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ETYKA BIZNESU - PRZEGLAD POJEC I KONCEPCJI

Streszczenie. Opracowanie stanowi wyjasnienie podstawowych poje¢ zwigzanych
z etyka biznesu, komentowanych szeroko w literaturze przedmiotu, takich jak
spoteczna odpowiedzialno§¢ przedsigbiorstw (corporate social responsibility),
spoteczna nieodpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstw (corporate social irresponsibility) czy
osiggnigcia spoleczne przedsiebiorstwa (corporate social performance). W tekscie
wskazano wzajemne powigzania poszczegdlnych koncepcji, przedstawiono
dotychczasowy dorobek w tym obszarze i nakre§lono tto rozwazan naukowych w nim
prowadzonych.

Stowa kluczowe: etyka biznesu, CSR, CSI, CSP

BUSINESS ETHICS — CONCEPTS’ REVIEW

Summary. In the paper there are explained basic notions connected with business
ethics such as CSR (corporate social responsibility), CSI (corporate social
irresponsibility) and CSP (corporate social performance). The author discusses
relations between those concepts, conducts the literature review and shows the
theoretical background for the presented discussion.
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1. Wprowadzenie

Etyka biznesu jest pojeciem coraz czgsciej funkcjonujgcym nie tylko we wspotczesnej
publicystyce, ale tez w szeroko rozumianej praktyce gospodarczej. Co wigcej, stanowi ona
réwniez przedmiot rozwazan we wspotczesnych naukach o zarzadzaniu. W tych dyskusjach

koncepcje spotecznie odpowiedzialnego biznesu (CSR — corporate social responsibility)
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1 wywodzacg si¢ z niej ideg¢ spotecznie nieodpowiedzialnego biznesu (CSI — corporate social
irresponsibility) czy tez osiaggni¢¢ spolecznych przedsigbiorstwa (CSP — corporate social
performance) nierzadko zestawia si¢ z ich osiggni¢ciami finansowymi (CFP — corporate
financial performance), wskazujac na mozliwos¢ aktywnego ksztattowania relacji organizacji
wzgledem jej roznych interesariuszy. We wspotczesnym zglobalizowanym i usieciowionym
$wiecie uwidacznia si¢ zatem coraz wyrazniejsza konieczno$¢ swiadomego i uporzadkowa-
nego wdrazania mechanizmdow zarzadzania organizacja z uwzglednieniem kwestii etycznych.

Niniejszy tekst stanowi wyjasnienie podstawowych poje¢ zwigzanych z etyka biznesu
i komentowanych szeroko w literaturze przedmiotu, wskazuje na wzajemne powigzania
poszczeg6lnych koncepcji, przedstawia dotychczasowy dorobek w tym obszarze i1 nakresla tto

rozwazan naukowych w nim prowadzonych.

2. Etyka a etyka biznesu

2.1. Pojecie etyki

Rozwazanie kwestii zwigzanych z etyka nalezaloby rozpocza¢ od zrédtostowu podstawo-
wego pojecia w tym zakresie, jakim jest etyka. Etyka, wywodzaca si¢ od greckiego stowa
oznaczajacego obyczaj, definiowana jest jako nauka ,,0 obyczajach, zwyczajach, czyli o tym,

21

co przystoi w postepowaniu, co jest godne czynienia”'. Zatem jest to swoista teoria wartosci
moralnych, przy czym M. Migon uwaza, ze moralno$¢ stanowi w tym przypadku pojecie
pierwotne i niedefiniowalne?, rozumiane jako pewna racjonalna wlasciwosé kazdego
swiadomego 1 wolnego czynu ludzkiego oraz osoby ludzkiej — spelniacza i1 sprawcy tego
czynu®. Stad, na poziomie ogdlnym, etyka rozwaza warunki postepowania moralnego, odnosi
si¢ do ocen, norm tego postgpowania oraz kryteriow moralnosci?. Jednak nalezy pamietaé,
1Z etyka sama w sobie nie wskazuje konkretnych norm, a jedynie nakresla drogg, ktéra mozemy
sledzi¢, aby do tych norm dotrze¢. Etyka jako nauka stanowi pewien dyskurs, cechujacy si¢
wolno$cig 1 roOwnoscia wyrazanych pogladow, a ocenie podlega tu wylacznie zasadnos¢
przytaczanych argumentow’. Etyka zatem, $ci$le zwigzana z moralnoscig, jest czym$ w peni

zaleznym od czlowieka 1 wynikajacym z jego wolnosci wyboru.

! Migofi M.P.: Wstep do etyki. Gdanska Szkota Wyzszej, Gdansk 2013, s. 16-17.

2 Ibidem, s. 17.

3 Stepien A.B.: Wstep do filozofii. Prace Wydziatu Filozoficznego, nr 65, 1995, s. 104.

4 Ibidem.

> Von Kimakowitz E.: The Foundations of Business Ethical Reflection Providing an Ethical Compass for the
Executive Floor. Humanistic Management Center. Research Paper Series, 2011, p. 9, http://uek krakow.pl/
files/common/rzecznik/2012-kwiecien-sierpien/The Foundations of Business Ethical Reflection.pdf,
24.03.2016.
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Morf, Schumacher i Vitell, definiujac etyke jako ,,moralne zasady poszczegdlnych
jednostek, wszczepione w ich procesy decyzyjne, ktore pozwalaja pogodzi¢ ostateczny ich
rezultat z ogdlnospolecznymi normami”®, wskazuja, iz etyka stanowi istotng determinante
decyzji podejmowanych w kontekscie spotecznym. Te zasady etyczne petnig bardzo istotng
funkcje, zwigkszajac przewidywalno$é zachowan poszczegdlnych oséb’.

Fox i in. definiujgc etyke, wskazuja na réznorodne konteksty, w jakim to pojecie si¢
pojawia. I tak, w kontekscie polityczno-prawnym termin ten odnosi si¢ gtéwnie do legalnych
regul postepowania urzednikow, ktore podkreslajg przede wszystkim konieczno$¢ unikania
szeroko rozumianego konfliktu interesow, w $§wiecie gospodarczym oznacza stosowanie si¢
(compliance) do istniejacych przepisdw prawnych i wymogow, a w nauce jest rozwazany jako
odrebny dziat filozofii lub tez rozpatrywany jest jako etyka stosowana (obszar, w jakim etyka
odpowiada na etyczne pytania w danej dziedzinie®) w odniesieniu branzowym (np. jako etyka

kliniczna, etyka w administracji publicznej czy tez etyka biznesu)’.

2.2. Etyka biznesu

Dziatalno$¢ biznesowa szczeg6lnie w ostatnich dekadach podlegaé zaczgta wzmozonej
krytyce, rowniez z uwzglednieniem kwestii moralnych. Nie bez znaczenia pozostaja tu
wydarzenia ptyngce wprost z praktyki: afery korupcyjne z udziatem menedzerow wielkich
korporacji, takich jak Jeffrey Skilling i Kenneth Lay z Enronu, Bernard Ebbers i Scott Sullivan
z WorldCom czy Calisto Tanzi 1 Fausto Tonna z Parmalatu, ktérych to indywidualne decyzje
zainicjowaty gtosne moralne skandale, majace dotkliwe konsekwencje w catym sektorze
finansowym!?. Zreszta, warto zauwazyé, iz odpowiedzialno$cia za $wiatowy kryzys
gospodarczy konca pierwszej dekady XXI wieku obarcza si¢ nie tylko wyzej wymienione
osoby, ale rowniez caty system instytucji (w tym firmy audytujagce wspomniane korporacje).

J. Donaldson 1 I. Fafaliou wskazuja z kolei przyczyny wzmozonego zainteresowania
kwestiami moralnymi w amerykanskiej literaturze obszaru zarzadzania lat osiemdziesiatych
ubiegtego stulecia, ktore daty wlasciwy poczatek rozwazaniom etycznym w odniesieniu do

dziatalnos$ci gospodarczej. Autorzy wspominajg sprawy takie, jak: rosngce koszty spraw

¢ Morf D.A., Schumacher M.G., Vitell S.J.: A Survey of Ethics Officers in Large Organizations. “Journal of
Business Ethics”, No. 20, 1999, p. 265.

7 Mahdavi 1.: Ethical Growth: Do business Ethical Attitudes mature as individuals Get Older? Proceedings of the
International Business Association, Conference, 2003.

8 Preston D.: Can Business Ethics Really Exist? “Computers and Society”, March 1997.

% Fox E., Bottrell M.M., Berkowitz K.A., Chanko B.L., Foglia M.B., Pearlman R.A.: Integratedethics: An
Innovative Program to Improve Ethics Quality in Health Care. “The Innovation Journal: The Public Sector
Innovation Journal”, No. 15(2), 2010, article 8, http://www.innovation.cc/scholarly-style/fox integrated8
ethics 8 final.pdf, 24.03.2016.

10 Swoistg mode na publikowanie w obszarze etyki biznesu zauwazono miedzy innymi w: Bontis N., Mograbi A.:
The ethical leadership of business school deans. “International Journal of Business Governance and Ethics”,
No. 2(3/4), 2006, p. 217-236.



&4 A. Stachowicz-Stanusch

sagdowych z udzialem architektow, prawnikow i finansistow, przypadki nieodpowiedzialnego
postgpowania w kwestii zapewnienia bezpieczenstwa produktow (np. w przemysle
samochodowym), afera ,,Watergate”, strajki w sektorze publicznym, zwickszenie znaczenia
kwestii §rodowiskowych czy kwestie ,,sygnalistow” (tzw. whistleblowers), przypadki
korumpowania zagranicznych urzednikéw, katastrofy transportowe (w tym glo$na sprawa
zaniedban, ktore doprowadzity do eksplozji promu kosmicznego Challenger w 1986 roku) czy
wielkie awarie przemystowe (jak katastrofa w Bhopalu w 1984)!!.

W ten sposob poczatkowo niszowy nurt nauk o zarzadzaniu z czasem stal si¢ jedng
z kluczowych kwestii podejmowanych dzi§ w tej dyscyplinie, o czym $wiadczy¢ moze
wzrastajaca liczba specjalistycznych naukowych periodykow poswigconych tylko temu
zagadnieniu (np. Journal of Business Ethics czy Business Ethics Quarterly)'.

Etyka biznesu bada moralne i1 etyczne zasady oraz problemy, ktore pojawiaja si¢ w szeroko
rozumianym $rodowisku biznesowym!®, przy czym obejmuje ono wszystkie aspekty
biznesowego postepowania zaréwno jednostek, jak i catych organizacji'*!>. Duza uwage
poswigca sie¢ w tym wypadku przedsigbiorstwom globalnym, ktore w szczegdlnosci stajg przed
wyzwaniem pogodzenia kwestii prawnych i moralnych w réznych srodowiskach, w jakich
prowadza dziatalno$¢, co wigze si¢ z konieczno$cig stworzenia srodowiska wzmacniajacego
etyczne zachowania i w ostatecznos$ci wplywa na ich zyskowno$é!.

Etyke biznesu mozna definiowac jako ,,zasady i standardy, ktore determinuja akceptowalne
postgpowanie w organizacjach biznesowych. Z kolei, akceptowalno$¢ zachowania w biznesie
jest wyznaczana przez klientow, konkurentow, regulatorow (wtadze), grupy interesu, opini¢
publiczna, jak réwniez przez indywidualne osobiste zasady i warto$ci moralne”!”. Brytyjski
Instytut Etyki Biznesu (IBE — Institute of Business Ethics) z kolei definiuje przedmiot swojej
dziatalnosci jako ,,wdrozenie warto$ci etycznych do zachowania w biznesie”'®.

Etyka biznesu obejmuje zestaw moralnych zasad i wartoéci'®, ktére kierunkujg zachowanie

organizacji z uwzglednieniem tego, co jest wlasciwe, a co nie’’. Wyraza ona filozofie

' Donaldson J., Fafaliou I.: Business ethics, corporate social responsibility and corporate governance: a review
and summary critique. “European Research Studies”, No. VI(1-2), 2003, p. 92-93.

12 Serenko A., Bontis N.: A citation-based ranking of the business ethics scholarly journals. “International Journal
of Business Governance and Ethics”, No. 4(4), 2009, p. 390-399.

13 Solomon R.: Business Ethics, [in:] Singer P. (ed.): A Companion to Ethics. Blackwell, Malden, MA, 1991,
p. 354-365.

14 Bernard W.: Morality. Harper & Row, 1972.

15 Donaldson T.: Corporations and Morality. Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1982.

16 Mahdavi I.: Ethical Growth: Do business Ethical Attitudes mature as individuals Get Older? Proceedings of the
International Business Association, Conference, 2003.

17 Ferrell O.C., Hirt G., Ferrell L.: Business: A Changing World. McGraw-Hill Education, 2013, p. 30.

18 Ugoji K.: Does Business Ethics Pay? Revisited: The Value of Ethics Training. Institute of Business Ethics,
2007.

19 Jones C., Parker M., Bos R.: For Business Ethics: A Critical Text. Routledge, London 2005.

20 Seglin J.L.: The right thing: conscience, profit and personal responsibility in today's business. Spiro Press,
Rollinsford, NH 2003.
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i priorytety organizacji w konkretnych warunkach?!. Determinuje tez dziatania zakazowe

w miejscu pracy?? oraz zapewnia ramy prawnego zarzadzania organizacja>>.

3. Wybrane koncepcje w dyskusji nad etyka biznesu

3.1. Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢biorstw

Istotnym nurtem poruszanym wiasciwie zawsze w obszarze dyskusji o etyce biznesu jest
koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw (CSR — Corporate Social
Responsibility), ktora wynika z konieczno$ci respektowania przez wspdlczesne organizacje nie
tylko potrzeb podmiotéw bezposrednio zaangazowanych w transakcje z danym podmiotem
gospodarczym, lecz rowniez wszystkich jego szeroko rozumianych interesariuszy. Potrzeby te
wiaza si¢ z poszukiwaniem takich rozwigzan dla dziatalno$ci gospodarczej, ktore sg nie tylko
ekonomicznie warto§ciowe, ale jednocze$nie ekologicznie przyjazne 1 spotecznie
odpowiedzialne.

Istnieje wiele definicji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, okreslanej rowniez
W niniejszym opracowaniu jako spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu lub tez CSR. Komisja
Europejska okresla spoteczng odpowiedzialno§¢ przedsigbiorstw jako: ,,dobrowolne
uwzglednienie przez przedsigbiorstwa problematyki spotecznej 1 ekologicznej w dziatalnosci
komercyjnej i w ich stosunkach z zainteresowanymi stronami”?*. CSR okre$lana jest rowniez
jako: ,,nazwa koncepcji — lub raczej zbioru pomystéw — zgodnie z ktérag odpowiedzialnos¢
biznesu polega na czym$ wigcej niz tylko na przynoszeniu zysku akcjonariuszom (wtasci-
cielom). Pojecie to dotyczy sposobu, w jaki decyzje biznesowe 1 dziatania przedsigbiorstwa
wplywaja na wszystkie podmioty, ktorymi maja z nim do czynienia wewnatrz organizacji

i poza nig”»

. Koncepcja ta jest zatem nieodtacznie zwigzana z oddzialywaniem interesariuszy,
ktorych moga stanowi¢ przykladowo klienci, dostawcy 1 pracownicy oraz akcjonariusze
(wlasciciele), inwestorzy, organizacje pozarzagdowe, media czy Srodowisko przyrodnicze
(tzw. niemy interesariusz). Dzialajg oni, ,,by ograniczy¢ zjawiska patologiczne w gospodarce

wolnorynkowej oraz zapobiec ich skutkom™?®.

2 French P.A.: Corporate Ethics. ICSA Publishing, Florida 1995.

22 Collier J., Esteban R.: Corporate social responsibility and employee commitment. “Business Ethics: A European
Review”, No. 16(1), 2007, p. 19-33.

23 Velentzas J., Broni G.: Ethical dimensions in the conduct of business: Business Ethics, Corporate Social
Responsibility and the Law. The “Ethics in Business™ as a sense of business ethics. International Conference On
Applied Economics — ICOAE 2010, p. 795.

24 Promoting a European framework for Corporate Social Responsibility — Green Paper, op.cit., p. 8.

5 Kietlinski K., Martinez-Reyes V., Oleksyn T.: Etyka w biznesie i zarzadzaniu. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2005, s. 132.

26 Ibidem, s. 132.
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Odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsiebiorstw moze by¢ traktowana zatem jako ,,droga do
samoregulacji biznesu?’. Wynika to z faktu, iz prawa i mechanizmy rynkowe s3 koniecznymi,
lecz niewystarczajgcymi wskazoéwkami w dziatalnosci gospodarczej. Co wigcej, spolecznie
odpowiedzialny biznes przejmuje do pewnego stopnia funkcje opiekuncze panstwa, prowadzac
redystrybucje dobr, ktéra, pod warunkiem ze stosowana w petni zgodnie z zatozeniami CSR,
jest dokonywana w sposob bardziej efektywny (przedsiebiorstwo funkcjonujac w otoczeniu,
ktore dobrze zna, lepiej rozpoznaje jego potrzeby i moze je zaspokajac). Spoteczna
odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw moze by¢ wiec traktowana jako swoisty podatek placony
przez przedsigbiorstwa na rzecz swoich interesariuszy, z tg roznicg ze wptywa on rowniez
korzystnie na warto$¢ dodang kreowang przez te przedsigbiorstwa.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu opiera si¢ na trzech filarach: ekonomii, ekologii
1 etyce. Owe trzy wymiary, czyli tzw. potrojna linia przewodnia (triple bottom line), powinny
stanowi¢ podstawe do oceny roli firmy w zrownowazonym rozwoju, a wszystkie jej dokonania
1 zamierzenia powinny i mogg by¢ mierzone, audytowane, porownywane i poddawane ocenie
w tych trzech obszarach?®. Takie podejécie, oparte na trzech podstawowych wartosciach,
umozliwia traktowanie dziatan z zakresu odpowiedzialnego biznesu, podejmowanych przez
przedsiebiorstwo, nie jako koszt, lecz inwestycje, ktora oprocz szeroko rozumianych
pozytywnych efektow spolecznych czy ekologicznych, w dluzszej perspektywie przynosi
firmie réwniez korzysci finansowe. Co wigcej, w przypadku przedsigbiorstwa twierdzi sig, ze:
,»hajlepiej zabezpiecza ono swoj interes, dbajac o dobro publiczne i ksztaltujac swoje stosunki
z innymi podmiotami spotecznymi (...) na relacji zaufania. (...) Chociaz w krotkim okresie
famanie pewnych etycznych regut moze si¢ oplaca¢, maksymalizacja dochodu w dlugim
okresie musi opierac si¢ na postgpowaniu etycznym. Podstawowym argumentem za tg tezg jest
fakt, ze zadowolony klient chce powtdrzy¢ interes, totez reputacja firmy zdobyta dzigki
uczciwosci jest silnym atutem”?.

Zatem, spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw nie jest zagadnieniem wylgcznie
etycznym, zupehlie oderwanym od ekonomicznych celow firm, a jej podstawg stanowig
odpowiednie relacje ze wszystkimi interesariuszami (nie tylko klientami, dostawcami czy
akcjonariuszami). Nalezy pamigta¢ rowniez, iz CSR ma charakter dobrowolnego
zaangazowania, ktore nie polega jedynie na spelianiu wymogéw formalnych, lecz

przewyzszaniu ich.

27 Rok B.: Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie. Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce,
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 11, www.odpowiedzialnybiznes.pl.

28 Lewicka-Strzatecka A.: W poszukiwaniu nowych instrumentéw spotecznej legitymizacji firmy, [w:] Garbarski
L. (red.): Kontrowersje wokot marketingu tozsamo$¢, etyka, przyszios¢. WSPiZ, Warszawa 2004,
http://www.cebi.pl/public.php?id=23.

2 Lewicka-Strzatecka A.: Etyka biznesu jako dyscyplina naukowa, [w:] Dietl J., Gasparski W.: Etyka biznesu.
PWN, Warszawa 2000, s. 67.
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Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw ma rowniez swoich krytykéw. Jednym z nich
byt Milton Friedman?, ktory uwazat, ze tak naprawde jedynym odpowiedzialnym spotecznie
dziataniem jest maksymalizacja zyskow przedsigbiorstwa. Podkreslat on, ze menadzerowie sg
odpowiedzialni w pierwszej kolejnosci za prowadzenie dziatalnosci zgodnie z zyczeniami
wiascicieli, innymi stowy musza oni zadbac o osigganie wysokich zwrotow z zainwestowanego
kapitatu. Za priorytet Friedman uznaje zatem cel ekonomiczny przedsi¢biorstwa, a stosowanie
dziatan na rzecz dobra ogdlnospolecznego dopuszcza jedynie wtedy, gdy jest to uzasadnione
jego realizacja. Wiaczanie celow socjalnych do strategii firm uwaza si¢ wigc w tym przypadku
zazbgdne.  Natomiast, w przeciwienstwie do Friedmana, niektérzy autorzy zaznaczaja,
iz: ,zysk, ktéry uwazamy za podstawowy cel przedsicbiorstwa, jest tylko celem

krotkoterminowym™?!

. Wskazuje si¢ przy tym na konieczno$¢ odpowiedniego sformutowania
najwyzszego celu przedsigbiorstwa tak, zeby: ,,zostal zaakceptowany przez wszystkie
zainteresowane grupy, ktorych dotyczy dzialalno$¢ przedsigbiorstwa (przedsigbiorca,
wspolnik, pracownik, klient, bank, panstwo, gmina). Takim celem moze by¢ zagwarantowanie
istnienia przedsigbiorstwa™?. Najistotniejszym aspektem CSR jest harmonizowanie celow
ekonomicznych i spotecznych przez przedsigbiorstwa.

Kolejnym argumentem Friedmana przeciwko koncepcji CSR jest mozliwo$¢ obnizenia
efektywnosci przedsigbiorstwa ze wzgledu na poniesione koszty. W przypadku gdy menadzer
alokuje $rodki nienalezace do niego w sposdb samowolny, przejmuje jednoczes$nie funkcje
panstwa. Nie zawsze posiada on jednak pelng informacje, pozwalajaca dokona¢ takiego
przeznaczenia kapitatu na cele spoteczne, ktore bylyby uzyteczne zaréwno dla korzystajacego
podmiotu, jak 1 samego przedsigbiorstwa. Zwolennicy koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
w odpowiedzi na zarzuty Friedmana wskazuja z kolei najczes$ciej na niedoskonato$¢
mechanizmow rynkowych oraz dziatan panstwowych w regulowaniu dzialalnos$ci
gospodarczej. Firmy, budujac odpowiednie relacje ze swoimi interesariuszami, znaja najlepiej
potrzeby owych podmiotow, co pozwala na lepsze dopasowanie dziatan spotecznych do ich
realnych oczekiwan.

Wspotczesni krytycy koncepcji spotecznie odpowiedzialnego biznesu zwracajg roéwniez
uwage na zbyt powierzchowne podejscie wielu firm do tego zagadnienia. Niejednokrotnie
w firmach ,,odpowiedzialny biznes” oznacza jedynie kolejny zabieg polityki PR, a nie
wdrazanie CSR na wszystkich poziomach zarzadzania. Ponadto, czgsto mozna zauwazy¢
znaczne roznice pomiedzy tym, co przedsigbiorstwa deklarujg w swoich kodeksach etycznych

a rzeczywistoscig. Niewiele firm rozumie rowniez, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ to co$

30 Friedman M.: The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits. ,,The New York Times Magazine”,
13 september 1970.

31 Sladkova E.: Etyka menedzerska — nieunikniona forma polityki gospodarczej w procesie transformacji. Zeszyty
Naukowe, s. Zarzadzanie, z. 5. Politechnika Slqska, Gliwice 1999, s. 187.

32 Ibidem, s. 188.
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wigcej niz filantropia 1 sponsoring. Powszechno$¢ takiego podejscia do koncepcji CSR moze
spowodowac brak zrozumienia jej istoty w srodowisku biznesu i sta¢ si¢ barierg jej szerszego
wprowadzenia na poszczegdlne rynki. W tym miejscu propagatorzy idei spotecznej
odpowiedzialnosci podkreslaja ponadto, ze pozytywne efekty osiggane przez firmy dzigki
wdrozeniu zasad CSR nie sg dlugoterminowe, ale wzmacniajg si¢ w miar¢ uplywu czasu.
Pamigta¢ bowiem nalezy, iz odpowiedzialny biznes nie odwoluje si¢ jedynie do norm
etycznych, ale wskazuje na interes wilasny firmy, przy czym korzysci odnoszone przez
przedsigbiorstwa i1 spoteczenstwo zalezag w duzym stopniu od poziomu podejmowanych przez
nie zobowigzan. Charakter owych korzysci dla samych przedsigbiorstw moze mie¢ wymiar
zarbwno wewnetrzny (odnoszacy si¢ do relacji wewnatrz firmy i1 jej pracownikdéw),

33 zwickszenie lojalnosci

jak 1 zewnetrzny (dotyczacy otoczenia firmy), obejmujacy m.in.
konsumentéw 1 interesariuszy, poprawe relacji ze spoteczno$cig i wladzami lokalnymi,
podnoszenie poziomu kultury organizacyjnej firmy, ksztaltowanie pozytywnego wizerunku
firmy ws$rdod pracownikow, pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikoéw, wzrost
zainteresowania inwestoréw czy wzrost konkurencyjnosci.

Nic wigec dziwnego, ze odpowiedzialno$¢ spoleczna przedsigbiorstw stata si¢ w ostatnich
dekadach istotnym elementem zarzadzania w wielu przedsigbiorstwach. CSR stanowi bowiem
dynamiczng 1 intensywnie rozwazang koncepcje, osadzong w spotecznym, politycznym,
ekonomicznym i instytucjonalnym kontekscie**.

Wiele przedsigbiorstw zamieszcza swoje wlasne spolecznie odpowiedzialne deklaracje na
swoich stronach internetowych 1 w misjach, jednakze niewiele z nich rzeczywiscie integruje te
zalozenia ze strategig czy kultura, a jeszcze mniej dokonuje pomiaru swojego rzeczywistego
wkladu w spoteczng odpowiedzialno$¢. Organizacje te zapominaja, ze CSR to nie jedynie
deklaracje i plany, ale przede wszystkim ciaglte doskonalenie osiggane przez konkretne
dziatania firm.

Wspotczesnie spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw moze by¢ postrzegana jako
wysitki organizacji podejmowane dla osiggnigcia réwnowagi pomiedzy ekonomicznymi,
srodowiskowymi a spotecznymi wymogami, lecz bez konieczno$ci ignorowania oczekiwan
udziatlowcow, z jednoczesng mozliwoscia wilasnego wkladu dla dobra szerszej

spotecznosci®>.

3 Rok B.: op.cit., s. 54.

3 Crane A., Matten D., Spence L.: Corporate Social Responsibility: in a global context, [in:] Crane A., Matten D.
Spence L. (eds.): Corporate Social Responsibility: Readings and cases in a global context. Routledge, US and
Canada 2008, Chapter 1.

35 Gossling T., Vocht C.: Social role conceptions and CSR policy success. “Journal of Business Ethics”, No. 74(4),
2007, p. 363-372.

36 Popa M., Salantd 1.: Corporate social responsibility versus corporate social irresponsibility. ,,Management &
Marketing”, No. 9(2), 2014, p. 137-146.
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3.2. Spoleczna nieodpowiedzialnos$¢ przedsi¢biorstw

Jednak dalej istniejg pewne ograniczenia wdrazania CSR i efektywnosci jej praktyk, gdyz
nadal jest ona postrzegana jako koncepcja niejasna, niejednoznaczna, arbitralna, a nawet
mistyczna®’. Ograniczenia te zainspirowaty badaczy do przyjecia przeciwnej perspektywy
badawczej, skoncentrowanej na btednych i szkodliwych decyzjach biznesowych, ktore moga
podejmowaé¢ menedzerowie, mianowicie koncepcji spotecznej nieodpowiedzialnosci
przedsiebiorstw (CSI — Corporate Social Irresponsibility)®.

CSI, ktora jest zakorzeniona w teorii 1 praktyce CSR, odnosi si¢ do takich aspektow, jak
wina i nieche¢ przedsiebiorstw™. , Firmy czesto zadajg sobie wiele trudu, by promowa¢ swoja
dobrg prace, jednak niektore z nich zachowuja si¢ nieodpowiedzialnie w tym samym czasie,
dziatajac w sposob pozytywny tylko w niektorych wymiarach — spoteczna nieodpowie-
dzialnos$¢ przedsigbiorstw (CSI) i spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw (CSR) moga

funkcjonowaé w tym samym czasie w tym samym przedsicbiorstwie”*

. CSI pomaga
zidentyfikowaé¢ granice spolecznej odpowiedzialnoéci przedsigbiorstw, ktore zostaly
ustanowione w okreslonych spoteczenstwach i kulturach, jak rowniez bada pewne systemowe
i strukturalne aspekty spotecznej nieodpowiedzialnosci w praktyce*!. Wedtug Armstronga
spotecznie nieodpowiedzialne zachowanie przedsigbiorstwa oznacza ,,decyzj¢ przyjecia
alternatywy, ktora jest uwazana przez decydentéw za gorszg od tej, ktora byltaby podjeta, gdyby
uwzgledniono jej skutki dla wszystkich zainteresowanych stron”*?. Przez N. Lin-Hi
i K. Miiler CSI jest rozumiana jako: dzialania przedsigbiorstwa, ktore skutkuja
(potencjalnymi) niekorzysciami lub szkoda dla pozostatych aktorow™*. Wedtug tych autoréw
omawiane zjawisko wigze si¢ z naruszeniem prawa, jednak nie jest to warunek sine qua non
definiowania CSI**. Takie podejécie prezentuja rowniez Jones, Bowd i Tench®, ktorzy
twierdza, ze skrajna nieodpowiedzialno$¢ spoteczna moze polega¢ na zlamaniu prawa,

ale w sensie ogdlnym CSI ma raczej charakter reaktywny, w przeciwienstwie do proaktywnego

37 Tench R., Sun W., Jones B. (eds.): Corporate Social Irresponsibility: A Challenging Concept (Critical Studies
on Corporate Responsibility, Governance and Sustainability). Emerald Group Publishing Limited, UK 2012.

38 Stachowicz-Stanusch A.: Corporate Social Irresponsibility, [in:] Stachowicz-Stanusch A. (ed.): Corporate
Social Performance in the Age of Irresponsibility — Cross National Perspective. Information Age Publishing,
Charlotte, NC 2016, p. 3-13.

3 Lange D., Washburn N.T.: Understanding Attributions of Corporate Social Irresponsibility. ,,Academy of
Management Review”, No. 37(2), 2012, p. 300-326.

40 Gonzalez-Perez M.A.: Corporate Social Responsibility and Irresponsibility. Call for Papers for JBR Special
Issue, 2011.

41 Tench R., Sun W., Jones B. (eds.): Corporate Social Irresponsibility: A Challenging Concept (Critical Studies
on Corporate Responsibility, Governance and Sustainability). Emerald Group Publishing Limited, UK 2012.

4 Armstrong J.S.: Social irresponsibility in management. “Journal of Business Research”, No. 5(3), 1977, p. 185.

4 Lin-Hi N., Miiller K.: The CSR bottom line: Preventing corporate social irresponsibility. “Journal of Business
Research”, No. 66, 2013, p. 1928-1936.

4 Ibidem.

4 Jones B., Bowd R., Tench R.: Corporate irresponsibility and corporate responsibility: Competeing realities.
“Social Responsibility Journal”, No. 5(3), 2009, p. 300-310.
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rozwigzywania problemow przedsiebiorstw oraz sposobow i srodkow, w jakich odnosza si¢
one do szerszego spoleczenstwa. Rowniez Clark i Grantham*® definiujac CSI odnosza sie do
nielegalnej dziatalnosci, lecz réwniez bardziej kojarza t¢ koncepcje z dziataniami, ktére sg
niewtasciwe dla catego systemu przez wykorzystanie czynnikéw zewngtrznych o negatywnym
charakterze. Wskazuja oni réwniez negatywne, gdyz zachowania spotecznie nieodpowie-
dzialne moga prowadzi¢ do niekorzystnego obnizenia poziomu dobrobytu spolecznego.
Z drugiej strony, Greenwood wigze CSI z brakiem moralnosci, gdyz wedlug niego
,hieodpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw pojawia si¢ wtedy, gdy zarzadzanie strategiczne
uwzgledniajace interesariuszy nie pozostaje odpowiedzialnie neutralng praktyka, lecz staje si¢
praktyka niemoralng opartg na oszustwie i manipulacji wobec tych interesariuszy”*’.

Wyzej przedstawiona roznorodno$¢ definiowania CSI zostala zauwazona przez
A. Lulewicz-Sas, ktora zwraca nasza uwagg, iz ,,wspolnym mianownikiem dla CSI jest to,
ze podejmowane dziatania lub konsekwencje tych dziatan uwazanych za nicodpowiedzialne sa

postrzegane jako niemoralne, nielegalne, nieetyczne’*®

. Niestety, nie tylko réznorodne
definicje spolecznej nieodpowiedzialnosci przedsigbiorstw mozemy zaobserwowac
w literaturze przedmiotu, lecz réwnie liczne przyktady nieodpowiedzialnych praktyk dostrzec

mozemy w codziennej aktywnos$ci biznesowe;.

3.3. Osiagniecia spoleczne przedsiebiorstwa

W konteks$cie etycznego postgpowania w biznesie w literaturze naukowej sformutowano
rowniez koncepcje osiggnie¢ spotecznych przedsigbiorstw (CSP — Corporate Social
Performance), ktora jednak mimo swojej pigcdziesigcioletniej historii nadal pozostaje
pojeciem stosunkowo niejasnym 1 kontrowersyjnym, gdyz w zazwyczaj jest utozsamiana
z ,,czynieniem dobra™®.

Zostato to doskonale podsumowane przez Wooda, ktory twierdzi, iz ,,kwestie spoteczne,
naciski srodowiskowe oraz obawy interesariuszy z pewnoscig z duzym wyprzedzeniem beda

950

wplywac na zachowanie 1 proces podejmowania decyzji przez przedsigbiorstwa”". Autor ten

46 Clark T.S., Grantham K.N.: What CSR is not: Corporate Social Irresponsibility, [in:] Tench R., Sun W., Jones
B. (eds.): Corporate Social Irresponsibility: A Challenging Concept. Emerald Group Publishing Limited, 2012,
p. 23-41.

47 Greenwood M.: Stakeholder engagement: Beyond the myth of corporate responsibility. “Journal of Business
Ethics”, No. 74(4), 2007, p. 315-327.

4 Lulewicz-Sas A.: Corporate social responsibility versus social irresponsibility. Theory approach, [in:]
Lulewicz-Sas A. (ed.): Corporate social (ir)responsibility. Agencja Wydawnicza EkoPress Biatystok, Biatystok
2013, p. 9-22.

4 Miron D., Petrache A.-M.: The Linkage Between Corporate Social Performance and the Corporate Financial
Performance in the Information and Communication Technology Multinational Companies of Romania.
“Economics & Sociology”, No. 5(2a), 2012, p. 86-99.

50'Wood D.: Corporate Social Performance Revisited. “Academy of Management Review”, No. 16, 1991, p. 691-
718.
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definiuje CSP jako ,,swoista konfiguracj¢ zasad spotecznej odpowiedzialnosci, procesow
spotecznego reagowania, polityk, programoéw i obserwowalnych efektow widocznych
w organizacjach biznesowych, ktore zwiazane s3 z ich relacjami spotecznymi™!.

Powyzsza definicja wskazuje na trzy istotne komponenty: spoteczng odpowiedzialno$¢
przedsiebiorstw (ktora jest postrzegana jako rezultat spotecznej legitymizacji, organizacyjnej
odpowiedzialnosci wzgledem spoteczenstwa oraz indywidualnych osadoéw czlonkow
organizacji), spoteczng wrazliwo$¢ przedsigbiorstw (corporate social responsiveness —
zwigzang z oceng srodowiskowa, zarzadzaniem interesariuszami i problemami zarzadzania),
a takze efekty zachowan przedsiebiorstw, obejmujace programy spoleczne (rozumiane jako
mierniki stosowane przez firmy w rozwigzywaniu konkretnych probleméw), polityki
(stanowigce deklaracje dotyczace sposobow, w jaki firma zamierza radzi¢ sobie z problema-
tycznymi sytuacjami w sensie ogolnym i szczegdtowym) oraz oddziatywania (biezace rezultaty
dziatalnoéci przedsiebiorstwa)®2. Od 2010 roku Wood trzeci z wymienionych komponentéw
nazywa obywatelsko$cia przedsiebiorstwa (corporate citizenship)™.

Wedlug Prestona CSP w waskim znaczeniu miala zainicjowa¢ szerokie rozwazania nad
wptywem zachowan biznesu na spoteczenstwo, przy czym podjeta dyskusja dotyczy¢ powinna
ostatecznych efektow i skutkéw tego wplywu, a nie jedynie polityk i zamiaréw>*. Choé CSP
stanowi powszechnie znang koncepcje tak w naukach o zarzadzaniu®, jak i w samym biznesie,
nadal wielu liderow traktuje spoteczng odpowiedzialno$¢ w sposob gotostowny badz stosuja
jej wybrane elementy jedynie w wyniku naciskéw $rodowiska na ich organizacje™.

Ztozonos¢ koncepcji CSP prowadzi do naukowych refleksji na temat zwigzkéw CSP

z rozmaitymi teoriami w zarzadzaniu, takimi jak: teoria agencji>’~®, teoria behawioralna®,

3! Ibidem.

32 Ibidem; Por. Stanwick P.A., Stanwick S.D.: The Relationship Between Corporate Social Performance and
Organizational Size, Financial Performance and Environmental Performance: An Empirical Examination.
“Journal of Business Ethics”, No. 17, 1998, p. 195-204; van Pierick E., Beekman V., van der Weele C.N.,
Meeusen M.J.G., de Graaff R.P.M.: A framework for analysing corporate social performance: Beyond the Wood
model. Agricultural Economics Research Institute (LEI), Hague 2004.

33 Wood D.: Measuring corporate social performance: a review. “International Journal of Management Reviews”,
No. 12(1), 2010, p. 50-84.

3 Preston L.E. (ed.): Research in corporate social performance and policy. Vol. 10. JAI Press, Greenwich, CT
1988; Cyt. za: Clarkson M.B.E.: A stakeholder framework for analysing and evaluating corporate social
performance. “Academy of Management Review”, No. 20 (1), 1995. p. 102.

35 Zob. Stachowicz-Stanusch A. (w druku). Corporate Social Performance — Paradoxes, Pitfalls and Patthways to
the Better World, [in:] Stachowicz-Stanusch A. (ed.): Corporate Social Performance — reflecting on the past and
investing in the future. Information Age Publishing, Charlotte, NC.

6 Bevan S., Isles N., Emery P., Hoskins T.: Achieving high performance. CSR at the heart of business. The Work
Foundation, London 2004.

57 Jones T.M., Felps W., Bigley G.A.: Ethical theory and stakeholder-related decisions: the role of stakeholder
culture. “Academy of Management Review”, No. 32(1), 2007, p. 137-55.

38 Prior D., Surroca J., Tribo J.A.: Are socially responsible managers really ethical? Exploring the relationship
between earnings management and corporate social responsibility. “Corporate Governance: International
Review”, No. 16(3), 2008, p. 160-77.

% Bowen F.: Corporate social strategy: competing views from two theories of the firm. “Journal of Business
Ethics”, No. 75(1), 2007, p. 97-113.
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teoria dobrego zarzadzania®’, neoklasyczna teoria ekonomii®!*%?, teoria luznych zasobow®,

6485 czy teoria firmy®*®. Jednak wigkszo$¢ badaczy rozpatruje

68,69,70

teoria spotecznego poznania
CSP w kontek$cie teorii interesariuszy Dzieje si¢ tak dlatego, ze to wiasnie
interesariusze (zar6wno wewngtrzni, jak i zewnetrzni) sg tymi podmiotami, ktore ustanawiajg
normy i oceniajg zachowanie przedsiebiorstw’!. Turban i Greening definiuja nawet CSP jako
,konstrukt, ktory poszerza i wzmacnia odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa wzgledem wielu
interesariuszy, takich jak pracownicy czy wspolnota w ogole, w stosunku do dotychczasowej
tradycyjnej ekonomicznej odpowiedzialnoéci odczuwanej gtownie wzgledem udziatowcow™ 2.
Co wiegcej, Brammer i Pavelin dowodza, iz preferencje interesariuszy, dotyczace
poszczegolnych zachowan, moga determinowaé charakter relacji pomiedzy spotecznymi
i finansowymi osiagnigciami organizacji’>.

Zwiazek pomigdzy spotecznymi osiggnigciami przedsigbiorstwa a finansowymi
osiggnieciami przedsiebiorstwa (CFP — Corporate Financial Performance) stanowi popularny
przedmiot badan ostatnich lat, lecz w literaturze akademickiej nadal obserwuje si¢ ich
sprzeczne wyniki. Pozytywny charakter maja publikacje wskazujace rezultaty wdrozenia CSP,

takie jak wzrost morale pracownikow i ich produktywnoéci’®, lepszy dostep do zewnetrznego

% Brammer S., Pavelin S.: Corporate reputation and social performance: the importance of fit. “Journal of
Management Studies”, No. 43(3), 2006, p. 436-56.

6! Friedman M.: The social responsibility of business is to increase its profits. “New York Times Magazine”,
September 13, 1970.

62 Wood D., Jones R.: Stakeholder mismatching: a theoretical problem in empirical research in corporate social
performance. “The International Journal of Organizational Analysis”, No. 3(3), 1995, p. 229-67

6 Orlitzky M., Schmidt F.L., Rynes S.L.: Corporate social and financial performance: a meta-analysis.
“Organization Studies”, No. 24(3), 2003, p. 403-41.

% Buchholtz A.K., Amason A.C., Rutherford M.A.: Beyond resources: the mediating effect of top management
discretion and values on corporate philanthropy. “Business Society”, No. 38(2), 1999, p. 167-87.

%5 Quinn L., Dalton M.: Leading for sustainability: implementing the tasks of leadership. “Corporate Governance”,
No. 9(1), 2009, p. 21-38

% McWilliams A., Siegel D.S., Wright P.M.: Guest editors’ introduction: corporate social responsibility: strategic
implications. “Journal of Management Studies”, No. 43(1), 2006, p. 1-18.

7 Wieland J.: Corporate governance, values management and standards: a European perspective. “Business and
Society”, No. 44(1), 2005, p. 74-93.

% Brammer S., Millington A., Pavelin S.: Gender and ethnic diversity among UK corporate boards. “Corporate
Governance: An International Review”, No. 15(2), 2007, p. 393-403.

% Jones T.: Instrumental stakeholder theory: a synthesis of ethics and economics. “Academy of Management
Review”, No. 24(2), 1995, p. 206-21.

70 Orlitzky M., Schmidt F.L., Rynes S.L.: Corporate social and financial performance: a meta-analysis.
“Organization Studies”, No. 24(3), 2003, p. 403-41.

"I Wood D., Jones R.: Stakeholder mismatching: a theoretical problem in empirical research in corporate social
performance. “The International Journal of Organizational Analysis”, No. 3(3), 1995, p. 229-67.

72 Turban D., Greening D.: Corporate social performance and organizational attractiveness to prospective
employees. “Academy of Management Journal”, No. 40(3), 1996, p. 658-672.

73 Brammer S., Pavelin S.: Corporate reputation and social performance: the importance of fit. “Journal of
Management Studies”, No. 43(3), 2006, p. 436-56; por. Chen C.-M., Delmas M.: Measuring Corporate Social
Performance: An Efficiency Perspective. “Production & Operations Management”, No. 20(6), 2011, p. 789-
804.

74 Soloman R., Hansen K.: It’s Good Business. Atheneum, New York, US 1985.



Etyka biznesu — przeglad pojec¢ i1 koncepcji 93

kapitatu, ktoérego zrodlo stanowi spotecznie odpowiedzialne inwestowanie’®, rosngca liczba

® czy rozwdj zréwnowazonych tancuchéw dostaw’’.

odpowiedzialnych konsumentow’
Z drugiej strony, CSP moze stawia¢ firmy w niekorzystnej pozycji, gdyz jej wdrozenie wigze
si¢ zwykle z wyzszymi kosztami zapewnienia przez przedsi¢biorstwo odpowiedniego poziomu

8

spolecznej odpowiedzialnoéci’®, i wymaga zastosowania wielu miernikow, by w pekni

monitorowaé dziatalno$¢ firmy w tym zakresie’.

80.81 "nadal duzy

Pomimo iz niektore systemy pomiaru zostaly opracowane przez badaczy
problem we wdrazaniu CSP stanowi odpowiedni dobor miernikow, ktéry uzalezniony jest od
istniejacych naciskow ze strony interesariuszy danej firmy. Jest to szczegdlnie trudne, jesli
zachodzi konflikt pomigdzy podstawowymi preferencjami roznych interesariuszy. Co wiecej,
Chen 1 Delmas twierdza, iz ,,ocena CSP zawiera tak negatywne, jak i pozytywne wskazniki
odzwierciedlajace sity 1 obawy wzgledem spolecznie odpowiedzialnych praktyk. (...) Gdy
interesariusze chcg przede wszystkim zmniejszy¢ swoje obawy kosztem wzmacniania silnych
stron, stang przed wyzwaniem nadania odpowiednich wag réznym aspektom CSP”%2. Dlatego
tez, mimo dos$¢ dlugiej historii badawczej, korelacja pomigdzy CSP a CFP nie zostala
jednoznacznie potwierdzona, a natura zwigzku tych dwoch poje¢ nadal pozostaje
nierozpoznana®’. Ponadto, dzisiaj nadal nie wiemy, co sktania lub zniecheca organizacje do
postepowania w spotecznie odpowiedzialny sposob®, a wiekszos¢ prac naukowych
koncentruje si¢ na opisywaniu determinant CSP, omijajac istotne czynniki dodatkowe, ktore

na to zjawisko wptywaja®, takie jak roznorodno$é¢ spotecznie odpowiedzialnych zachowan

> Chatterji AK., Levine D.I., Toffel M.W.: How well do social ratings actually measure corporate social
responsibility? “Journal of Economics & Management Strategy”, No. 18(1), 2009, p. 125-169.

76 Loureiro M.L, Lotade J.: Do fair trade and eco-labels in coffee wake up the consumer conscience? “Ecological
Economics”, No. 53(1), 2005, p. 129-138.

77 Carter C.R.: Purchasing and social responsibility: a replication and extension. “Journal of Supply Chain
Management”, No. 40(4), 2008, p. 4-16.

8 Aupperle K., Carroll A., Hatfield J.: An Empirical Examination of the Relationship Between Corporate Social
Responsibility and Profitability. “Academy of Management Journal”, No. 28, 1985, p. 446-463.

7 Gond J.-P., Crane A.: Corporate social performance disoriented: Saving the lost paradigm? “Business &
Society”, No. 49(4), 2010, p. 677-703.

80 Hopkins M.: Defining indicators to assess socially responsible enterprises. “Futures”, No. 29 (7), 1997, p. 581-
603.

81 Steg L., Vlek C., Lindenberg S., Groot T., Moll H., Schoot Uiterkamp T., van Witteloostuijn A.: Towards
a comprehensive model of sustainable corporate performance. University of Groningen, Groningen 2003.

82 Chen C.-M., Delmas M.: Measuring Corporate Social Performance: An Efficiency Perspective. “Production &
Operations Management”, No. 20(6), 2011, p. 789-804.

8 Miron D., Petrache A.-M.: The Linkage Between Corporate Social Performance and the Corporate Financial
Performance in the Information and Communication Technology Multinational Companies of Romania.
“Economics & Sociology”, No. 5(2a), 2012, p. 86-99.

8 Joannou I., Serafeim G.: What Drives Cosporate Social Performance? International Evidence from Social,
Environmental and Governance Scores. Working Paper, Harvard Business School, 2010.

85 Margolis J.D., Walsh J.P.: Misery loves companies: Rethinking social initiatives by business. “Administrative
Science Quarterly”, No. 48(2), 2003, p. 268-305.



94 A. Stachowicz-Stanusch

przedsigbiorstw w réznych krajach®, co posrednio moze byé zwigzane z roéznymi

mechanizmami instytucjonalnymi odmiennych panstw?®’.

4. Podsumowanie

Wspoblczesny biznes dostrzega nie tylko konieczno$¢ zachowania etycznych norm
w prowadzonej dziatalno$ci, ale rowniez coraz czegsciej uznaje takie postgpowanie za szanse
w poszukiwaniu przewag konkurencyjnych, bowiem oznacza to lepsza integracj¢ procesow
biznesowych z potrzebami kluczowych interesariuszy. Nauka o zarzadzaniu przypatruje si¢
zatem z uwagg tym zjawiskom, proponujac nowe podejécia do kwestii prowadzenia biznesu
w zgodzie z 0golnym interesem ekonomicznym i spotecznym. Nadal nie da si¢ jednak uniknaé
pewnych btedéw popetnianych przy wdrazaniu i monitorowaniu poszczegdlnych zachowan

w organizacjach, totez nieunikniona jest dalsza analiza omawianych wyzej zjawisk.
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