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Wprowadzenie

Pojecie odpowiedzialnosci zostato dosy¢ szeroko opisane w literaturze przedmiotu.
Warto zwrdci¢ uwage, ze odpowiedzialnosé moze byé postrzegana jako wartosé,
a takze zachecanie pracownikdéw do prac na rzecz spotecznosci (community)®. Ro-
zumienie odpowiedzialnosci zmienia sie w czasie, przynajmniej czesciowo odzwier-
ciedlajac nature zmian i norm spotecznych?. Odpowiedzialnos¢ jest postrzegana jako
norma etyczna zwigzana z gotowoscig do ponoszenia konsekwencji skutkdw wta-
snych decyzji, ktére moga mieé nie tylko charakter pozytywny, ale takze negatywny?.
Odpowiedzialno$¢ moze mieé charakter zaréwno wymuszony, jak i niewymuszony.
Oddziatywanie prawa badz zorganizowanych grup nacisku powoduje jej wymuszanie.
Jednak z punktu widzenia tematyki prezentowanego artykutu szczegélnie istotna
staje sie odpowiedzialnos¢ o charakterze niewymuszonym, a wiec noszgca znamiona
dobrowolnosci. Literatura przedmiotu poswieca wiele uwagi odpowiedzialnosci kor-
poracji, zwigzanej z trzema obszarami: ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym,
ktéra obejmuje:

— respektowanie zasady uczciwej konkurencji, relacje z klientami oraz rzetelnos¢

wobec dostawcéw (obszar ekonomiczny),

Profesor doktor habilitowany, dyrektor Instytutu Rozwoju Organizacji i Zarzadzania Ekologicznego na
Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego.

A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowac niesmiertelng firme, Gliwice 2007, s. 47,
66, 98-99.

R. Owen, J. Stilgoe, P. Macnaghten, M. Gorman, E. Fisher, D. Guston, A Framework for responsible in-
novation, [w:] Responsible innovation. Managing the responsible emergence of science and innova-
tion in society, ed. R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, Chichester 2013, s. 27-50.

B. Pogonowska, Etos cztowieka biznesu. Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, [w:] Ele-
menty etyki gospodarki rynkowej, red. B. Pogonowska, Warszawa 2004, s. 230.
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— angazowanie sie w okreslone sfery zycia spotecznego i kulturalnego, respekto-
wanie prawa, zwyczajow i zachowanie dziedzictwa kulturowego; zwraca sie
uwage na wspieranie dziatan prozdrowotnych (obszar spoteczny),

— respektowanie zatozen rozwoju zréwnowazonego, ochrona zasobdw naturalnych
oraz ograniczanie zanieczyszczen i przeciwdziatanie degradacji srodowiska natu-
ralnego (obszar ekologiczny)*.

Wsrdd wielu definicji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (przedsiebiorstwa)
sg takze takie, ktére podkreslajg kwestie bezpieczenstwa. Stowarzyszenie Industry
Kanada wymienia zakres problemowy CSR (CSR - corporate social responsibility)*:
zdrowie i bezpieczenstwo, prawa cztowieka, zarzadzanie zasobami ludzkimi, nadzér
korporacyjny, etyka biznesu, rozwdj spotecznosci, prawa konsumenta, ochrona sity
roboczej. Podejmuje takze kwestie relacji z dostawcami, nawigzuje do praw intere-
sariuszy oraz do problematyki ochrony $rodowiska®. Powszechnie znana norma ISO
26000, odnoszaca sie do CSR podkresla odpowiedzialno$¢ organizacji wobec spote-
czenstwa i srodowiska (naturalnego) przy decyzjach i dziataniach dotyczgcych pro-
duktéw, serwisu i proceséw. Zwraca uwage na znaczenie zachowan przejrzystych
i etycznych ktdre przyczyniajg sie do rozwoju zréwnowazonego, zdrowia i dobrobytu
spoteczenistwa, przy uwzglednieniu oczekiwan interesariuszy. Uwzglednienie roli in-
teresariuszy, tak wazne w zatozeniach CSR, moze by¢ realizowane w réznym stopniu,
na co zazwyczaj wptywa typ nadzoru korporacyjnego. Problematyka spotecznej od-
powiedzialnosci jest aktualnie rozszerzana na dziatania organizacji niekomercyjnych,
ktére ze swej natury realizujg gtéwnie cele spoteczne. Wskazuje sie takze na potrzebe
realizacji CSR przez sity zbrojne’.

Wspotczesnie, wobec narastajacego zainteresowania analizg sytuacji kryzyso-
wych, takze o charakterze pozaekonomicznym - na znaczeniu zyskuje podejscie
wskazujgce na role CSR w podnoszeniu bezpieczerstwa organizacji. Uzasadniona
staje sie zatem teza, ze spoteczna i ekologiczna odpowiedzialno$¢ organizacji, przy
ciggtej wspotpracy z interesariuszami, powinna uwzglednia¢ konieczno$¢ myslenia
w kategoriach budowy odpornosci organizacji na mozliwe zagrozenia. Odpornos¢ te
mozna wigzaé z kulturg organizacji, uwzgledniajgca wartosci zawarte w CSR, a wiec
dotyczace odpowiedzialnosci spotecznej i ekologicznej. W literaturze przedmiotu
wskazuje sie, odnoszac sie do tzw. piramidy bezpieczenstwa, ze przy wysokim po-
ziomie kultury bezpieczeristwa podmiot powinien realizowaé najpierw bezpieczen-
stwo ekologiczne i spoteczne. Na tej podstawie powinno sie budowaé bezpieczen-
stwo ekonomiczne i polityczne oraz kolejne przedmiotowe obszary bezpieczeristwa
(a wiec publiczne czy militarne)?.

G. Enderle, Global competition and corporate responsibilities of small and medium — sized enter-
prises, ,Business Ethics: A European Review” 2004, Vol. 13, No. 1, s. 54.

W literaturze polskiej CSR jest takze okreslany jako SOB — Spotfeczna odpowiedzialnos¢ biznesu,
przedsiebiorstwa.

5 http://strategis.ic.gc.ca/epic/internet/incsr-rse.nsf/en/h_rs00094e.html (dostep: 5.03.2010).

P. Kocon, Spofeczna odpowiedzialnos¢ sit zbrojnych, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach. Studia Ekonomiczne” 2011, red. G. Polok, s. 153—-167.

M. Cieslarczyk, Teoretyczne i metodologiczne podstawy badania bezpieczeristwa i obronnosci parni-
stwa, Siedlce 2009, s. 150.

14



Spoteczna i ekologiczna odpowiedzialnos¢ organizacji a bezpieczeristwo

W rozwazaniach o roli CSR w sytuacjach kryzysowych warto wykorzysta¢ dorobek
szkoty zasobowej odnoszacej sie do zarzadzania strategicznego, podkreslajacej ela-
styczno$é zasobdw w ramach tzw. szkoty dynamicznych kompetencji (dynamic capa-
bilities). To wtasnie zdolnos¢ do ciggtego (dynamicznego) odnawiania kompetenciji,
dostosowywania sie do zmiennego otoczenia moze by¢ wykorzystywana w ramach
potencjalnych sytuacji kryzysowych. W nawigzaniu do sytuacji kryzysowych przy-
datna moze by¢ takze koncepcja organizacji zwinnej, ktéra w sposéb celowy umie-
jetnie rozwija, a takze prowadzi do rekonfiguracji istniejagcych kompetencji, z podkre-
$leniem powigzan organizacji ze spoteczeristwem?®. Dla przedsiebiorstw, wchodzacych
w skfad infrastruktury krytycznej szczegdlne znaczenie ma koncepcja sprezystosci
(resilience).

CSR a sustainabity w kontekScie bezpieczenstwa

W literaturze przedmiotu okresla sie trzy modele korporacji: finansowy (nastawiony
na oczekiwania akcjonariuszy), spoteczny (nastawiony na realizacje zasad CSR, pod-
kreslajacy role akcjonariuszy i pracownikéw) oraz model pluralistyczny, wykorzystu-
jacy takze zatozenia CSR, ale zwracajgcy uwage na wszystkich interesariuszy i uwypu-
klajacy role kapitatu spotecznego™. Réwnoczesna realizacja probleméw spotecznych,
ekologicznych i ekonomicznych wigze sie z koncepcjami spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsiebiorstw oraz sustainability. Realizacja CSR w szczegdlnosci dotyczy od-
powiedzialnosci dobrowolnej (oczekiwanej lub pozgdane] przez spoteczenstwo). Od-
powiedzialno$¢ ekonomiczna i prawna sg bowiem przez spoteczeristwo wymagane,
a powyzej tych wymagan sytuujg sie: odpowiedzialnos¢ odnoszaca sie do kontekstu
etycznego (jako oczekiwanie spoteczne) oraz odpowiedzialno$¢ filantropijna (jako
pozadana przez spoteczenstwo)'’. Ze wzgledu na fakt, ze CSR wywodzi sie z dwdch
nurtow: spotecznego i ekologicznego, uzywa sie takze okreslenia spoteczna i ekolo-
giczna odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstwa (biznesu). Takie podejscie wynika z jednej
strony z faktu, ze CSR swoimi korzeniami tkwi w problematyce spotecznej, z drugiej
— jest kojarzona z grupg pogladdw dotyczacych koniecznosci ochrony srodowiska na-
turalnego i powszechnie znanymi dokumentami opracowywanymi na tzw. szczytach
ziemi. Ponadto w niektdrych sektorach, szczegdlnie ucigzliwych dla Srodowiska natu-
ralnego aspekt ekologiczny stanowi kluczowy czynnik sukcesu; tym bardziej, ze ma
takze wptyw na poziom bezpieczenistwa ekologicznego.

W literaturze przedmiotu toczy sie dyskusja o réznicach miedzy koncepcjami CSR
i sustainability. Ze wzgledu na fakt, ze granica miedzy CSR a sustainability w korpo-
racji (corporate sustainability — CS) nie jest wyraznie okreslona, proponuje sie nawet,
aby odstgpi¢ od tych dwdch pojec i kierowac sie definicjami bardziej specyficznymi,
odnoszacymi sie do aspektdw rozwoju, Swiadomosci i poziomu ambicji organizacji'.
® V. Kochikar, M. Ravindra, Developing the capability to be agile, ,Organization Development Journal”

2007, No. 4, s. 127-134.
1 M.M. Blair, Wealth creation and wealth sharing: a colloquium on corporate governance and invest-

ment in human capital, Washington 1996.
1 A.B. Caroll, Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, Cincinnati 1993, s. 35.

2. M. van Marrevijk, M. Werre, Multiple levels of corporate sustainability, ,Journal of Business Ethics”
2003, Vol. 44, No. 2-3,s. 107-119.
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Niektdrzy autorzy uznajg nawet, ze corporate sustainability i CSR sg tymi samymi
koncepcjami, gdyz wystepuje miedzy nimi podobienstwo idei, choé sg réznice w ge-
nezie ich rozwoju. Podkresla sie, ze pojecie sustainability wywodzi sie z tzw. raportu
Bruntland (Word Commission on Environment and Development — WCED z 1987
roku)®. Przyjmuje sie, ze zatozenia sustainability pochodzg od koncepcji sustainable
development, wedtug tego samego dokumentu WECD™. Formutowany jest takze po-
glad, ze CSR stanowi wkfad biznesu w realizacje sustainability development (zréw-
nowazonego rozwoju), a osigganie celéw sustainability moze nastepowaé poprzez
zrownowazone praktyki menadzerskie (managerial sustainable practicies)™. Wska-
zuje sie przy tym na trzy zasady rozwoju zrownowazonego, z podkresleniem aspektu
sprawiedliwosci miedzypokoleniowej: integralnos¢ (nienaruszalnos¢) sSrodowiska na-
turalnego, pomysino$¢ ekonomiczna oraz sprawiedliwo$é spoteczna®.

Podkresla sie, ze spoteczenstwo powinno sie przeksztatci¢ z konsumpcyjnego
w zréwnowazone, wykorzystujgce zrdwnowazong konsumpcje i produkcje: ta ostatnia
zmierza do realizacji nie tylko celéw ekonomicznych, ale takze spotecznych i ekolo-
gicznych. Z kolei zréwnowazona konsumpcja oznacza, ze uzywane dobra stuzyé beda
zaspokojeniu potrzeb z uwzglednieniem zasad zréwnowazonego rozwoju. W reali-
zacji rozwoju zrownowazonego, w ramach ktérego produkcja i konsumpcja powinna
obniza¢ negatywny wptyw na srodowisko naturalne proponuje sie wykorzystac zrow-
nowazone zarzadzanie (sustainable management).

Nakierowany na realizacje celdw ekonomicznych, spotecznych i srodowisko-
wych sustanability management taczy sie z funkcjami korporacji: zarzadzaniem ja-
koscig, rozwojem strategicznym, zarzagdzaniem stanem zdrowia i bezpieczenstwem
[BHP - przyp. ACh]". Warto podkresli¢, ze swéj wktad w rozwdj zréwnowazony wnosi
biznes. W praktyce uwzglednianie zatozer rozwoju zréwnowazonego oznacza re-
spektowanie celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych.

CSR przechodzit rézne fazy swojego rozwoju®®:

— w fazie pierwszej nastgpita krytyka dominacji zysku zwigzana z koncepcja two-
rzenia wartosci dla akcjonariuszy. Wskazuje sie na potrzebe powigzania miernikdéw
efektywnosci spotecznej przedsiebiorstwa (social performance) ze wskaznikami

3 M. Wu, Sustainability as stakeholder management, [w:] Critical studies on corporate responsibility,
governance and sustainability, Vol. 3: Business and sustainability: concepts, strategies and changes,
ed. G. Eweje, M. Perry, Bingley 2011, s. 221-239.

% N. Thompson, K. Kiefer, J.G. York, Distinctions not dichotomies: exploring social, sustainable, and
environmental entrepreneurship, [w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth,
Vol. 13: Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Bingley 2011, s. 201—
229.

% M. Spence, J. Ben Boubaker Gherib, V. Ondoua Biwolé¢, Sustainable entrepreneurship: Is entrepre-

neurial will enough?, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 99, April, No. 3, s. 335-367.

T. Hahn, F. Figge, Beyond the bounded instrumentality in current corporate sustainability research:

toward an inclusive notion of profitability, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 104, Dec., No. 3,

s. 325-345.

J. Hall, W. Marcus, Integrating sustainability into firm’s processes: Performance effects and the mod-

erating role of business models and innovation, ,Business Strategy and the Environment” 2012,

Vol. 21, No. 3, s. 183-196.

8 A. Kemper, R.L. Martin, After the fall: The global financial crisis as a test of corporate social responsi-
bility theories, ,European Management Review” 2011, Vol. 7, No. 4, s. 229-239.
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finansowymi. Zwraca sie uwage na zwigzki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

z wyceng akcji przedsiebiorstwa przez rynek kapitatowy,

— faza druga zostata zapoczatkowana Szczytem Ziemi na konferencji ONZ, poswie-
conej koncepcji sustainable devepolpment (1992 rok); bardzo istotne jest okre-
Slenie miejsca biznesu i roli interesariuszy,

— w fazie trzeciej (po roku 2000) CSR traktuje sie juz jako strategiczny kierunek roz-
woju przedsiebiorstwa w kontekscie budowy przewagi konkurencyjnej; obser-
wuje sie postepujaca integracje kwestii politycznych i spotecznych z zarzadzaniem
wraz z uwypukleniem roli przedsiebiorstwa we wspdtczesnych spoteczeristwach.
Wydaje sie, ze bedziemy mieli do czynienia ze wzrostem zainteresowan CSR

wobec zagrozen katastrofami naturalnymi, cywilizacyjnymi badz kryzysami zwigza-
nymi m.in. z nasileniem dziatan terrorystycznych. Réwnoczesnie realnym zagroze-
niem dla prowadzonej dziatalnosci gospodarczej staje sie oddziatywanie ekstremal-
nych zjawisk klimatycznych, zwigzanych m.in. z globalnym ociepleniem. Organizacje
powinny stawac sie zatem coraz bardziej odporne na wystepujace zagrozenia takze
poprzez wykorzystanie zatozen i implementacje CSR. Informacje o podjetych dziata-
niach w tym zakresie, skierowane do interesariuszy powinny znalez¢ swoje odzwier-
ciedlenie w systemie sprawozdawczosci spotecznej (i ekologicznej).

Przyjmuje sie, ze sprawozdawczos¢ spoteczna powinna spetnia¢ specyficzne zy-
czenia i oczekiwania réznych interesariuszy. Przyktadowo klienci oczekujg informacji
o bezpieczenstwie produktéw, a spotecznosé lokalna jest zainteresowana m.in. in-
formacja o wptywie przedsiebiorstwa na srodowisko naturalne. Wymaganiami do-
tyczacymi respektowania spotecznej odpowiedzialnosci mogg by¢ zainteresowani
dostawcy?®. Zwraca uwage wykorzystywanie miedzynarodowych standardéw rapor-
towania, np. CERES (Coalition for Environmentally Responsible Societies) oraz GRI
(Global Reporting Initiative). Istotna jest wiarygodnos¢ publikowanych raportéw spo-
tecznych, gdyz w ich przypadku regulacje przyjmujg najczesciej forme zalecen. Poza-
dane jest jednak, aby przedsiebiorstwa tworzgce te raporty uwzgledniaty ich uwiary-
godnienie w formie weryfikacji ich przez podmiot zewnetrzny.

Budowie wiezi z interesariuszmi stuzg programy etyczne. Ich realizacje wspierajg
zaréwno sformalizowane kodeksy etyczne obejmujgce standardy uznawane przez
firme, jak i szkolenia oraz monitorowanie i usprawnianie przestrzegania zasad etycz-
nych®. Wsrdd tych zasad podnoszony powinien by¢ coraz szerzej aspekt zachowan
odpowiedzialnych wobec potencjalnych zagrozen i w sytuacji wystgpienia kryzysu.

Dziatania w obszarze odpowiedzialnosci spotecznej obejmujg cztery gtéwne
grupy: odpowiedzialnos$¢ spoteczng, odpowiedzialnos¢ ekologiczng, etyke biznesu
oraz zarzadzanie interesariuszami**. CSR dotyczy¢é moze wybranych aspektow bez-
pieczeristwa np. bezpieczenstwa produktu, dostarczanego na rynek. Wiele uwagi
poswieca sie w tym kontekscie jakosci i bezpieczenstwu zywnosci, wprowadzajac

¥ S, Schaltegger, R.L. Burrit, Corporate sustainability accounting a mightmare or a dream coming
true?, ,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, No. 5, s. 293-295.

2 A. Chodynski, W. Huszlak, Socially and ecologically responsible polish companies — case studies,
[w:] Current problems of competitiveness improvement in national economies and enterprises, ed.
B. Krsti¢, co-ed. A. Chodyniski, Ni$ 2012, s. 17-34.

2L S.S. Taneja, P.K. Taneja, R.K. Gupta, Researches in corporate social responsibility: a review of shifting
focus, paradigm and methodologies, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101, No. 3, s. 343-364.
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systemy obligatoryjne, np. (GMP/GHP, HACCP)* i nieobligatoryjne. GMP odnosz3 sie

do dobrych praktyk dla produkcji zywnosci, a GHP dotyczy dobrych praktyk higienicz-

nych w zakresie produkcji i obrotu zywnoscia, stanowigc wstep do HAACP. System

HAACP ma cele dziatania prewencyjne dla wszystkich sektoréw przemystu spozyw-

czego. Zawiera m.in. analize zagrozen i ocene ryzyka dotyczacego danego surowca,

procesu produkcji na wszystkich etapach oraz opis srodkéw zapobiegawczych.

Systemy nieobligatoryjne obejmujg normy:

— seria norm ISO 22000, dotyczaca systemu zarzgdzania bezpieczeristwem zyw-
nosci w catym faricuchu,

— IFS, dotyczacy sprzedazy zywnosci pod tzw. wiasng marka (dotyczy wybranych
krajow Unii Europejskiej: Niemcy, Francja, Wtochy),

— standard BRC, ktéry odnosi sie do podmiotéw dostarczajgcych produkty do hiper-
marketow brytyjskich,

— GlobalGAP, dotyczacy pierwotnej produkcji rolnej, obejmuje rolnictwo (odnosi sie
m.in. do rolnictwa ekologicznego), sadownictwo, ogrodnictwo i hodowle zwie-
rzgt?.

Problemy bezpieczeristwa ekologicznego na poziomie minimalnym, ale z per-
spektywa ciggtego doskonalenia mozna rozwigzywac w postepowaniu typowym dla
zatozen nieobligatoryjnych norm serii ISO 14000 (dotyczacych zarzadzania srodowi-
skowego i budowy systemu takiego zarzadzania). Dziatania w tym zakresie obejmuja
polityke srodowiskowa (w tym odniesienie do aktéw prawnych), planowanie, wdra-
zanie i dziatania korygujace oraz przeglad wykonywany przez kierownictwo (w tym
audyty).

Planowanie powinno uwzglednia¢ specyficzne aspekty sSrodowiskowe, spetnianie
wymagan prawnych i innych, ustalenie celéw i zadan oraz opracowanie programu za-
rzagdzania Srodowiskowego. Wdrazanie powinno obejmowac m.in. okreslenie struk-
tury organizacyjnej, odpowiedzialnosci, metod szkolenia, ksztattowania $wiado-
mosci, delegowania kompetencji, komunikowania sie, opracowania dokumentacji
oraz systemu zarzadzania srodowiskowego, odpowiedniego postepowania z doku-
mentami oraz planowania dziatal operacyjnych.

W zaleznosci od przyjetego zaangazowania odnosnie do CSR wystepowac¢ moze
rézne nastawienie do przygotowan na wypadek kryzysu pozaekonomicznego, w tym
zachowania w sytuacjach awarii i katastrof. Moze to wynika¢ z faktu, na co zwraca
uwage Arnold Pabian nawigzujac do sustainability, ze znaczenie ma rozwoj tzw. zréw-
nowazonego personelu, w tym kadry kierowniczej, w odniesieniu do problemoéw
spotecznych i ekologicznych®.

Wspotczesnie, gdy réznego typu organizacje powinny by¢ gotowe do funkcjono-
wania w warunkach kryzyséw pozaekonomicznych, CSR nalezy rozszerzy¢ o zagad-
nienia bezpieczenstwa. Kryzysy pozaekonomiczne wigzac sie moga m.in. z sytuacjami
konfliktéw zbrojnych, ale takze z réinego typu katastrofami. Poziom CSR bedzie

22

GMP: Good Manufacturing Practice, Dobra Praktyka Produkcyjna; GHP: Good Hygienic Practice, Do-
bra Praktyka Higieniczna; HACCP: Hazard Analysis Critical Control Points, Analiza Zagrozen w Krytycz-
nych Punktach Kontroli.

M. Popis, Systemy bezpieczeristwa Zywnosci, ,,Problemy Jakosci” 2013, nr 2, s. 19-25.
A. Pabian, Sustainable personel — pracownicy przedsiebiorstwa przysztosci, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2011, t. 5 (82), s. 9-18.
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istotny w organizacjach elastycznych, okreslanych jako sprezyte (resilience), do kté-
rych zaliczy¢é mozna podmioty infrastruktury krytycznej. Przy opisie spotecznej roli
korporacji, funkcjonujgcych w ramach infrastruktury krytycznej, zwraca sie uwage
na uwzglednianie wspotpracy z interesariuszami w odniesieniu do CSR*. Przed-
miotem dyskusji moga by¢ aspekty ekologiczne zwigzane z takimi wydarzeniami, jak
na przyktad zakazane przez prawo miedzynarodowe dziatania wynikajgce z dos$wiad-
czent wojny w Wietnamie (1961-1971), kiedy to uzycie przez wojska USA tzw. orange
agents doprowadzito do zniszczenia laséw, upraw oraz zatrucia wod. Wygineto wow-

czas wiele gatunkéw ptakéw i ssakéw. Analizuje sie takze wydarzenia z roku 1991,

gdy wojska Iraku celowo wylaty rope ze zbiornikdw i rurociggdw, skutkiem czego na-

stagpito skazenie morza; ponadto podpalono okoto 700 szybéw naftowych?. Wymie-
nione dziatania pociggnety za soba nie tylko skutki o charakterze ekologicznym, ale
takze spotecznym.

Implementacja CSR w przedsiebiorstwach obejmuje takie dziatania jak: uwrazli-
wienie, analizaiocena, formutowanie i planowanie, implementacja, monitoring wraz
z raportowaniem i ewaluacjg oraz utrwalanie. Dokonujgc implementacji, nalezy braé
pod uwage czynniki zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Wskazuje sie na zna-
czenie nastepujacych czynnikdéw wewnetrznych, wptywajgcych na efektywne wdro-
zenie CSR: wielkos¢ przedsiebiorstwa, przedmiot jego dziatalnosci (branza, kluczowe
zasoby), zasieg dziatalnosci, wiek firmy i zwigzane z nim fazy jej rozwoju, forma orga-
nizacyjno-prawna (z podkresleniem liczby interesariuszy) oraz fakt, czy jest to przed-
siebiorstwo rodzinne. Czynnikami zewnetrznymi sa: cechy regionu, w ktérym dziata
przedsiebiorstwo, otoczenie instytucjonalne przedsiebiorstwa, prawo i wzorce kul-
turowe, historyczne, obyczajowe a takze sytuacja ekonomiczna kraju?’. Wobec moz-
liwych zagrozen, wsréd m.in. cech regionu, warto obecnie uwzglednié¢ wystepo-
wanie ekstremalnych warunkéw pogodowych (np. huragany, tragby powietrzne czy
powodzie).

Dla potrzeb bezpieczenstwa przydatna moze by¢ budowa zaangazowania miedzy
interesariuszami a organizacjg w oparciu o zaufanie. Mozna przy tym wykorzystac ko-
lejne etapy takiego zaangazowania:

— podstawowy, opierajacy sie na ograniczonym zaufaniu (strategia transakcyjna),

— W oparciu o wzrost zaufania: dwustronna komunikacja, konsultacje i wspétpraca,
partnerstwo, konsultacje publiczne, dialog z interesariuszami (strategia przej-
Sciowa),

— W oparciu o zbudowane zaufanie: wspdlne rozwigzywanie problemoéw, projekty
oraz podejmowanie decyzji, wykorzystanie wspdlnego uczenia sie, wzajemne zro-
zumienie oraz przywodztwo we wspdlnocie w podejmowaniu decyzji (strategia
transformacyjna)®.

% G.Ridley, National security as a corporate social responsibility: critical infrastructure resilience, ,,Jour-
nal of Business Ethics” 2011, Vol. 103, No. 1, s. 111-125.

% E. Lonc, E. Kantowicz, Ekologia i ochrona srodowiska. Podrecznik dla studentéw, Watbrzych 2005.

27 A. Chodynski, W. Huszlak, Determinants of corporate social responsibility (CSR). Implementation in
companies, [w:] Socially Responsible Business, ed. D. Fatuta, B. Krsti¢, Krakdw 2014, s. 23-41.

2 F. Bowen, A. Newenham-Kahindi, |. Herremans, When suits meet roots: the antecedents and con-
sequences of community engagement, ,,Journal of Business Ethic” 2010, Vol. 95, No. 2, s. 297-318.
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Wobec sytuacji kryzysowych podkresli¢ nalezy role interesariuszy, w tym w mozli-
wych konfliktach. Rozpatrujgc problematyke interesariuszy w koncepcji CSR, w szcze-
gblnosci wobec potencjalnych lub realnych sytuacji kryzysowych, szerzej analizuje
sie mozliwosci wykorzystywania negocjacji. Negocjacje mozna traktowac jako forme
dialogu z interesariuszami, proces osiggania porozumienia i dochodzenia do celéw
wspdlnych, ale rowniez proces tworzenia wartosci. Negocjacje mozna rozpatrywaé
takze jako technike zarzadzania®. Definiuje sie pojecie konfliktu ekologicznego jako
konfliktu miedzy ludZmi, ktédry ma na uwadze przeszte, obecne i przyszte dziatania
zwigzane ze $rodowiskiem naturalnym. Bierze sie takze pod uwage utrudnienie re-
alizacji celéw przeciwnika zwigzanych z korzystaniem z débr srodowiska naturalnego.
Konflikt ten zaliczy¢ nalezy do bezposredniej interakcji spotecznej, bedacej odzwier-
ciedleniem swiadomosci ekologiczne;.

Konflikty ekologiczne najczesciej wybuchajg wokét réznego typu inwestycji,
a takze przy prébach tworzenia lub powiekszania zakresu dziatan na rzecz sSrodowiska
naturalnego (np. tworzenie lub powiekszanie obszaréw chronionych czy zaostrzanie
warunkéw ochrony)®. Sytuacje konfliktowa okresla sie jako kompleksowy konstrukt,
w ktédrym wystepuje zwigzek korzysci, wartosci i oczekiwan. Przyktadem moze by¢
konflikt dotyczacy budowy fabryki papierniczej w Chile przez finska firme. Wybucht
on na tle obaw o zagrozenie Srodowiska naturalnego i negatywne wptywy na rozwdj
turystyki. Konflikt przybrat charakter miedzynarodowy, a gdy wtgczyta sie do niego
(na gruncie prawnym) Argentyna, doszto do rozprawy w trybunale w Hadze. Wska-
zujgc na gtéwne epizody konfliktu, dla kazdego z nich zidentyfikowano réznych inte-
resariuszy. Site interesariusza okreslano w stosunku do innych interesariuszy, a takze
badano wptyw na innych interesariuszy. Jako ich atrybuty przyjmowano legitymi-
zacje (opartg o normy, wartosci i przekonania w kontekscie spotecznym) oraz pil-
no$¢é3L. W Polsce badano nastawienie interesariuszy m.in. w sprawie przewidywanej
budowy elektrowni atomowej*2. Przedstawione przyktady wskazuja na role interesa-
riuszy w podnoszeniu bezpieczerstwa ekologicznego.

CSR, kompetencje, architektura
a bezpieczenstwo organizacji

Realizacja CSR, oddziatujgc na budowane modele biznesu, wigze sie z posiadaniem
odpowiednich kompetencji*3. Kompetencje stanowig kombinacje wiedzy, zdolnosci
2 W. Huszlak, B. Pasiut, Negocjacyjne formy realizacji oczekiwari interesariuszy w rozwoju przedsie-
biorstw, [w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. A. Chodynski, Krakéw 2013, s. 82—
103.

B. Dobrzanska, G. Dobrzanski, D. Kietczewski, Ochrona srodowiska przyrodniczego, Warszawa 2009,
s. 363.

J. Kujala, A. Heikkinen, H. Lehtimé&ki, Understanding the nature of stakeholder relationship: An empir-
ical examination of a conflict situation, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 109, No. 1, s. 53-65.
A. Piziak-Rapacz, Odpowiedzialnosc za realizacje programu energetyki jgdrowej w Polsce, [w:] Biznes
odpowiedzialny wobec interesariuszy..., op. cit., s. 59-79.
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i postaw. Przyjmuje sie, ze na wiedze sktada sie cato$¢ regut i prawidtowosci, ktére sg
zawarte w informacjach i ktére pozwalajg ustali¢ ich sens. Z kolei zdolnosci stanowia
mozliwosci organizacji w zakresie wykonywania okreslonych zadan. Postawy mozna
wigzad z takimi pojeciami jak: usposobienie, podejscie badz postrzeganie otoczenia
przez przedsiebiorstwo. Postawy mozna kojarzyé sie z mentalnoscia, ktéra dominuje
w organizacji**. Warto w tym kontekscie podkresli¢ znaczenie wiedzy, zdolnosci i po-
staw, ktére bedg umozliwiaty adekwatne do zagrozen reakcje przedsiebiorstw w sy-
tuacjach o charakterze kryzysowym. Zdaniem Jerzego Rokity kompetencje sktadajg
sie z wielu umiejetnosci, co powoduje, ze mogg by¢ one wykorzystywane we wszyst-
kich prowadzonych biznesach w ramach korporacji*>. Podkre$la sie, ze umiejetnosci
(skills) tworzenia specyficznych wiezi z interesariuszami przedsiebiorstw sg istotne dla
realizacji CSR%®. W przypadku wystgpienia sytuacji kryzysowych przydatne mogg by¢
zdolnosci dynamiczne (dynamic capabilities, takze opisywane w literaturze jako dy-
namiczne kompetencje), wbudowane w procesy organizacyjne, uznawane jako nie-
zbedne do reagowania na szanse, ale i zagrozenia. Zdolnosci dynamiczne tworzone
s jako nowe lub poprzez modyfikacje zdolnosci zwyktych (operacyjnych). Zdolnosci
zwykte zapewniajg ciggtosé dziatalnosci, wigzg sie z poprawa jakosci istniejacych pro-
ceséw i produktow przedsiebiorstwa. W ramach procesdw organizacyjnych zdolnosci
dynamiczne obejmujg zdolnosci przystosowania (adaptacji) do zmian w otoczeniu ze-
wnetrznym, zdolnos¢ absorpcji wiedzy zewnetrznej a takze zdolnosci innowacyjne®.
Zdolnosci adaptacyjne pozwalajg na przystosowywanie sie we wtasciwym czasie
do zmian otoczenia oraz na dostosowanie zasobdw do zewnetrznych wymogdéw. Zdol-
nos¢ absorpcyjna jest istotna przy rozpoznaniu wartosci nowej wiedzy zewnetrznej
w celu jej pozyskania i wchtoniecia. Zdolnos$é innowacyjna przejawia sie rozwojem
nowych produktéw lub ustug, metod wytwarzania, ale réwniez swiadczenia ustug,
ujawnia sie jako nowe formy organizacyjne oraz tworzenie nowych rynkdw?:,
Pojecie dynamic capabilities wigze sie z umiejetnosciami adaptacji, integracji,
ale takze rekonfiguracji umiejetnosci i zasobéw. Dotyczy to zaréwno zasobdw we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych®. Szkota dynamic capabilities zaktada m.in. reali-
zacje strategicznych i organizacyjnych rutyn, dzieki ktérym nastepuje realizacja pro-
ceséw integracji, rekonfiguracji, a takze pozyskiwania i pozbywania sie zasobdw.
Podkresla wystepowanie elastycznosci decyzyjnej z wykorzystaniem wiedzy oraz ela-
stycznosci integracji. Polega ona na wykorzystaniu kompetencji organizacyjnych do

34 Organizacyjne uczenie sie w rozwoju kompetencji przedsiebiorstw, red. A. Sitko-Lutek, E. Skrzypek,
Warszawa 20009, s. 21.

35 ). Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjne, Warszawa 2005,
s. 143.

36 A. Chodynski, Grounds of the Corporate Social Responsibility, ,,Journal of Economic and Social Stud-

ies. Connections on the edge of the European Union” 2011, s. 121-138.

A. Wojcik-Karpacz, Zdolnosc relacyjna w tworzeniu efektéw wspdtpracy matych i srednich przedsie-

biorstw, Warszawa 2012, s. 22-34.

3 ). Karpacz, M. Ingram, Ksztaftowanie struktury zatrudnienia jako wyraz zdolnosci dynamicznych orga-
nizacji — zarys problemu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1 (161), s. 131-146.

3 D. Teece, G. Pisano i A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,Strategic Manage-
ment Journal” 1997, No. 7, s. 509-533.
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rekonfiguracji wiedzy istniejgcej oraz wtaczaniu wiedzy nowej*. Zwraca sie uwage,
ze to kryzys tworzy nowg jakosciowo sytuacje decyzyjng, zas Swiadome, celowe de-
cyzje dla zamkniecia procesu kryzysowego stanowig o zarzadzaniu antykryzysowym
w organizacji*.

Prezentowane podejscie moze by¢ wykorzystywane takze w sytuacjach zagrozen,
a uzyskiwana wiedza moze decydowaé o uniknieciu skutkéw kolejnych niebezpie-
czenstw. W nawigzaniu do zdolnosci innowacyjnych do realizacji zarzagdzania bezpie-
czenstwem wykorzystaé mozna poglady wskazujgce, ze kryzysy i zaburzenia w orga-
nizacji prowadzi¢ mogg do utraty innowacji w korporacjach, gdyz jako priorytetowe
traktowane sg w tej sytuacji innowacje dajgce szybki zysk. Proponuje sie zatem re-
alizacje tzw. otwartych innowacji opartych na wymianie miedzy firmg a otoczeniem.
Wymiana dotyczy¢ moze wiasnosci intelektualnej i ludzi, moze sie wigza¢ z obrotem
licencjami czy wspotpracg z innymi firmami®.,

W sytuacji zagrozenia mozna korzystac z ekonomicznych, spotecznych i ekologicz-
nych kompetencji sustainability. W sytuacji kryzysu ekonomicznego wykorzystuje sie
gtéwnie kompetencje ekonomiczne i spoteczne. Szersze wykorzystanie kompetencji
ekologicznych nastepuje przy kryzysie pozaekonomicznym. Kompetencje sustainabi-
lity majg istotne znaczenie w budowie bezpieczeristwa ekonomicznego, spotecznego
i ekologicznego®.

Budowe kompetencji sustainability mozna wigza¢ z koncepcjg CSR. Pojawia sie
pojecie ,praktyk sustainability” taczace je z zarzadzaniem technologig i aspektami
spotecznymi, biorgc pod uwage zréwnowazenie postepu w obszarze potrzeb ekono-
micznych, srodowiska (naturalnego) i spotecznych. Dyskusja odnosi sie zaréwno do
aktualnych, jak i przysztych potrzeb generacji (pokolen)*. Umiejetnos¢ rozwijania, ale
takze rekonfiguracji istniejgcych kompetencji jest cecha przedsiebiorstwa zwinnego,
ktére wobec szybkich zmian w otoczeniu nabywa nowych kompetencji w celu za-
pewnienia wysokiej efektywnosci dziatan, podkreslajac znaczenie kompetencji zwig-
zanych z monitorowania otoczenia oraz powigzania biznesu ze spoteczeristwem®.
Reaguje ono na szybkie zmiany w otoczeniu, dostosowujac sie do zmieniajacych sie
potrzeb®. Wspétczesnie coraz wyrazniej formutowana jest przez interesariuszy we-
wnetrznych i zewnetrznych — w szczegdlnosci przez spotecznosci lokalne — potrzeba
zwinnego dostosowania organizacji w sytuacjach narastajgcych zagrozen o charak-
terze klesk naturalnych czy cywilizacyjnych.

Problematyka kompetencji w odniesieniu do problematyki bezpieczerstwa
powinna by¢ rozpatrywana w kontekscie tworzonej architektury organizacji.

40 K.tobos, D. Puciato, Dekalog wspdtczesnego zarzqdzania. Najnowsze nurty, koncepcje, metody, War-
szawa 2013, s. 214-215.

4 A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategiczna, Warszawa 2003.

4 H.W. Chesbrough, A.R. Garman, Otwarta innowacyjnosc: recepta na trudne czasy, ,Harvard Business
Review Polska” 2010, listopad, s. 52-53.

4 A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego,
,Przeglad Organizacji” 2013, nr 1, s. 14-19.

4“4 M. Wu, op. cit., s. 221-239.

4 V. Kochikar, M. Ravindra, op. cit., s. 127-134.

4 E. Rzeszutek, Rola wiedzy w nowoczesnych strukturach organizacyjnych, [w:] Zarzqdzanie wiedza

istotq wspofczesnych organizacji inteligentnych, red. W.M. Grudzewski, J. Merski, Warszawa 2004,

s. 257-268.
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Prezentowany jest poglad, ze architektura strategiczna wigze sie z planem podejscia
do okazji i z mozliwosciami nabycia odpowiednich kompetencji*’. Barbara Kozuch,
nawigzujac do pogladéw Johna Kaya, wskazuje na zwigzek tej architektury z tworze-
niem wiedzy organizacyjnej, budowaniem etyki wspdtdziatania i realizacji rutyn orga-
nizacyjnych. J. Kay traktuje architekture organizacji jako sie¢ relatywnych kontaktéw
wewnatrz i na zewnatrz firmy*. Architektura przybiera¢ moze postac: informacyjng,
finansowg, techniczng, spoteczng, a takze strategiczng®. Samo pojecie architektury
organizacji lub architektury biznesu oznacza szerokie rozumienie struktur organiza-
cyjnych i dostrzegania, ze obejmujg one takze otoczenie, wykraczajg poza granice
przedsiebiorstwa®.

Krzysztof Obtdj rozpatruje model funkcjonowania organizacji, tworzenia oraz
dostarczania produktéw/ustug na wybrane rynki. Analizuje architekture firmy
jako jeden z obszaréw wybordéw strategicznych. Proponuje, aby w oparciu o misje
zwigzana z funkcjonowaniem w danych warunkach zaprojektowa¢ w ramach mo-
delu zwigzane z sobg trzy konfiguracje: techniczno-ekonomiczng, spoteczng i or-
ganizacyjna™.

Architektura biznesu odnoszona jest do ksztattowania struktur dziatalnosci go-
spodarczej. Zwraca przy tym uwage na sktad wspétdziatajgcych podmiotdw i tacza-
cych je relacji, biorgc pod uwage kontekst przyjetych celéw gospodarczych®.

Jako sktadniki architektury biznesu wymienia sie: strategie modelu bizneso-
wego/sieci wartosci, operacjonalizacje strategii modelu biznesowego/sieci war-
tosci, definiowanie celéw wymaganych komponentéw oraz ocene biezgcej pro-
duktywnosci komponentéw. Prowadzi to do tworzenia uktadu: zasoby, zasady
zarzadzania, procesy, ludzie i alianse, infrastruktura IT*3. Pojecie architektury biz-
nesu mozna rozwazaé, mowigc o przedsiebiorstwie poszerzonym. Koordynacja sieci
opiera sie na wyborze typu wiezi tgczgcych elementy strukturalne takiego przedsie-
biorstwa poszerzonego (hierarchiczny, relacyjny, rynkowy lub mieszany)**. Upraw-
nione jest tu podjecie dyskusji na temat architektury biznesu, ktéra bedzie funk-
cjonowac w sytuacji kryzysowej. Moze sie odnosi¢ do przedsiebiorstw, ktére beda
znajdowad sie w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego. Dyskusja powinna objgé
przedsiebiorstwa infrastruktury krytycznej. Warto podkresli¢, ze rozwazania o ar-
chitekturze organizacji wychodza poza samo przedsiebiorstwo. Mogg zatem doty-
czy¢ relacji z réznymi interesariuszami, w tym wyspecjalizowanymi w dziataniach
na rzecz bezpieczenstwa.

47 ).S. Czarnecki, Architektura korporacji. Analiza teoretyczna i metodologiczna, t6dz 2011 s. 54-57,
156.

J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, Warszawa 1996, s. 99-125.

4 G.Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Warszawa 1999, s. 88.

%0 B. Kozuch, Nauka o Organizacji, Warszawa 2009, s. 259-261.

K. Obtdj, Strategia organizacji, Warszawa 1998, s. 287.

M. Trocki, Ksztaftowanie struktur dziatalnosci gospodarczej, ,Organizacja i Kierowanie” 2000, nr 4
(102), s. 28-42.

Component business models, making specialization real, IBM Institute for Business Value, IBM Cor-
poration 2005, s. 10, za: M. Jabtorski, Ksztaftowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartosci
przedsiebiorstw, Warszawa 2013, s. 50.

W. Czakon, Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji wspdtdziatania, ,,Przeglad Organizacji”
2008, nr 9, s. 7-10.
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CSR a odpornosc¢ organizacji w sytuacji kryzysu

Odpornos¢ nalezy odnosi¢ do mozliwosci oddziatywania okreslonych zagrozen. Eks-
perci Swiatowego Forum Ekonomicznego wskazywali na globalne zagrozenia na lata
2013-2014 w systemach takich jak: gospodarka, sSrodowisko (naturalne), spoteczen-
stwo, informacje, a takze instytucje. W systemie gospodarka wskazuje sie m.in. na
zatamanie sie sytemu finansowego, duze rozbieznosci w dochodach czy nieréwno-
wage na rynku pracy. System srodowisko odnotowuje niepowodzenia w przystoso-
wywaniu do zmian klimatu, miedzy innymi takie jak: wystepowanie emisji zanie-
czyszczen niepodlegajgcych asymilacji w Srodowisku, a takze na skrajne warunki
pogodowe. Narastajgcy fanatyzm religijny, terroryzm, podatno$¢ na pandemie,
a takze brak dostepu do stodkiej wody - to gtéwne zagrozenia wystepujgce w sys-
temie spoteczenstwo. Cyberataki i kradzieze danych wystepujg w systemie infor-
macji. W ostatnim systemie - instytucje wskazuje sie m.in. na niedostatki w ste-
rowaniu odpornoscig na globalne zagrozenia. Dla jednostek produkcyjnych lub
ustugowych sugerowane jest opracowanie strategii odpornosci (z uwzglednieniem
ich lokalizacji i z podnoszeniem odpornosci)®>.

Analizujgc megasystemy w dokumencie Global Risk 2013 podkresla sie, ze na od-
pornos¢ sktadajg sie: wytrzymatosé, nadmiar, pomystowosé, reagowanie oraz re-
generacja. Pomystowo$¢ odnosic¢ sie moze do tworzenia zaufania i samoorganizacji
opartej m.in. na kapitale spotecznym i ludzkim, powigzaniach sieci spotecznych z pan-
stwem, instytucjach utatwiajgcych kontakt spoteczenstwo—panstwo oraz sprowadzaé
sie do kreatywnosci i innowacji. Podkresla sie znaczenie elastycznosci®®. Wystepujace
zagrozenia mogg byc¢ traktowane jako wyzwania, wskazujgce na nowe mozliwosci an-
gazowania sie podmiotéw gospodarczych w ramach CSR. Podejscie zawarte w CSR
pozwala bowiem na petniejsze zaangazowanie w budowe m.in. kapitatu spotecznego
i sieci relacji, w szczegdlnosci z interesariuszami (w tym z panstwem).

Odpowiedzia na wystepujace zagrozenia jest tworzenie przedsiebiorstw resi-
lien, ktdre wykorzystujgc doswiadczenia — uzyskujg kolejne mozliwosci. W literaturze
przedmiotu prezentowane sg poglady, ze:

— nalezy odrézini¢ pojecie adaptatywnosci systemu, ktéry pod wptywem oddzia-
tywan szokowych dokonuje zmian struktury, proceséw i funkcji od sprezystosci;
adaptatywnos¢é mozna wigzac z elastycznoscig — w przypadku sprezystosci nie
mamy do czynienia z trwatym dostosowaniem sie do zmieniajgcych sie wa-
runkow, cho¢ w systemie wystepujg odchylenia,

— poziom reaktywnosci na zmiany w otoczeniu i zdolno$¢ powrotu do poprzed-
niego stanu mozna wigzac z rézng sita sprezystosci; organizacje zdolne do dtugo-
trwatego przetrwania powinny réwnoczesnie wykazywac cechy adaptatywnosci
i sprezystosci,

— stopien dostosowania do otoczenia nalezy rozpatrywaé w kontekscie interesa-
riuszy,

% B. Poskrobko, Ksztattowanie odpornosci jednostek organizacyjnych na zagrozenia globalne, ,Ekono-
mia i Srodowisko” 2014, nr 2(49), s. 10-28.
%6 Global risk 2013, Eight edition, World Economic Forum, Geneva 2013.
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— koncepcja przedsiebiorstwa sprezystego ma charakter bardziej dynamiczny niz
sustainability,

— organizacja moze znajdowac sie w jednym z czterech standw: sztywnosci (wysoka
sprezystos¢, niskie dopasowanie), krétkotrwatosci (niska sprezystosé, niskie dopa-
sowanie), wrazliwosci (niska sprezystos¢, wysokie dopasowanie) oraz adaptatyw-
nosci (wysoka sprezystos¢, wysokie dopasowanie)®’.

Resilience mozna ttumaczy¢ takze jako zdolnos$¢ do regeneracji badz odpornosc.
Odpornos¢, przenoszona na grunt nauk o zarzadzaniu, dotyczy dziatan zarzadczych
odnoszacych sie do sytuacji nieprzewidywalnych zagrozen, w powigzaniu z niewielka
wiedzg odnosnie do ich skutkdw, przy ograniczonych srodkach dla przeciwdziatania,
rozpatrywanych w dtugiej perspektywie®. Zdaniem autora koncepcja resilience
przede wszystkim dotyczyé moze przedsiebiorstw infrastruktury krytycznej, o szcze-
gblnym znaczeniu z punktu widzenia panstwa.

Kwestie infrastruktury krytycznej, wraz z dyskusjg o kwestiach przysztosciowych
wartosciowo i wszechstronnie przedstawiono w opracowaniu Wyzszej Szkoty Ofi-
cerskiej Wojsk Lagdowych®. Warto podkresli¢, ze realizacja przez podmioty gospo-
darcze zadan zwigzanych z faktem ich zaliczenia do infrastruktury krytycznej wigze
sie m.in. ze struktura akcjonariatu oraz posiadanymi kluczowymi kompetencjami
i know-how®. Potwierdza to poglad, ze znaczenie podstawowe majg zatozenia do-
tyczace zarzadzania strategicznego dla spoétek, takie jak rodzaj tadu (korporacyj-
nego) czy posiadane kompetencje. Wedtug OECD tad korporacyjny stanowi sie¢ re-
lacji miedzy kadrg zarzadzajacg spotek a ich organami nadzorczymi, akcjonariuszami
oraz innymi grupami interesdw zainteresowanych dziataniem spétki. tad korpora-
cyjny moze by¢ traktowany jako uktad czynnikdw prawnych, instytucjonalnych oraz
kulturowych (charakterystycznych dla danego kraju), co wiaze sie z wptywem po-
szczegblnych interesariuszy na procesy decyzyjne w spétkach. tad (akcjonariat) roz-
proszony charakteryzuje amerykanskie konglomeraty, ale takze rozwigzania japoni-
skie okreslane jako kairetsu.

Przyktadem skoncentrowanego charakteru tadu s3 m.in. europejskie piramidy,
gdzie wystepuje inwestor finansowy, strategiczny badz rodzina. Rozny moze by¢
stopien zaangazowania parstwa®. Warto zwrdci¢ uwage, ze tad korporacyjny wska-
zuje m.in. na role spotecznej odpowiedzialnosci i kultury zwiekszonej odpowie-
dzialnosci na rzecz wzrostu spotecznego zaufania do spétek, co ma zwigzek z teorig
interesariuszy®?.

57 E.A. Mamouni Limnios, T. Mazzarol, A. Ghadouani, S.G.M. Schilizzi, The resilience architecture frame-
work: four organizational archetypes, ,European Management Journal” 2014, Vol. 32, No. 1, s. 104—
116.

%8 B. Poskrobko, op. cit., s. 10-28.

Katastrofy naturalne i cywilizacyjne. Zagrozenia i ochrona infrastruktury krytycznej, red. M. Zuber,
Wroctaw 2013.

R. Lewandowski, Wiarygodnosc¢ procesow identyfikacji i transakcji a system bezpieczeristwa parni-
stwa, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, nr 1 (XIV), s. 29-46.

M. Aluchna, Miedzynarodowa analiza porownawcza grup kapitafowych, ,Przeglad Organizacji”
2010, nr9,s.4-7.
J. Jezak, tad korporacyjny, Doswiadczenia Swiatowe oraz kierunki rozwoju, Warszawa 2010.
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Zakonczenie

Koncepcje zwigzane ze szkotg dynamicznych kompetencji, organizacji zwinnej czy po-
gladéw na otwarte innowacje w konteksScie zarzgdzania w sytuacjach kryzysowych
mogg by¢ podstawg zatozen, ze organizacje bedy wykraczaé¢ poza dotychczasowe
spojrzenie oparte na obowigzujacym prawie czy wymogach czysto ekonomicznych.
Uwzglednione beda dziatania na rzecz spetnienia szerszych potrzeb spotecznych
w zakresie bezpieczenstwa, co moze mie¢ swoje oparcie w realizacji zatozer CSR. Na-
lezy zatem podjac z jednej strony typowe dziatania zarzadcze w zakresie zarzadzania
bezpieczenstwem, a wiec zidentyfikowac zagrozenia, wskaza¢ te zasoby, ktére po-
winny by¢ chronione, okresli¢ dziatania i srodki na rzecz zmniejszenia zagrozen, aby
w dalszej kolejnosci dokonaé oceny skutecznosci przyjetych rozwigzan.

Z drugiej strony nalezy okresli¢ te zasoby (umiejetnosci), ktére mogg pozwoli¢ na
zapewnienie bezpieczenistwa powyzej minimalnych wymagan, opierajac sie na za-
tozeniach CSR. Szczegdlnego znaczenia nabierajg prace dotyczace przedsiebiorstw
o charakterze resilience, zdolnych do funkcjonowania w sytuacjach skrajnej turbu-
lencji otoczenia, w tym kryzysdw pozaekonomicznych.

Prezentowane poglady mozna wykorzysta¢ w projektowaniu rozwoju organizacji,
ktéry powinien uwzglednia¢ wystepowanie nie tylko kryzyséw ekonomicznych, ale
takze pozaekonomicznych. W szczegdlnosci dotyczg one zagrozen zwigzanych z ka-
tastrofami naturalnymi, cywilizacyjnymi badz kryzysami zwigzanymi z nasileniem
dziatan terrorystycznych. Rozpatrujgc CSR jako istotny element w ksztattowaniu
orientacji strategicznej organizacji, nalezy go jeszcze bardziej rozszerzy¢ o zagad-
nienia bezpieczenstwa.



