebiorstwa [Hart
1995; Sharma, Vredenburg 1998; Aragon-Correa, Sharma 2003]. Rozszerzona kon-
cepcja opierata si¢ na tezie, ze strategie przedsiebiorstw i przewaga konkurencyjna
w nadchodzacych latach bedg zakotwiczone w umiejetnosciach, ktére umozliwia
firmom zrownowazona srodowiskowo dzialalno§¢ gospodarcza [Hart 1995, s. 991].
Wedtug NRBV trzema strategicznymi umiejetno$ciami, ktore zadanie to utatwiaja,
sa: przeciwdziatanie zanieczyszczeniu (pollution prevention), zarzadzanie produk-
tem (product stewardship) oraz zrownowazony rozwoj (sustainable development).
Kazda z nich ma inne determinanty, jest budowana na odmiennych kluczowych za-
sobach i ma roézne zrodta przewagi konkurencyjnej [Hart, Dowell 2010].

Przeciwdziatanie zanieczyszczeniom jest nastawione na dzialania, ktére zapo-
biegaja degradacji srodowiska naturalnego raczej poprzez zmniejszenie ich emisji
oraz zuzycia surowcow naturalnych, niz tylko ich ,,czyszczenie” na wyjsciu procesu
technologicznego, co pozwala na obnizenie kosztéw. Zarzadzanie produktem polega
m.in. na wlaczaniu interesariuszy w procesy projektowania i rozwoju produktu oraz
kontrolowaniu petnego tancucha wartos$ci, co stwarza okazje do zdobycia przewagi
konkurencyjnej poprzez strategiczne wyprzedzenie, np. w postaci zabezpieczenia
wylacznego dostepu do surowcoOw czy ustanowienia obowigzujgcego standardu.
Zrownowazony rozwoj dotyczy nie tylko zagadnien umiarkowanego i planowego
korzystania ze srodowiska naturalnego, ale rowniez zagadnien ekonomicznych oraz
spotecznych (np. negatywnych skutkdéw globalizacji dla krajow rozwijajacych sig).
W pdzniejszych badaniach nurtu NRBV zrownowazony rozwdj rozdzielit si¢ wyraz-
nie na dwa obszary, a mianowicie czyste technologie oraz tzw. podstawe piramidy,
czyli kwestie zmniejszania ubdstwa w najbiedniejszych krajach $wiata (np. mikro-
pozyczki dla najubozszych).

NRBYV zaktada, ze zwigzek pomigdzy strategia srodowiskowa a przewaga kon-
kurencyjna zalezy od formy doskonalenia relacji firmy ze swoim otoczeniem — inny
jest mechanizm w strategii zapobiegania zanieczyszczeniom, inny w zarzgdzaniu
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produktem, jeszcze inny dla strategii zrownowazonego rozwoju. Srodowiskowe po-
dejscie zasobowe pozwolito na bardziej systematyczne badanie zwigzkow migdzy
otoczeniem a wynikami finansowymi przedsi¢biorstwa poprzez sprecyzowanie po-
wigzania konkretnych zasobow i umiejetnosci z osiggnigciami strategicznymi [Hart,
Dowell 2010]. W ciagu ostatnich pietnastu lat funkcjonowania teorii NRBV badacze
wskazali wiele réznych zasoboéw i umiejetnosci, ktore pozwalaja firmom czerpac
korzysci z wdrazania strategii srodowiskowych. Zwazywszy na rosngce znaczenie
problemoéow spolecznych i ekologicznych, wilaczenie zagadnien $rodowiskowych
do koncepcji zasobowej moze pomoc w identyfikowaniu nowych zrédet przewagi
konkurencyjnej. NRBV wypetito pewng luke w podejsciu zasobowym, dowodzac,
ze wyzwania spoteczne i §rodowiskowe moga prowadzi¢ do rozwijania organiza-
cyjnych zasobow niematerialnych, ktore z kolei majg szanse sta¢ si¢ potencjalnym
zrodtem przewagi konkurencyjne;.

6. Strategiczne motywy odpowiedzialnos$ci spolecznej firm
w Swietle NRBV

Wisrod strategicznych motywow sktaniajgcych przedsiebiorstwa do angazowania si¢
w inicjatywy spoteczne najczes$ciej wymieniane sg tzw. korzysci instrumentalne,
zwigzane ze zdobywaniem iumacnianiem przez firm¢ przewagi konkurencyjnej,
a co za tym idzie, uzyskiwaniem lepszych wynikéw finansowych. Wiele prac z nur-
tu NRBV poswiecono udowadnianiu istnienia bezposredniego zwiazku pomiedzy
dziatalnoscig spoteczng przedsicbiorstwa a jego wynikami (m.in. Margolis i Walsh
2003; Orlitzky i in. 2003; Griffin, Mahon 1997) (za: [Surroca, Tribo, Waddock 2010,
s. 463]). Badania empiryczne w zasadzie potwierdzaja pozytywna relacje, aczkol-
wiek nie wyjasniaja, w jaki sposob to wzajemne oddziatywanie si¢ odbywa. Jak juz
wspomniano, $rodowiskowe podejécie zasobowe potwierdzito tez teze moéwiaca
o tym, ze zasoby niematerialne moga wspiera¢ wyniki spotecznie odpowiedzialne;j
dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Przedstawiciele tego nurtu badali takie aktywa nie-
materialne, jak innowacje (np. Klassen i Whybark, 1999), zasoby ludzkie (np. Russo
i Harrison, 2005), reputacje firmy (np. Strong i in., 2001), czy kulture organizacyjna
(np. Howard-Grenville i Hofman, 2003) (badacze zacytowani za: [Surroca, Tribo,
Waddock 2010]) oraz ich powigzania z r6znymi wymiarami CSR. Studia empirycz-
ne potwierdzity rowniez pozytywny wplyw tych zasoboéw niematerialnych na kon-
kurencyjnosc¢ przedsiebiorstw (Cho i Pucik, 2005; Huselid, 1995; Roberts i Dowling,
2002; Marcoulides i Heck, 1993) (za: [Surroca, Tribo, Waddock 2010, s. 467]).

Zauwazono ponadto, ze relacja miedzy zasobami niematerialnymi a wynikami
— tymi finansowymi i tymi spolecznymi — moze dziata¢ w obie strony, tzn. z jednej
strony zyskowne firmy maja wiecej okazji do innowacji, inwestowania w kapitat
ludzki, reputacje i kulture, z drugiej inicjatywy spoteczne kreujg zasoby organiza-
cyjne, ktére pomagaja rozwija¢ aktywa niematerialne, bedace zrodiem przewagi
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konkurencyjnej. Spostrzezenia te staty si¢ fundamentem modelu zaproponowanego
przez J. Surroca, J. Tribo i S. Waddock, odwotujacego si¢ do zasobow niematerial-
nych jako ,,brakujgcego ogniwa”, ktore pozwala zrozumie¢ zwigzek pomi¢dzy ini-
cjatywami spolecznymi a wynikami finansowymi przedsi¢ebiorstwa [Surroca, Tribo,
Waddock 2010, s. 464].

Istota modelu jest zatozenie, Ze to wlasnie zasoby niematerialne sa posrednikiem
w relacji migdzy spotecznymi a finansowymi wynikami oraz ze to posrednictwo od-
dziatuje w obu kierunkach [Surocca, Tribo, Waddock 2010]. Tak wigc nie ma bezpo-
sredniego zwigzku miedzy dziataniami spolecznie odpowiedzialnymi a rentownos$cia
firmy, lecz istnieje tzw. virtuous circle (co mozna thumaczy¢ jako ,.koto sukcesu”,
lub ,,cykl z dodatnim sprzezeniem zwrotnym”) laczacy obie zmienne z zasobami
niematerialnymi. Innymi stowy, inwestowanie w CSR doskonali i rozwija zasoby
niematerialne, ktore prowadza do lepszych wynikow finansowych, a te z kolei zno-
wu sg inwestowane m.in. w 10zwoj zasobow niematerialnych, ktore sktaniaja firme
do wigkszego zainteresowania CSR ipozwalaja efektywniej zarzadzac¢ relacjami
z interesariuszami. Istnieje zatem synergia miedzy spotecznymi a finansowymi wy-
nikami przedsigbiorstwa — wysoce rentowne firmy sg bardziej sktonne do angazo-
wania si¢ w inicjatywy spoteczne, ale dziatania te pomagajg im w odnoszeniu go-
spodarczych sukcesow. Model ten zaprezentowano na rys. 1.

Poniewaz celem artykutu jest uzasadnienie strategicznych motywow angazowa-
nia si¢ przedsigbiorstwa w inicjatywy spoleczne w $wietle podejscia zasobowego,
wyjasniona zostanie tylko jedna cze$¢ modelu, dotyczaca roli zasobéw niematerial-
nych w uzyskiwaniu lepszych wynikow finansowych. Odwotujac si¢ do catoscio-
wego podejscia do teorii interesariuszy, ten kierunek oddzialywania mozna nazwac
instrumentalnym (Waddock i Graves, 1997). Przedsiebiorstwo, budujac bliskie rela-
cje ze swoimi kluczowymi (pierwszorzednymi) kibicami strategicznymi, moze przy
tym rozwija¢ technologie, zasoby ludzkie, reputacj¢ oraz kulture organizacyjna,
a lepsza ,,jako$¢” tych zasobow oraz ich efektywniejsze wykorzystanie pozwalaja
uzyskiwa¢ na rynku przewage nad rywalami.

Innowacyjno$¢ zwiazana jest z pozyskiwaniem lub kreowaniem wiedzy pozwa-
lajacej projektowa¢ nowe produkty, technologie, rozwigzania organizacyjne czy
pomysty biznesowe. Procesy transferu i tworzenia takiej wiedzy sa $ci§le zwigzane
z kapitatem relacyjnym przedsigbiorstwa, ktory jest oparty na wzajemnym zaufaniu
i szacunku zrodzonym w wyniku dtugotrwatych kontaktéw osobistych miedzy pra-
cownikami wspotdziatajacych organizacji (Thomson i Heron, 2006) (za: [Surroca,
Tribo, Waddock 2010; Kale, Singh, Perlmutter 2000; Grant 1996]). Na przyktad za-
angazowanie przedsigbiorstwa w ochrone¢ §rodowiska i wspotpraca z organizacjami
ekologicznymi moga sktoni¢ firme do rozwijania bezpiecznych technologii, ktore
moga obniza¢ koszty (mniejsze marnotrawstwo surowcow, nizsze kary za zanie-
czyszczanie Ssrodowiska), lub do opracowania przyjaznych srodowisku produktow,
ktore moga budzi¢ zainteresowanie okreslonych grup klientow (wickszy popyt, lep-
sze wyroznianie si¢ na rynku) oraz inwestorow (tzw. socially responsible funds).
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reputacja

kultura organizacyjna

Rys. 1. Model wzajemnego oddziatywania (tzw. koto sukcesu) sfery spotecznej i finansowej
za posrednictwem zasoboéw niematerialnych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Surroca, Tribo, Waddock 2010, s. 466].

Spoleczne zaangazowanie przedsigbiorstwa przyczynia si¢ rowniez do dosko-
nalenia zasobow kadrowych, gdyz wzrasta jego zdolno$¢ do przyciagania, moty-
wowania i zatrzymywania pracownikow. Po pierwsze dziatalnos$¢ spoleczna firmy
zwigksza jej atrakcyjnos¢ w oczach potencjalnych kandydatow do pracy, co ozna-
cza mozliwo$¢ przyciagania najlepszych ludzi z rynku pracy [Cone, Feldman Da
Silva 2004, s. 105; Albinger, Freeman 2000]. Po drugie pracownicy firm odpowie-
dzialnych spotecznie czujg si¢ bardziej zwigzani ze swoim pracodawca, a lojalnos¢
wobec firmy, wzmocniona osobistym zaangazowaniem emocjonalnym w podejmo-
wang przez nig dziatalnos¢ spoteczna, pozwala skutecznie zatrzymywaé pracowni-
kow, takze tych najbardziej utalentowanych i warto§ciowych. Po trzecie spoteczna
odpowiedzialno$¢ pracodawcy silnie wptywa na postawe pracownika i jego morale,
sprawia, ze pracownicy moga czu¢ si¢ dumni, sg lepiej zmotywowani i zaangazowa-
ni w swoja prace [Cone, Feldman, Da Silva 2004, s.109; Peterson 2004]. Po czwarte



Strategiczne motywy spolecznej odpowiedzialno$ci przedsicbiorstw. .. 179

CSR sprzyja wdrazaniu takich metod zarzadzania ludzmi, ktére wymagaja ich du-
7ego zaangazowania, a wigc umozliwiaja petniejsze wykorzystanie ich potencjatu
intelektualnego i spotecznego (empowerment, elastyczne struktury itd.) (Kitazawa
i Sarkis, 2000; Rothenberg i in., 2001) (za: [Surroca, Tribo, Waddock 2010]). Z ko-
lei akumulacja irozwijanie kapitatu ludzkiego pozytywnie oddziatuja na wyniki
przedsigbiorstwa, poniewaz wyraznie zmniejszajg rotacj¢ pracownikow, koszty ich
rekrutacji, szkolen oraz kontroli, sprzyjajac jednocze$nie wzrostowi wydajnosci i ge-
nerowaniu nowych pomystow.

Zaangazowanie przedsigbiorstwa w inicjatywy spoleczne postrzega si¢ po-
wszechnie jako najistotniejszy czynnik budujacy pozytywna opini¢ o firmie, czy-
li jej reputacje. Dzieje sie tak dlatego, ze CSR poprawia relacje przedsigbiorstwa
z jego kibicami, utatwiajgc im proces ,,identyfikacji”, podczas ktorego dostrzegaja
oni wyrazny zwigzek migdzy wlasnym systemem wartosci a dziataniami podejmo-
wanymi przez dang organizacj¢ [Brammer, Pavelin 2004]. Interesariusze oceniaja
przedsigbiorstwa w kontekscie swoich indywidualnych oczekiwan i potrzeb (jako
klienci), poczucia sprawiedliwo$ci i aspiracji zyciowych (jako pracownicy) i wresz-
cie w kontekscie przekonan co do spolecznej powinnosci (jako obywatele). Z kolei
dobra reputacja oferuje przedsigbiorstwu szereg istotnych korzysci ekonomicznych,
ktére pomagajg budowac przewage konkurencyjnag i osiggac ponadprzecigtne wyniki
finansowe. Najwazniejsze z nich to zdobywanie przychylnosci klientow wobec pro-
duktow firmy, mozliwos¢ realizacji wickszej marzy zysku, tatwiejszy dostep do ka-
natow dystrybucji oraz kapitatu, stabilizacja popytu i zyskow w dtuzszym okresie,
podwyzszanie barier wejscia do sektora i skuteczne wprowadzanie na rynek nowych
produktow [Dowling 2002; Dabrowski 2010].

Zaangazowanie w inicjatywy spoteczne jest wreszcie potencjalnym zrodlem
istotnych zmian w filozofii funkcjonowania firmy oraz jej podstawowych warto-
sciach (Sharma i Vredenburg, 1998) (za: [Surroca, Tribo, Waddock 2010]). Efektyw-
ne zarzadzanie relacjami z interesariuszami, stanowiace podstawg CSR, wymaga
rzetelnego zidentyfikowania ich potrzeb i oczekiwan, oceny kazdego z interesariu-
szy pod katem mozliwego potencjatu wspotpracy lub zagrozenia oraz wyboru odpo-
wiedniej strategii postepowania (Savage i in., 1991, Carrol, 1993), (za: [Rybak 2004,
s. 88]). Realizacja tych zadan nie jest mozliwa bez formalnych i nieformalnych re-
lacji z poszczegolnymi grupami interesu, a te z kolei wymagaja wspdlnego jezyka,
uzgodnienia pewnych pogladow i zasad wspolpracy oraz wypracowania organiza-
cyjnej rutyny pozwalajacej rozwijac i wdraza¢ okreslone rozwigzania. W ten sposob
budowany jest kapitat relacyjny umozliwiajacy wzajemne uczenie si¢ i sprzyjajacy
innowacyjnosci (Sharma i Vredenburg, 1998; Russo i Fouts, 1997) (za: [Surroca,
Tribo, Waddock2010]). Zbudowanie takiej kultury sprzyjajacej zaangazowaniu pra-
cownikdw, organizacyjnemu uczeniu si¢ i migdzyfunkcjonalnej integracji pozwala
w efekcie oczekiwaé poprawy wynikow finansowych [Barney 1996].

J. Surroca, J. Tribo i S. Waddock, analizujac probke zawierajaca dane 559 firm
z bazy danych Sustain Analyties Platform, udowodnili, ze spoteczne zaangazowanie
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przedsigbiorstwa ma pozytywny wplyw na rozwdj zasoboéw niematerialnych, a te
z kolei poprawiajg jego wyniki ekonomiczne.

7. Podsumowanie

Menedzerowie, ktorzy decyduja o podjeciu przez firmg inicjatyw spotecznych,
sg motywowani zarowno przez wzgledy etyczne, jak iinstrumentalne, przez we-
wnetrzne wartosci 1 zewngtrzng presje, przy czym motywy te czesto si¢ zazgbiaja
i naktadaja, tak Ze trudno jest jednoznacznie okresli¢ rodzaj przy$wiecajacych im
intencji. Niewatpliwie jednak pierwszoplanowa role wsrod tych motywow odgrywa-
ja te o charakterze strategicznym, upatrujace w spotecznie odpowiedzialnych dziata-
niach zrédta budowania i umacniania przewagi konkurencyjnej firmy. Pomimo iz li-
teratura przedmiotu zawiera liczne publikacje dowodzace pozytywnego zwigzku
migdzy CSR a wynikami finansowymi przedsi¢biorstwa, dopiero §rodowiskowa
koncepcja zasobowa (NRBV) dostarczyta narzedzi analitycznych pozwalajacych
zbada¢, w jaki sposob obie te sfery sa wzajemnie powigzane z zasobami firmy. Opie-
rajac si¢ na zalozeniach tego nurtu, udowodniono, ze przedsi¢biorstwa bardziej za-
angazowane spolecznie s3 w wickszym stopniu zdolne (w stosunku do tych nieza-
angazowanych) kreowaé zasoby niematerialne, takie jak innowacyjno$¢, kapitat
ludzki, reputacje¢ oraz kulture organizacyjng. CSR stymuluje zatem rozwdj okreslo-
nych zasobow niematerialnych, ktore z kolei przyczyniaja si¢ do poprawy wynikow
finansowych. Dowiedzenie takiej prawidlowosci sktania do sformutowania dwoch
wnioskow. Po pierwsze — warto inwestowac w inicjatywy spoleczne, gdyz w dalszej
perspektywie pozwalaja one budowaé trwata przewage konkurencyjng. Po drugie —
warto inwestowa¢ w zasoby niematerialne, a zwtaszcza w innowacyjnos¢, kapitat
ludzki, reputacje oraz kulture organizacyjna, gdyz to one sag motorem napedowym
virtuous circle, wzmacniajgcym pozytywne sprzezenie zwrotne dwoch biegunow,
decydujacych o zrownowazonym rozwoju firmy i zwigkszajacych szanse sukcesu
na wspotczesnych rynkach.
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STRATEGIC MOTIVES OF CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY IN THE LIGHT OF NATURAL
RESOURCE-BASED VIEW OF THE FIRM

Summary: Companies which become involved in activities that benefit society are motivated
by ethical as well as instrumental considerations. The instrumental (strategic) motives revolve
fundamentally around managerial beliefs that social initiatives can have a direct impact on
profitability. Numerous studies have identified positive association between corporate social
performance and corporate financial performance, but they could not fully understood and
explain this relationship. So-called natural-resource-based view of the firm (NRBV) offers
new explanation appealing to intangible resources which are perceived to be the basis
of a firm’s competitive advantage. Intangibles may be a missed link that could help explain
the relationship between CSR and profitability; There is no direct relationship between those
both measures, but indirect relationship that relies on the mediating effect of firms intangible
resources.

Key words: natural resource-based view of the firm, corporate social responsibility, intangible
assets.



