PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 338

Spoteczna odpowiedzialnos¢
organizacji
Diagnoza i doskonalenie

Redaktorzy naukowi
Zdzistaw Pisz
Magdalena Rojek-Nowosielska

E Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
U Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Agnieszka Flasinska
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: K. Halina Kocur

Lamanie: Adam Dgbski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http:/kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykulow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie

wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-425-7

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk i oprawa:
EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Jadwiga Adamczyk: Obszary i kryteria oceny spolecznej odpowiedzialno-
SCI PrZEASIEDIOTSIW ..iiiiiiieeiieciiecieeee et ees
Anna Baraniecka: Raportowanie o poziomie kapitatu spotecznego w Polsce
— stan ObeCnY 1 PEISPEKLYWY covviriieriieiieiieriiesieeeiee st e e seeesee e e e e seeeeeee s
Marcin Geryk: Rola skutecznej komunikacji z interesariuszami jako narze-
dzie ksztattowania polityki w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci
L0775 4 USSR
Ewa Gluszek: CSR wsrod czotowych przedsiebiorstw Rankingu Odpowie-
dzialnych Firm — podejscie tradycyjne czy nowoczesne? ..........c.ceevveennens
Sylwia Jarostawska-Sobor: Praktyczny wymiar paradygmatu spotecznej
odpowiedzialno$ci w polskim gornictwie wegla kamiennego...................
Ewa Jastrzebska: Kodeks etyczny jako element zarzadzania przez wartosci
Magdalena Kazmierczak: Bezpieczenstwo pracy — istotny element cato-
sciowej strategii dziatan CSR .........cceviiiiiiiiiiciecece e
Katarzyna Klimkiewicz: Spoteczna odpowiedzialno$¢ pracodawcow — per-
spektywa teoretyczna a oczekiwania uczestnikéw rynku pracy................
Elzbieta Kolasinska: Blaski i cienie praktyk spolecznej odpowiedzialnosci
OTGATIZACTT -veuveenteenteente et et et et eteeteete et ebeenteesteenteenteemteenteeneeenneensesnneans
Janusz Kroik, Jan Skonieczny: Odpowiedzialno$¢ spoleczna przedsigbior-
stwa w perspektywie granic OrganizZacii......cccoceeevereveriuesruescueneessuessuessnenns
Pawel Kuzbik: Odpowiedzialno$¢ spoteczna w Sporcie.........oeveveevenvennnnns
Adrian Pyszka: Wychodzac poza CSR, czyli jak tworzy¢ wartos¢
w relacji firmy z interesariuszami, wykorzystujac hybrydowe tancu-
CHY WaTTOSCLu i iitiieiiieeeiiie ettt ettt ettt e s e e eeenreeeeneas
Marcin Ratajczak: Koncepcja CSR w aspekcie osiaganych korzysci spo-
fecznych na przyktadzie przedsigbiorstw agrobiznesu ..........cccceccevereenee
Piotr Rogala: Wysoka jako$¢ zycia jako nadrzedny cel spotecznej od-
powiedzialNoSCl DIZNESU.....c.veveriiiieiieeiiie e
Anna Stankiewicz-Mroz: CSR w obszarze personalnym po przeje-
ciach w sektorze farmaceutycznym ..........ccccccceeverieencieeencieeeevee e,
Ewa Stawicka: Stosowanie norm i standardow spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu w przedsiebiorstwach sektora MSP ....................
Justyna Szumniak-Samolej: Inicjatywy B Lab jako wsparcie w two-
rzeniu innowacyjnych modeli biznesowych opartych na idei CSR...
Przemystaw Wolczek: Ewolucja podejscia do koncepcji zrownowazo-
nego rozwoju na arenie mi¢dzynarodowe] ........ccccceeeeveeenveeennveennne.

20

40

52

68
78

88

97

107

118

130

141

156

166

174

185

195



6 Spis tresci

Summaries

Jadwiga Adamczyk: Areas and criteria of assessment of Corporate Social
ReESPONSIDIILY ..vvieiiieciiieciie e e aee e
Anna Baraniecka: Reporting on the level of social capital in Poland — current
State aNd PEISPECLIVES ..uveervieriieriieriieeiieeiieeee et eeteettesiteeteeeeeeeeneeeneeeneeenneens
Marcin Geryk: The role of effective communication policy as a tool for
social responsibility Of UNIVETSILY .......cccveriercieriiiieiie e e e
Ewa Gluszek: Corporate Social Responsibility among ROF corporations —
traditional or modern approach?...........cccoecuveeciiieeiieniiecie e
Sylwia Jarostawska-Sobér: Practical dimension of social responsibility
paradigm in Polish hard coal mining............cceceveienienieniinenienieeee
Ewa Jastrzebska: Code of ethics as a part of management by values............
Magdalena Kazmierczak: Occupational safety — an important element of
the overall strategy of CSR.......cceovviiviiiriieieeeeeeeeeeee e
Katarzyna Klimkiewicz: Employers social responsibility — theoretical
perspective vs. expectations on the labour market..............ccoeeeieeiiennnns
Elzbieta Kolasinska: Pros and cons of practices of Corporate Social
RESPONSIDILILY ..eevvieiiieniieiieieeie ettt et e eneees
Janusz Kroik, Jan Skonieczny: Corporate Social Responsibility from the
perspective of organisational frONtIErS ........ccccvevverieriierierieeee e
Pawel Kuzbik: Social responsibility in SPOIt........ccccceveviierciieiiiieniie e
Adrian Pyszka: Moving beyond CSR, that is how to create value between
company and stakeholders using hybrid value chains............c.ccecverrennnn.
Marcin Ratajczak: The concept of CSR in the context of social benefits
achieved by small and medium-sized enterprises of agribusiness.............
Piotr Rogala: High quality of life as a top priority of Corporate Social
RESPONSIDIILY ..vvieiiieciiieciee ettt
Anna Stankiewicz-Mréz: CSR in the HR area after acquisitions in the
Pharmaceutical SECLOT .......ccveriiriierieiieiieeeee e
Ewa Stawicka: The use of norms and standards of social responsibility in the
SME SECTOT. ...ttt ettt sttt st
Justyna Szumniak-Samolej: B Lab’s solutions as support for development of
innovative business models based on the CSR idea...........cccceveniiniinncnns
Przemystaw Wolczek: The evolution of the approach to the concept of
sustainable development on the international scene.............ccoeceeveerirennnns

19

39

51

67

77
87

96

106

117

129
140

155

165

173

184

194

205



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 338 e 2014

Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji. Diagnoza i doskonalenie ISSN 1899-3192

Janusz Kroik, Jan Skonieczny
Politechnika Wroctawska

ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA
PRZEDSIEBIORSTWA W PERSPEKTYWIE GRANIC
ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem pracy jest przedstawienie procesu ksztaltowania granic organizacji
w kontekscie podejmowania przez nig dziatan na rzecz odpowiedzialnosci spotecznej. Przy-
jeto, ze podstawa ich wyznaczania s3: sytuacja biznesowa, wzorzec zachowan (strategia)
1 warto$¢ biznesowa. W oparciu o analiz¢ dostepnej literatury wykazano, ze ksztaltowanie
granic organizacji z wykorzystaniem modeli biznesowych moze by¢ warto§ciowym narze-
dziem w rozpoznaniu dziatan dotyczacych odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstw.
Stwierdzono, ze przez identyfikacj¢ granic organizacji mozna bada¢ powiazania pomigdzy
nimi a granicami odpowiedzialnosci spolecznej przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: odpowiedzialno$¢ spoteczna, granice organizacji, modele biznesu.

DOI: 10.15611/pn.2014.338.10

1. Wstep

Mimo ozywionej dyskusji wéréd naukowcow i praktykow zarzadzania dotyczacej
roli i znaczenia CSR w przedsiebiorstwie, w dalszym ciagu wystepuje niejedno-
znaczno$¢ w ocenie tej koncepcji zarzadzania. Wynika to zapewne z tego, ze specja-
lisci reprezentujacy rozne dyscypliny naukowe formutuja swoje opinie i oczekiwa-
nia w odmienny sposob, doprowadzajac do ,rozmycia” pojecia spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa. Sytuacja ta, nazwana symbolicznie wiezg Ba-
bel!, wywotuje powazne trudnos$ci w umiejscowieniu koncepcji CSR w realiach biz-
nesowych przedsiebiorstwa. Liczne badania dziatalno$ci menedzerskiej potwierdza-
ja ogdlng znajomos$¢ tego zagadnienia, ale konkluzje wyptywajace z nich nie sa
pozytywne. Na potwierdzenie tych wnioskow przywolujemy stwierdzenie sformuto-
wane w jednym z badan wykonanych na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
sigbiorczosci, iz istnieje luka nie tylko niewiedzy, ale tez niechg¢ci wobec CSR,
szczegblnie w malych przedsigbiorstwach, z powodu przyjetych priorytetow i decy-

! J. Jonkier, A. Rudnicka, J. Reichel, Nowe horyzonty. Przewodnik po odpowiedzialnosci i rozwo-
Jju zrownowazonym, Centrum Strategii i Rozwoju Impact, £.6dz 2011, s. 20.
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zji zdeterminowanych czasem?. Taki stan jest naszym zdaniem przestanka do podje-
cia badan dotyczacych definiowania granic organizacji i odpowiedzialno$ci spotecz-
nej przedsiebiorstwa w celu uzyskania wickszej spdjnosci w jej postrzeganiu.
Spogladanie na odpowiedzialno$¢ spoteczng przez pryzmat granic organizacji moze
wplyna¢, co jest naszym zalozeniem badawczym, na zmniejszenie niepewnos$ci
w zakresie i sposobie stosowania CSR w praktyce zarzadzania®. Przyjete zatozenie
wynika bowiem z tego, ze opisane w literaturze przedmiotu propozycje wymiaréw
granic organizacji moga umozliwi¢ swoiste zobiektywizowanie oddziatywania ak-
tywnosci i zoperacjonalizowanie zatozonych celow stawianych przed CSR. Nalezy
jednak zdawac sobie sprawe, ze jezeli nie zostanie doprecyzowany sposob ujmowa-
nia granic organizacji, jej typéw i charakterystyk, to nie otrzyma si¢ warto$ciowej
interpretacji ich znaczenia dla ewentualnego uporzadkowania odpowiedzialno$ci
spolecznej przedsicbiorstwa. Motywem dla rozumienia granic organizacji jest ich
odmienno$¢ od prostego kojarzenia ich jako barier lub przeszkod utrudniajacych
funkcjonowanie organizacji w otoczeniu.

Zaktadajac, ze koncepcja CSR ma charakter strategiczny, co oznacza, ze przeni-
ka w swoich wyréznionych dziataniach do tworzonego przez organizacje tancucha
warto$ci (ma ponadto wplyw na jego elementy), potencjalnie moze ksztaltowac gra-
nice organizacji, jesli s one formutowane wtasnie w oparciu o koncepcje tancucha
warto$ci. Chodzi tu zard6wno o rozwijanie, jak i o rozszerzanie granic organizacji
ksztaltowanych na podstawie strategii i jej modelu biznesowego. Mozna sobie wy-
obrazi¢ sytuacje, kiedy to model biznesowy — pojmowany w najbardziej syntetycz-
nym ujeciu jako ,.koperta” z kluczowymi zasobami i umiejetnosciami (kompeten-
cjami)*, ktore odpowiednio skonfigurowane tworzg tancuch warto$ci, nie pozwala
na ,,docigzenie” go innymi aktywnos$ciami i inicjatywami z obszaru CSR. W prak-
tyce przybiera¢ to moze posta¢ tworzenia autonomicznych podmiotéw kreujacych
aktywnosci zaliczane do odpowiedzialno$ci spotecznej, niewchodzacych jednak w
sktad przyjetej strategii, modelu biznesowego czy tancucha wartosci. Zatozona sy-
tuacja przewiduje, ze strategia, model biznesowy i tancuch wartosci produktu staja

2 A. Stanek-Kowalczyk, Waskie rozumienie spolecznej roli firm, ,,Harvard Business Review Pol-
ska” 2012, nr 5, s. 32.

3 Niepewno$¢ ta artykutowana jest czesto jako pytanie o granice CSR. Podjecie w artykule proby
odniesienia si¢ do pojecia granic organizacji mozna wigzac¢ z takim pytaniem, ale sa to mimo wszystko
oddzielne rozwazania. Nie mozna jednak wykluczy¢, ze dalsze analizy, wykraczajace poza niniejszy
artykul, p6jda w kierunku pozwalajacym przyblizy¢ si¢ do pierwszej odpowiedzi. Dowodzi tego cytat
z agendy sesji migdzynarodowej w Paryzu z 2013 r. dotyczacej CSR, ktory brzmi nastgpujaco: ,,CSR
needs therefore more academic studies. These studies could be either empirical, aiming at proposing
some satisfying means to measure it, or theoretical in order to better understand the functioning and
the implications of the concept of CSR. Defining precisely the frontiers of the concept is probably one of
the major concerns and objectives of scholars involved in research on CSR”, http://www.univ-orleans.
fr/leo/infer/SpecialSession_CSR_Vauday.pdf (5.05.2013).

4 K. Oblo], Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzen i decyzji zbudowaé sukces firmy, Wydaw-
nictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 96.
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si¢ szansg (lub wyzwaniem) dla organizacji, zmieniajac (weryfikujac) postrzeganie,
typ 1 wielkos¢ efektow uzyskiwanych przy dziataniach zorientowanych na odpowie-
dzialnos¢ spoteczna.

Ocena, jak i w jakim stopniu postrzeganie granic odpowiedzialno$ci spoteczne;j
bedzie ksztaltowac granice organizacji, wymaga na poczatku przyjecia okreslonej
konwencji ja definiujacej, a nastepnie przeanalizowania, czy i jakim zakresie inicja-
tywy i aktywnosci organizacji moga zmieni¢ (lub zmieniajg) okre§lony wymiar tych
granic.

Granice organizacji mozna zwymiarowac. Wynika to z analizy podejs¢ do kwe-
stii granic organizacji prezentowanych w literaturze przedmiotu. Jedng z interesu-
jacych catosciowych propozycji (zaproponowanych przez S. Cyferta) jest uktad
czterech wymiardéw: wladzy, kompetencji, efektywnosci, kultury (tozsamosci)®. Nie
przesadzajac, jakie wymiary warto tworzy¢ z punktu widzenia odpowiedzialnosci
spotecznej przedsiebiorstwa, podstawowym celem artykutu jest wykazanie, ze gra-
nice organizacji wyprowadzane z precyzyjnego opisu przestanek (do ktérych za-
liczamy strategi¢, model biznesowy i tancuch wartosci), ktore moga stuzy¢ do jej
usystematyzowania. Drugim celem artykutu jest wskazanie kierunku dalszych ba-
dan pozwalajacych na zbudowanie transparentnej mapy relacji zachodzacych mig-
dzy typami (obliczami) odpowiedzialnosci spotecznej a wymiarami ksztattujacych
granice organizacji. Podejmujac problem CSR w perspektywie granic organizacji,
autorzy artykutu majg nadzieje, ze takie podejscie przyczyni si¢ do lepszego zrozu-
mienia tej koncepcji zarzadzania przez praktykow.

2. Granice organizacji

Problem granic organizacji byt juz dyskutowany w przesztosci. Jako przyktad poda-
jemy prace K.J. Arrowa Granice organizacji®, w ktorej rozpatrywane granice byty
formutowane w konwencji racjonalizacji dzialan organizacji je wyznaczajacych.
Takze w tej samej pracy K.J Arrow porusza problem odpowiedzialnosci spolecznej,
kojarzony jako zawieranie §wiadomych lub raczej cze$ciej nieSwiadomych umow
(spotecznych), co w okresie pisania tych stow kojarzylo si¢ z etyka i moralnoscia.
Laczac dziatalno$¢ przedsigbiorstwa z jej odpowiedzialno$cig spoteczna, stwierdza
on, ze ,,musimy w pewnym stopniu bra¢ pod uwage odpowiedzialno$¢ spoteczna,
jednak nie ma ona wtedy prostej, wyraznie zaznaczonej granicy’”’.

W literaturze z obszaru zarzadzania granica jest linig oddzielajacg organizacje
od otoczenia (i vice versa). A. Kozminski, definiujac otoczenie organizacji, rozu-
mie jg jako ,,wszystko to, co znajduje si¢ na zewnetrz przedsigbiorstwa, poza jego

5 8. Cyfert, Granice organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Po-
znan 2012, s. 33.

¢ K.J. Arrow, Granice organizacji, PWN, Warszawa 1985.

7 Tamze, s. 21.
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granicami, i oddziatuje na niego”®. Podobnie definiuje granice G. Schreyogg, ktory
jednoczes$nie wskazuje, ze miedzy organizacja a otoczeniem nie istnieje zadna na-
turalna granica, jaka wystepuje pomigdzy tworami przyrody, np. migdzy drzewem
a $rodowiskiem naturalnym. Swoja granice, jego zdaniem, organizacja definiuje
przez wihasne dziatania’.

Wedtug S. Cyferta istnieje wiele granic organizacji. Do takiej konkluzji dochodzi
on, przedstawiajac rozne definicje granic organizacji, ktére nastepnie poddaje szcze-
gotowej analizie. Stanowi ona podstawe do opracowania przez niego witasnej typo-
logii granic organizacji. W oparciu o kryterium przestrzenno-strukturalne wyréznia
on dwie granice zewngtrzne, tj. z otoczeniem instytucjonalnym i konkurencyjnym,
oraz trzy wewnetrzne, tj. w projektach, modelu funkcjonalnym i procesach'’. Jego
wnioski mozna sprowadzi¢ do trzech ogolnych kwestii przedstawionych w tab. 1.

Tabela 1. Podstawowe wnioski z badan nad granicami organizacji

Kwestie wynikajace z badan
granic organizacji

Liczba podstawowych podejs¢ Mozna wyr6zni¢ cztery podstawowe podejscia do definiowania
w definiowaniu granic granic organizacji: podejscie traktujace granice w kategoriach
mechanizméw wyodrebnienia organizacji z otoczenia, podejscie
traktujace granice w kategoriach mechanizmow wzajemnego od-
dziatywania organizacji i otoczenia, podejscie traktujace granice
w kategoriach wzorca funkcjonowania organizacji i podejscie
traktujgce granice w kategoriach wyznacznika sfery oddziatywa-
nia organizacji

Charakterystyka wniosku z badan granicy organizacji

Sposob artykutowania oddzialy- | Granice organizacji definiuja sfer¢ oddzialywania organizacji,

wania organizacji na granice sa mechanizmami integracji organizacji z otoczeniem i okres$laja
sposoby rozgraniczenia pomi¢dzy organizacja i otoczeniem

Przebieg granic Istniejace w literaturze definicje odnosza si¢ do zewngtrznego
wymiaru granic, pomijaja natomiast zagadnienie granic we-
wnetrznych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: S. Cyfert, wyd. cyt., s. 20, 21.

K. Obtoj uwaza definiowanie granic organizacji za sktadnik procesu wdra-
zania strategii. Wedhug niego caly ten proces obejmuje cztery nastepujace kroki:
interpretacje otoczenia, okreslenie celow i priorytetow, wyznaczenie granic firmy
i budowanie modelu biznesowego''. Okreslanie granic organizacji odbywa si¢ przez
poszukiwanie odpowiedzi na pytania: ,,co jest biznesem naszej organizacji’ i ,,co
moze nim by¢” oraz ,,co nie jest biznesem naszej organizacji”’ i ,,co nie powinno nim
by¢”. Wyznaczanie granic oznacza dla kazdej organizacji decyzje o uwzglgdnieniu

8 A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 33.

° G. Schreyogg, Organisation, Gabler Verlag, Wiesbaden 1996, s. 298, 299.

10°S. Cyfert, wyd. cyt., s. 26.

1T K. Obtoj, wyd. cyt., s. 50.
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i/lub wykluczeniu tych elementdw, ktore ze wzglgdu na wymiar strategiczny mu-
sza by¢ okresowo weryfikowane i dyskutowane, poniewaz zmiany w otoczeniu lub
dazenia lider6w moga zmodyfikowac terytorium dziatania organizacji wyznaczone
przez geografig, klientow, produkty i technologie¢ dystrybucji'>. W celu zapewnienia
wykonalno$ci podjetych przez liderow decyzji K. Obldj proponuje tworzenie mo-
delu biznesowego petigcego funkcje ,.koperty” i taczacego ze soba takie elementy
organizacji, jak: zasoby, umiejetnosci i powigzania miedzy nimi'®>. Model ten (jak
kazdy inny model biznesowy) wymaga decyzji menedzerskich odnoszacych si¢ do
jego budowy w oparciu o takie kryteria, jak: spojnos¢, wybor, efektywno$¢ i nowa-
torstwo modelu'*. Wynika z tego, ze najbardziej poszukiwane modele biznesowe sg
rozwinigciem strategii i przyczyniajg si¢ do wzrostu prawdopodobienstwa jej wdro-
zenia przez organizacje.

C. Zook i J. Allen sg przekonani o strategicznym wymiarze granic przedsi¢bior-
stwa. Uwazaja oni, ze bez klarownej definicji granic organizacji istnieje trudnos¢
w okresleniu jej pozycji konkurencyjnej, sity konkurentow i mozliwosci wzrostu'.
Podstawg jej delimitacji jest zdefiniowanie granic podstawowej dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa jako przestanki dla jej trwatego i przynoszacego zyski wzrostu. Wyroz-
niajg oni dwa podej$cia do wyznaczania granic dzialalno$ci podstawowej przedsie-
biorstwa'®: ,,z zewnatrz do wewnatrz” i ,,z wewnatrz do zewnatrz”.

Pierwsze polega na definiowaniu granic dzialalno$ci podstawowej przedsiebior-
stwa przez reguly gospodarki rynkowej, natomiast drugie — na wytyczeniu granic
przedsicbiorstwa przez dzialania w obszarze zaopatrzenia, produkcji i sprzedazy

Przytoczone opinie réznych autoréw dotyczace granic organizacji i sposoboéw ich
definiowania sa istotne dla naszego dalszego wywodu, poniewaz pokazujg zwigzki
pomiedzy nimi a dzialalnos$cig podstawowg (biznesem podstawowym) i koncepcja
zarzadzania (strategia, modelem biznesowym) realizowana przez przedsiebiorstwo
W oparciu o przyjeta wizje¢ oraz posiadany potencjal strategiczny.

3. CSR a granice organizacji

Na podstawie dotychczasowych rozwazan stwierdzamy, ze proces definiowania gra-
nic organizacji polega na analizie sytuacji biznesowej, wyborze wzorcéw zachowan
(strategii) oraz ocenie wartosciujacej dopasowanie obu tych sktadowych (zob. rys. 1).

12 K. Obtoj, wyd.cyt., s. 62, 63.

13 Tamze, s. 97.

4 M. Duczkowska-Piasecka (red.), M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Model
biznesu. Nowe myslenie strategiczne, Difin, Warszawa 2013, s. 292.

15 C. Zook, J. Allen, Strategia zrownowazonego wzrostu dla Twojej firmy. Czesc¢ I: Strategia
wzrostu w erze zmian, Helion, Gliwice 2005, s. 44.

1o Tamze, s. 25, 26.
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obszar odpowiedzialno$ci
spotecznej organizacji

wzorzec

sytuacja .
zachowania

biznesowa

(strategia)

granica wewnetrzna granica zewngtrzna

dopasowanie
(warto$¢ biznesowa)

Rys. 1. Odpowiedzialnos$¢ spoteczna i granice organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sytuacja biznesowa kreuje granicg zewnetrzng organizacji, natomiast wybrane
wzorce zachowan okres$laja granice wewnetrzng organizacji. Obszar wspolny po-
migdzy zdefiniowanymi granicami stanowi zakres odpowiedzialno$ci spotecznej
organizacji. Stopien dopasowania do siebie granicy decyduje o wykreowanej przez
organizacj¢ wartosci biznesowej. Uktad ma charakter dynamiczny. Wyrdznione we-
wnetrzna i zewnetrzna granica organizacji odznaczajg si¢ zmienno$cig. Tym samym
obszar spotecznej odpowiedzialno$ci znajdujacy si¢ pomigdzy granicami ulega cia-
glym zmianom. Pokazany na rys. 1 obszar spotecznej odpowiedzialno$ci ma cha-
rakter pogladowy. WyodrebniliSmy go, zeby podkresli¢, ze strategia jest ,,pochodng”
kompozycji czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych przedsigbiorstwa, na ktore
ma wpltyw réwniez odpowiedzialno$¢ spolteczna. Uwazamy, ze organizacja moze
wplywac na ten obszar, zarzagdzajac swoimi granicami.

Przyjecie takiej konwencji opisu jak na rys. 1 jest zgodne z koncepcja hybrydo-
wego lancucha wartosci (HCV)", a takze z motywami strategicznymi R.M. Granta'®.
Mimo tych zgodnos$ci wyrdznione granice sg probg innego poznawczo podejscia do
problemu z ich wykorzystaniem. Ptynnos$¢ tych granic nie jest przeszkoda w opi-
sie problemu, poniewaz rzeczywiste przedsiebiorstwa zmagaja si¢ na co dzien ze
zmiennos$cia 1 koniecznoscig ciaglej modyfikacji sposobu swego funkcjonowania.

7V. Budinich, S. Serneels, Hybrydowe faricuchy wartosci. Pomost migdzy biznesem i spoleczer-
stwem, ,,Harvard Business Review Polska” 2012, dodatek specjalny ,,Odpowiedzialny biznes 2012.
Sojusz na rzecz potrzebnych zmian”, s. 7-17.

18 RM. Grant, Wspdlczesna analiza strategii, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s.32..
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C. Zook i J. Allen do gléwnych przyczyn powodujacych zmiany granic
organizacji zaliczaja: outsourcing i rozpad tradycyjnych tancuchéw dystrybucji,
rosngcg mikrosegmentacje klientow, pojawienie nowych konkurentdéw, coraz wez-
sza specjalizacje, rosnaca konkurencje migdzy réznymi modelami (biznesowymi)
dziatalnosci, cyfrowag konwergencje rozmazujaca granice migdzy dziatalno$ciami
informatycznymi, globalizacj¢ powodujaca rozmazywanie lokalnych granic geo-
graficznych i nowe strategiec odwzorowane w tancuchach dostaw oraz rodzaca si¢
konkurencje zar6wno pomiedzy tancuchami dostaw, jak i migdzy firmami®. W tej
szczegdlowej zmiennosci wazne sg pewne ogolne reguly zmiany granic. Zostaty
one uwzglednione przez C. Zooka w tzw. cyklu biznesowym ,,koncentracja-rozwoj-
-poszukiwanie”?’, w ktorym wyznaczanie i poszerzanie granic dziatalnosci podsta-
wowej sg jej istotnymi sktadowymi. Mozliwo$ci zmiany granic organizacji sg obec-
ne réwniez w rozwazaniach S. Cyferta, ktéry ich zmiany doszukuje si¢ w takich
mechanizmach, jak: rozszerzanie, skracanie czy buforowanie?..

Punktem wyjscia do poszukiwania zewngetrznej granicy organizacji (zob. rys.
1) jest okreslnie jej dziatalnosci podstawowej (biznesu podstawowego). Wedtug
D. Abella dziatalno$¢ podstawowa polega na okreSleniu trzech wymiarow?%: seg-
mentow klientow (czyje potrzeby sa zaspokajanie), produktow (w jakim zakresie
potrzeby sg zaspokajane) i technologii (w jaki sposob potrzeby sg zaspokajane). We-
wnetrzne granice organizacji sa wyznaczane w drodze akceptacji wzorcow zacho-
wan i sktadajacych si¢ na to zachowanie: wartosci, norm, oczekiwan formutowanych
przez uczestnikow organizacji. Granica ta jest wyznacznikiem spojnosci organizacji.
Ta dziatalnos$¢ organizaciji jest przede wszystkim skierowana do wnetrza organizacji,
cho¢ moze by¢ stopniowo przenoszona na inne podmioty wspotpracujace i/lub
powigzane celami i strategiami (np. grupy kapitatowe).

Odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstwa wpltywa na jego wewngtrzng
spojnosc. W takim przypadku spojnos¢ ta moze by¢ tym glebsza, im wickszg tre-
$cig wypetni si¢ samg odpowiedzialnos¢ spoteczng. O obliczach odpowiedzialno$ci
spolecznej §wiadczg liczne typologie opisywane w literaturze przedmiotu i opraco-
wywane w oparciu o rézne zatozenia wyjsciowe. Z tych zalozen mozna probowac
wyprowadzi¢ okreslone wnioski co do sposobu ksztattowania granic wewnetrznych
organizacji i/lub ograniczen blokujacych mozliwo$¢ ich przeformutowania. Takim
przyktadem jest syntetyczny podziat odpowiedzialnosci spolecznej na etyke, CSR
i CSV, zaproponowany przez M. Pindelskiego®. Wedtug niego etyka jest aktyw-
noscig poza obszarem strategicznego myslenia, CSR za$ jest gldwnie zaintereso-

1 C. Zook, J.J. Allen, wyd. cyt., s. 48.

20 C. Zook, Niepowstrzymany rozwdj. Jak zmienia¢ firme, gdy zmienia si¢ rynek, MT Biznes, War-
szawa 2008, s. 50.

2L S. Cyfert, wyd. cyt., s. 112.

22 M. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, PWE, War-
szawa 2005, s. 214.

2 M. Pindelski, Etyka, CSR i CSV w orientacjach strategicznych, ,,Przeglad Organizacji” 2012,
nr 2.
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wane przestrzenig rynku, a CSV zaré6wno rynkiem, jak i samg organizacja. Rozne
podejscia do odpowiedzialnosci spotecznej zakreslaja inny przebieg granic organi-
zacji, co powinno mie¢ odzwierciedlenie w generowanych opcjach strategicznych,
zawsze wyprowadzonych z przyjetej strategii ogdlnej. Zbyt waskie rozumienie od-
powiedzialnosci spotecznej jako np. instrumentu z obszaru public relations nie daje
przestanek do istotnej zmiany granic organizacji, cho¢ nie mozna tego przesadzi¢
do konca. Natomiast nadanie odpowiedzialnosci spotecznej wymiaru strategiczne-
g0 wymaga zmiany granic organizacji. Przykltadem nowego postrzegania odpowie-
dzialnosci spotecznej niech bedzie zjawisko tworzenia fundacji przez firmy. Nie jest
to aktywnosc¢ rozumiana tylko w kategoriach: ,,czysty odruch serca”, ,,szeroki gest”
czy ,.pochylanie si¢ pana dobrodzieja nad ubogimi”, ale dziatanie profesjonalne
i przedsiewzigcie (zwane filantropig strategiczng), w ktérym opracowana strategia
ma zapewni¢ jak najwieksza skuteczno$¢ dziatania®*. Opcja etyki, ze wzgledu swojg
ograniczono$¢ jej stosowania, bedzie zapewne mniej skuteczna w kreowaniu okre-
slonych zachowan niz realizowane, co prawda innymi mechanizmami, dwie wyr6z-
nione wyzej opcje odpowiedzialno$ci spotecznej, tj. CSR i CSV?, Pewng zmiang
w organizacji moze wywota¢ norma ISO 26000, jednak nie mozna jej uzna¢ za na-
rzedzie porzadkujace strategie. Niemniej jednak jej wdrozenie moze mie¢ wptyw na
ksztaltowanie granic wewnetrznych i zewnetrznych organizacji.

Warto$¢ biznesowa w definiowaniu granic organizacji jest ogolnie funkcja od-
powiedzi na zadawane pytania odnoszace si¢ do natury organizacji, pozwalajace na
podejmowanie okreslonych decyzji o sposobie funkcjonowania przedsicbiorstwa.
Jesli te pytania maja zbyt ogdlny charakter i jest ich stosunkowo mato, to utylitar-
no$¢ wyznaczonych na podstawie tych odpowiedzi granic (typéw, wymiarow, cha-
rakterystyk) nie jest zbyt duza. Konieczno$¢ operowania r6znymi wymiarami jest
jednak oczywista.

4. Odpowiedzialnos¢ spoleczna a granice organizacji
formowane przez modele biznesu

Odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstwa jest z natury nastawiona na wspot-
dziatanie z jego interesariuszami. M. Porter i M. Kramer postulujg w swym podej-
Sciu tworzenie lokalnych klastrow (sojuszy) sprzyjajacych temu wspotdziataniu®,
Ma to $cisty zwiazek ze wspomniang wcze$niej hybrydowoscia tancuchéw warto-
$ci, ktora jest przeciez ,,owocem” wspoldziatania generujacego wartosci z watkiem
spotecznym. Istotnymi zadawanymi na tym tle pytaniami sg: jaki jest charakter

2 A. Tomaszewska, Strategiczna filantropia, ,,Rzeczpospolita” 2012, nr 2, dodatek ,,Filantropia
XXI wieku”, s. 2.

> Norma ISO 26000 ma wyrdznionych siedem obszaréow przedmiotowych. Wedtug tej normy
przeprowadzano badania podane w cytowanej wczesniej pracy A. Stanek-Kowalczyk, wyd. cyt.

26 M. Porter, M. Kramer, Tworzenie wartosci dla biznesu i spoleczenstwa, ,,Harvard Business Re-
view Polska” 2011, nr 99.



126 Janusz Kroik, Jan Skonieczny

oddzialywania CSR na granice organizacji widzianej przez pryzmat modeli bizne-
sowych, czy znane w literaturze przedmiotu modele biznesowe pozwalaja, i w ja-
kim zakresie, na ,,wchtonigcie” warto$ci spotecznych oraz przesuwanie granic orga-
nizacji. Do odpowiedzi na te pytania wykorzystamy trzy ramowe typy modeli
K. Obtoja odnoszace si¢ do tancucha wartosci, tj. modele operatora, integratora
i dyrygenta®’. Kazdy z nich jest opisem sposobu tworzenia i udziatu przez organiza-
cje w tancuchu wartosci, wptywa wiec na uktad formowanych przez nie granic.
Realizacja aktywnosci w ramach odpowiedzialnosci spotecznej moze w kazdym
z tych modeli wywiera¢ rdzne ,,pi¢tno” wynikajace ze sposobu komunikowania
i trwatosci relacyjnej z otoczeniem. Wydaje si¢, ze najwigksze pole (szanse) oddzia-
lywania tworzy model integratora. W relatywnie dtugim tancuchu wartosci (i tym
samym rozszerzonej granicy organizacji) moze umieszcza¢ wiele inicjatyw odpo-
wiedzialno$ci spotecznej, tj. inicjatyw, ktore budowac¢ beda okreslony spdjny sys-
tem, np. na r6znych etapach produkc;ji i obrotu.

Z kolei model dyrygenta z natury nastawiony jest na koncentracj¢ na stosunko-
wo waskim elemencie tancucha wartosci, ale nastawiony jest na $cista wspotprace
z zewnetrznymi podmiotami, ktdre zapewniajg mu jakos$¢, przychod i efektywnosé
wlasnej oferty. Takie umiejscowienie w tancuchu warto$ci wyznacza wyrazne grani-
ce wewnetrzne organizacji. Wiaze si¢ to m.in. ze $cista ochrong wlasnych, waskich,
ale kluczowych zasobdw. Inna cecha tego modelu wynikajaca z waskiego uczest-
nictwa w lancuchu wartosci, tj. $cista wspotpraca z partnerami biznesowymi, moze
ksztattowaé aktywnos$¢ z pola odpowiedzialnosci spotecznej (patrz np. norma ISO).
Czy jest to podstawg do zmiany granic (skracania czy bardziej buforowania)? Jedno-
czesnie kluczowe kompetencje (umiejetnosci i zasoby) dla modelu dyrygenta tworza
wiekszy potencjat dla stosowania podej$cia CSV. Mamy tu na wzgledzie zdolnos¢
organizacji do generowania perfekcyjnej, innowacyjnej wlasnej oferty wartosci dla
odbiorcy. Idac krok dalej, mozna powiedzie¢, ze zatozenia modelu wpasowujg si¢
nawet do wymogow przedsiebiorczosci spotecznej realizowanej poprzez innowa-
cyjnos¢,

Model operatora jest odnoszony do waskiego elementu tancucha wartosci i na-
stawiony bardziej na doskonalenie i racjonalizacj¢ objetych operacji techniczno-or-
ganizacyjnych niz na poszukiwanie podmiotow wspotpracujacych przy tworzeniu
oferty. Odpowiedzialno$¢ spoteczna w stosunkowo matym zakresie moze tu wy-
znaczaé granice zewngtrzne organizacji pochodzace z utrwalonych regut przyjetego
modelu biznesowego. Ogolnie model ten, wykorzystujac podziat odpowiedzialnosci
spotecznej M. Pindelskiego, orientuje organizacje na oblicze blizsze etyce, nie wy-
kluczajac rozwinigtych form autoryzowania filantropii korporacyjne;.

27 K. Obtéj, wyd. cyt., s. 104—111.

2 W przedsigbiorczosci spotecznej uwaga organizacji skupia si¢ na innowacyjnosci, dazeniu do
zmian spolecznych, na kluczowych cechach osobowosci przedsigbiorcéw spotecznych lub na rozwia-
zywaniu problemow spotecznych (zob. R. Praszkier, A. Nowak, Przedsigbiorczos¢ spoteczna, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 35).
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Z analizy trzech typoéw modeli biznesu wynika, ze ksztaltowanie granic organi-
zacji poprzez odpowiedzialng aktywnos¢ spoteczng w tancuchu tworzenia wartosci
moze mie¢ zrdéznicowang ,,wrazliwo$¢” uczestnictwa w tym tancuchu. Jednocze-
$nie, doceniajac dorobek naukowy z zakresu postrzegania granic organizacji, w tym
jej wymiary oddziatywania, kaze odnie$¢ si¢ do ustalonych spostrzezen rowniez
w $wietle tego dorobku.

W celu pokazania charakteru zmian granic organizacji wywotanych przez CSR
przyjrzyjmy si¢ doktadniej jednemu z czterech wspomnianych wcze$niej wymiarow
tych granic, tj. efektywnosci (przypominany, ze pozostate trzy to: wtadza, kompe-
tencje i tozsamo$¢). Podstawowym pytaniem dla okreslenia granic moze by¢ zakres
uzmienniania kosztow statych. Dalej chodzi o analize kosztow transakcyjnych, ktére
daja odpowiedz na pytanie, jak ma przebiega¢ zmieniajaca si¢ ,,efektywnosciowa”
granica organizacji. Jak to si¢ ma do analizowanych modeli? W przypadku modelu
operatora koncentracja poszukiwania efektywnosci nastawiona jest na doskonalenie
operacyjne dysponowanych zasobdw, a wigc bardziej na formowanie wewnetrznych
granic. Z kolei w modelu integratora efektywnos$¢ kojarzy si¢ bardziej z ogranicza-
niem ryzyka i komfortem informacyjnym, a takze z pozycja rynkowa, jakie mu daje
zintegrowany tancuch. W modelu dyrygenta nastawia si¢ gtdwnie na kreslenie gra-
nic zewnetrznych w imi¢ zdobycia efektywnos$ci uzyskiwanej poprzez intensywna
wspoOlprace.

Wchodzac na pole odpowiedzialnos$ci spotecznej, mozna stwierdzic, ze efektyw-
nos$¢ to przede wszystkim koniecznos$¢ stosowania miar, z wykorzystaniem dorobku
rachunku ekonomicznego. Sugeruje si¢, ze mimo trudno$ci w mierzeniu (tego, co
czgsto uznaje si¢ za niemierzalne), odwrotu od pomiaru korzysci tej aktywnos$ci nie
ma®. Natozenie biznesowego i spotecznego pomiaru efektywnosci jest w przypadku
oblicza odpowiedzialnosci CSV $cisle powiazane, a ksztattowanie granic moze by¢
scisle ze soba sprz¢zone. W innych przypadkach odpowiedzialnej spotecznie aktyw-
nosci ewentualny stan braku pomiaréw efektywnosci zmniejszatby jednoznacznie
presje na zmiang granicy organizacji.

Inne wymiary, np. tozsamos$¢, mogg w danym modelu biznesowym inaczej wpty-
wacé na ksztattowanie granic organizacji. Nie mozna nawet wykluczy¢, ze podstawo-
wa opcja filantropii strategicznej, jaka jest etyka, w tym aspekcie staje si¢ zdolna do
przesuwania granic organizacji. Z podjetych w artykule rozwazan wynika, ze pole do
pozyskiwania bardziej dogtebnych wnioskow jest otwarte i wymaga szczegdtowych
zatozen oraz czynnosci badawczych. Juz sama zmiana koncepcji modelu biznesu na
bardziej rozwinigta formule, zaproponowang przez A. Osterwaldera, moze inaczej
wyartykutowa¢ zdolno$¢ do aktywnosci odpowiedzialnosci spotecznej do zmiany

2 Jest wiele barier i niepewnosci generowanych przez inicjatywy spoleczne przedsigbiorstw, jed-
nak tylko wiarygodne ,,opomiarowanie” odpowiedzialnosci daje szans¢ na trwale uwzglednianie ich
w strategii przedsigbiorstwa. Istnieje wiele propozycji ujmowania tego problemu (zob. J. Dymowski,
Problematyka mierzenia optacalnosci dziatan spotecznie odpowiedzialnych, [w:] Ploszajski P. (red.),
Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w nowej gospodarce, SGH, Warszawa 2012).
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granic organizacji*’. A odnoszenie czterech wymiaréw granic organizacji do mode-
li biznesowych wydaje si¢ najbardziej ciekawe z punktu widzenia poznawczego i
praktycznego, tym bardziej ze strategiczne zarzadzanie organizacja w oparciu o mo-
dele biznesowe jest uznawane coraz powszechniej za nowe myslenie strategiczne®'.

5. Zakonczenie

Problematyka granic organizacji odnoszona do modeli biznesowych opisywanych
w rozszerzonej formule komponentdéw i schematow moze by¢ warto§ciowym narze-
dziem poznawczym w rozpoznaniu specyfiki dziatan dotyczacych odpowiedzialno-
$ci spotecznej przedsigbiorstwa. Nie chodzi tu w zaden sposéb o ewentualne depre-
cjonowanie réznych szlachetnych inicjatyw podejmowanych przez organizacje, ale
rozpoznanie zakresu oddziatywania na elementy i mechanizmy uj¢te w modelu biz-
nesowym. Z jednej strony przy takiej interpretacji widzi si¢ odpowiedzialno$¢ spo-
leczng w optyce granic organizacji, ale, jak si¢ wydaje, z drugiej strony przybliza si¢
do poszukiwania innego kontekstu granicy, a mianowicie granicy odpowiedzialno$ci
spolecznej przedsigbiorstwa. Organizatorzy sesji naukowej w Paryzu w 2013 r.
(o ktorej wspomnieliSmy w przypisie 3 niniejszej pracy) sygnowali kluczowa kwe-
sti¢, nazywajgc ja poszukiwaniem granic odpowiedzialnosci spotecznej przedsie-
biorstwa. By¢ moze jest to adekwatne do poszukiwan i porzadkowania koncepcji
odpowiedzialno$ci przez pryzmat granic organizacji, ktére rozwazano w niniejszym
artykule. Co prawda, oba uj¢cia granicy majg inng podstawe poznawcza, ale nie jest
wykluczone, ze po stosownych, dalszych badaniach — z wykorzystaniem modeli biz-
nesowych — uzyskaja wspolna podstawe do ich warto$ciowania.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
FROM THE PERSPECTIVE OF ORGANISATIONAL FRONTIERS

Summary: The goal of this paper is to present the process of building organisation’s frontiers
from the perspective of its activities in the field of social responsibility. It has been assumed
that the background for their delimitation consists of business conditions, the business’s
behavioural pattern (strategy) and business value. On the basis of an analysis of the available
literature on business models, we present the process of creating organisational frontiers,
which can be a valuable tool for recognising activities in the sphere of Corporate Social
Responsibility. It has been found that by identifying such organisational frontiers, we can
investigate the relationships between them and the frontiers of Corporate Social Responsibility.

Keywords: Corporate Social Responsibility, frontiers of an organisation, business models.





