SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA

— KONSTYTUOWANIE KOCEPCJI

W PERSPEKTYWIE STRATEGICZNE]

Wprowadzenie

Aktualnie w Polsce powstaje znaczna liczba prac podejmujacych tematyke spo-
tecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (ang. Corporate Social Responsibility —
CSR). Wiele miejsca po$wiecono samej koncepcji i argumentacji dotyczacej zasadno-
$ci i przestanek podejmowania aktywno$ci w tym zakresie. Sg tez prace wskazujace
granice, ktore przedsiebiorstwo powinno przekraczac, aby zblizy¢ sie do sedna wyko-
rzystywania koncepcji. Wreszcie sg i takie, ktore odnosza si¢ do tresci i intencji obo-
wiazujacej w tej kwestii normy ISO 26000:2010 i porzadkujacej fakultatywnie obszar
zréwnowazonego rozwoju organizacji. Cze$¢ prac uwzglednia poglady menedzerow
na temat postrzegania roli i znaczenia CSR dla przedsigbiorstwa.

Wydaje sie, ze na tle rozmaitych rozwazan i wyrazanych pogladéw w zakresie
CSR istnieje potrzeba rozwijania i metodologicznego porzadkowania koncepcji CSR
jako tworzywa i podstawy dla opracowania strategii przedsiebiorstwa. Z badan wta-
snych autoréw wynika, Ze znaczna cze¢$¢ menedzerdw postrzega walory CSR przede
wszystkim w perspektywie strategicznej. Jest to pochodna wlasnych doswiadczen
i wiedzy respondentdw, ale réwniez ich intuicji i nieuswiadomionego przekonania.
W niektorych pogladach dostrzega si¢ rowniez bardziej radykalne opinie uznajace,
ze ,,CSR nie jest dodatkowym programem wsparcia, lecz swoistym DNA zarzadza-
nia strategicznego’!.

* Prof. dr hab. inz. Zbigniew Malara - Instytut Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Wroclawska.
** Dr inz. Janusz Kroik - Instytut Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Wroclawska.
1 Poglad zarzadu firmy Danone Polska [11, s. 423].
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Akceptowanie roli CSR jako dobra uzytecznego w perspektywie strategicznej wy-
maga przesledzenia kilku podstawowych watkéw merytorycznych i metodycznych.
Wsréd nich wykazania, ze istnieje spdjno$¢ wartosci i norm wnoszonych przez CSR
z istotg funkcjonowania firmy oraz znalezienia przestanek, ze CSR tworzy wartos¢
korzystng (dodang) na potrzeby realizowania dlugookresowych celéw przedsigbior-
stwa. Przy tym kluczowym problemem bytoby znalezienie odpowiedzi na podsta-
wowe pytanie: gdzie i jak konkurowac?, a nawet uznanie CSR za podstawowy motyw,
ktérym kieruje si¢ przedsiebiorstwo na potrzeby opracowania strategii. Do sformu-
fowania takiego pogladu sklania autoréw artykutu przede wszystkim obserwacja
praktyki, miedzy innymi zapis w dokumencie opracowanym przez Stowarzyszenie
Pracodawcy RP, w ktérym mozna przeczytac, iz ,CSR moze na rdzne sposoby przy-
czynia¢ si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej i budowania przewagi nad konku-
rentami”2. Niezaleznie od przestanek, dla ktérych 6w zapis znalazl sie w dokumencie
opracowanym przez Stowarzyszenie, ocena rzeczywistej wartosci strategicznej CSR
zalezy ostatecznie od szans generowania przez przedsiebiorstwo dodatkowej warto$ci
i/lub umiejetnosci jej przechwytywania [13, s. 119 is. 123]. W dalszej czgsci pracy
autorzy wskazujg kilka aspektow, ktore moga potwierdzi¢ jej znaczenie w dzialalno-
$ci przedsiebiorstwa.

1. CSR srodkiem i celem zarzadzania strategicznego

Jak si¢ wydaje, dostrzeganie wagi i warto$ci CSR powinno wynikac¢ z zasad i for-
mul opracowanych na potrzeby zarzadzania strategicznego. Za takim ujeciem prze-
mawia rozwdj i ocena ewolucji pogladéw odnosnie do zarzadzania strategicznego.
Poczawszy od lat 70. ubieglego wieku obserwuje si¢, z jednej strony, wyraznie za-
rysowane ksztaltowanie si¢ jednoznacznych koncepcji i modeli zarzadzania stra-
tegicznego, a z drugiej za$ — pojawienie si¢ na tym tle wymiaréw spolecznej odpo-
wiedzialno$ci w strategii przedsiebiorstwa’. Zauwaza sie réwniez, ze z poczatkiem
trzeciego tysiaclecia nastgpilo zdecydowane uwzglednianie kontekstu CSR na po-
trzeby opracowywania strategii. Zwigzek ten dotyczy nade wszystko mysli i prze-
stanek uwzglednianych przy opracowaniu strategii — i w tym rozumieniu powinien
by¢ interpretowany jako rodzaj spoiwa laczacego zasoby (wlasne, dostepne i/lub
kontrolowane), kompetencje (umiejetnosci, narzedzia i granice swobody) oraz uwa-
runkowania (wewnetrzne oraz w otoczeniu), ktére wykorzystuje przedsiebiorstwo,
by osiagnac swoje cele.

2 Program realizowany we wspOlpracy z Pricewaterhouse Coopers pod nazwa Koalicja na rzecz odpo-
wiedzialnego biznesu [14].
3 Por. K.R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, praca z roku 1971, za: [17, s. 16].

112 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1/ 2012 (150)



W dychotomicznym podziale strategii na korporacyjna i biznesows, niezaleznie
od poszukiwania odpowiedzi na zawsze aktualne pytanie: gdzie konkurowac i jak
konkurowac, tatwo mozna doszukac si¢ obecnosci CSR w obu tych kategoriach.

Pierwsza definiuje bowiem zakres dzialan firmy pod wzgledem sektoréw i ryn-
kow, a kluczowe i realne decyzje dotycza wyboréw co do stopnia dywersyfikacji ustug
i/lub produkcji, mozliwosci tworzenia alianséw, fuzji oraz przejeé, a takze rodzaju
integracji wertykalnej oraz metod alokacji zasobéw miedzy obszarami aktywnosci
przedsiebiorstwa. Zamysly te sg a priori podyktowane szansa na uzyskanie stopy
zwrotu z kapitalu wlasnego, wyzszego niz koszt kapitatu. Zrédlem upatrywanych
korzysci moze by¢ juz istniejacy sektor (rynek) lub tworzony w drodze analizy tren-
d6éw nowy, innowacyjny obszar zdiagnozowanych potrzeb*.

Drugi rodzaj strategii zajmuje si¢ sposobem konkurowania w okreslonym sekto-
rze lub rynku, a jej celem jest poszukiwanie rozwigzan dajacych przewage konkuren-
cyjna i/lub mozliwo$¢ osiggania wartosci poprzez dziatania innowacyjne (unikalne
i trudne do nasladowania).

Te dwie kategorie myslenia i dziatania $cisle wigza sie ze sobg. Na potrzeby budo-
wania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwo poszukuje takich
pol aktywnosci, na ktérych moze uzyska¢ powodzenie. W praktyce oznacza to za-
réwno koniecznos¢ korzystania z twardych metod konkurowania, ale takze przymus
siegania po wartosci migkkie wpisane w CSR. W obydwu wigc przypadkach strategia
jest pochodng traktowania uczestnikéw rynku przez przedsiebiorstwo jako zrédet
zysku, ale takze jako podmioty, wobec ktorych nalezy przestrzegac rygoréw i naka-
206w wyplywajacych ze spotecznego zaangazowania i odpowiedzialno$ci wystepowa-
nia w roli dobrego pracodawcy, obywatela, sgsiada |3, s. 216].

Ta swoista koincydencja obydwu strategii powoduje, ze powstaje nowa kategoria
przestania, rodzaj paradygmatu i zobowigzanie, ktére — ujmowane we wspdlczesnych
kluczowych przestankach (motywach) strategicznych - sa swoista wizytowkg i wy-
zwaniem dla zarzadzania strategicznego w dzisiejszych czasach i realnym kontek-
stem strategii. Syntetyczng ewolucje przestanek strategicznych, opracowang w opar-
ciu o poglady R.M. Granta, uwzgledniono w tabeli 1.

Wyrdznienie CSR jako pierwszego z motywdéw moze sugerowac przekonanie
G.M. Granta do swoistej nieuchronnosci liczenia si¢ z postawa obywateli — klientow
wobec firm, nie tylko w aspekcie symbolicznym-wizerunkowym, lecz réwniez jako
twardych graczy, wymagajacych od wspodlczesnego przedsigbiorstwa takiej wlasnie
postawy, potwierdzanej w faktach, decyzjach, sprawozdaniach i innych widocznych
dowodach.

4 Nowe spojrzenie na strategie okreslane jako koncentracja na innowacji wartoéci, dzieki ktorej skupia-
nie na konkurencji staje si¢ nieistotne [7, s. 85].
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Drugi w kolejnosci motyw — rywalizacja o standardy jest syntetycznym okresle-
niem dla inicjatyw prowadzonych przez innowatoréw wartosci, konkurujacych o wi-
zj¢ przysztych mozliwosci biznesowych przemystu lub branzy oraz o przywédztwo
intelektualne. Jest to rywalizacja o wyobrazenie koncepcji i rozwdj nowych katego-
rii warto$ci uzytkowych®. Oba motywy koegzystujg, nie ograniczajac si¢ wzajem, co
oznacza, ze mogg one (skrajnie) tworzy¢ nawet uklady komplementarne.

Ten nakreslony obraz ewolucji koncepcji strategicznych opiera si¢ wyraznie na
zalozeniu, ze przedsiebiorstwo postrzega sie jako spoteczno$¢ jednostek podtrzymy-
wanych i wspieranych przez wszystkie elementy otoczenia. Takie zalozenie oznacza
koniecznos¢ jej dzialania wewnatrz sieci na rzecz swych relacji i zaleznosci z uczest-
nikami rynkowej gry.

Tabela 1. Odpowiedzialnos¢ spoteczna biznesu (CSR) jako dominujacy motyw
w zarzgdzaniu strategicznym

Perspektywa strategiczna
strategia jako

Przestanki (motywy) w zarzadzaniu

Okres oddziatywania .
strategicznym

Analiza sektora; segmentacja rynku; krzywa
Pozycjonowanie Lata 70. XX wieku doswiadczen; analiza PIMS; planowanie
portfela przedsiebiorstwa

Analiza zasobéw i umiejetnosci;

Poszukiwanie przewagi Lata 80. i czes¢ dekady - L S
L ; maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy;
konkurencyjnej lat 90. XX wieku L A
restrukturyzacja i reinzynieria; fuzje i alianse
Odwzorowanie nowej Czes$¢ dekady lat 90. XX Innowacje strategiczne; nowe modele
ekonomii do przetomu wiekéw biznesowe; przetomowe technologie

Czes¢ pierwszej dekady Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu i etyka
XXI wieku z perspektywa : biznesu; rywalizacja o standardy; rynki typu
na dalsze dekady winner-take-all; strategie globalne

Specyfika zjawisk
nowego tysiaclecia

Zrédo: opracowanie na podstawie: [5, s. 32].

Debata nad spoteczna odpowiedzialno$cia i jej miejscem w gospodarce trwa na-
dal. Na przyklad M.E Porter i M.R Kramer uznajg, ze najwazniejszym zadaniem dla
wspolczesnych teoretykow i praktykow jest okreslenie doktadnych punktow przecieg-
cia interesow firmy i spoleczenstwa, czyli inicjatyw i dziatan tworzacych przewage
konkurencyjng, a jednoczesnie przynoszacych korzysci spoteczne. Nazywaja te sy-
tuacje ,,strategicznym CSR” [5, s. 82].

Reasumujac te cze$¢ rozwazan, nalezy podkresli¢, ze przekonanie do strategicz-
nego myslenia o odpowiedzialnosci spotecznej biznesu aktualnie przeniosto si¢ poza
rozwazania spekulacyjne czy powierzchowne i dowodzi kluczowosci wykorzystywa-
nia zasad CSR w praktyce.

5 Poglady m.in. G. Hamela i C.K. Prahalada; za: [7, s. 75].
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Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa — konstytuowanie kocepgji... .

2. CSR w procesie opracowania strategii

Okazuje sie, ze pozytywna rola CSR moze by¢ réwniez eksponowana w odniesie-
niu do samej metodyki opracowywania strategii przedsigbiorstwa. W pracach zwigza-
nych z tym podejsciem wyraza sie poglad, ze warunkiem skutecznego przejscia przez
poszczegodlne fazy (cykle) procesu opracowania strategii, jest zintegrowanie dwdch
podstawowych jej etapow, tj. formutowania i wdrazania. Wydaje sig, ze stosowanie
zasad CSR moze przyczynic sie do tej integracji i sta¢ si¢ swoistym jej katalizatorem.

Z kilku znanych w literaturze przedmiotu wskazan metodycznych stuzacych
opracowywania strategii, na przyklad postulat R. Kaplana i D. Nortona propagu-
jacy system wdrazania strategicznej karty wynikow, czy prace M. Morgana, R. Le-
vitta i W. Maleka proponujace model strategicznego dziatania (Strategic Execution
Framework — SEF) [12, s. 35], najblizsze eksponowaniu, czy wrecz oparte na prze-
stankach wywodzacych si¢ z CSR jest podejscie zaproponowane przez W.C. Kima
i R.A. Mauborgnea, znane jako strategia bigkitnego oceanu. Autorzy ci reprezentuja
wskazywane wczesniej podejscie do strategii okreslane innowacjg wartosci, w wy-
niku ktérego redukuje sie znaczenie koncentracji uwagi na konkurencji. W niekto-
rych opracowaniach uznaje sie to podejécie nawet jako typ strategii innowacyjnej®.

Niezaleznie jak traktuje si¢ te strategie, jej skutecznos$¢ (poprzez integracje eta-
pow) osiaga si¢ przez motywowanie pracownikéw, zaréwno na najwyzszym, jak
i na najnizszym szczeblu. W ten sposob proces wbudowania realizacji w strategie jest
- zdaniem autoréw tej koncepcji — najblizszy rzeczywistosci organizacyjnej (spojny
i uczciwy). Ta ostatnia konstatacja pozwolila tworcom tego podejscia na wprowa-
dzenie kategorii rzetelnego procesu, ktéry utatwia zar6wno budowanie, jak i wdraza-
nie strategii przez mobilizacj¢ pracownikéw do dobrowolnego i odpowiedzialnego
wspoldziatania koniecznego przy jej opracowywaniu. Rzetelny, a przez to uczciwy
proces stanowi gwarancje, ze od samego poczatku formulowania strategii po jej
wdrozenie mozna liczy¢ na aktywno$¢ ludzi. Odpowiedzialno$¢ spoteczna w kon-
tekécie pracowniczym niesie wiec rowniez przestanie uczciwosci’.

6 Zasadami tej strategii jest: rekonstrukcja granic rynku; koncentracja na szerokiej wizji, a nie na liczbie;
sieganie poza granice istniejacego popytu; wybieranie wlasciwej kolejnosci elementéw strategicznych; prze-
zwyciezanie gtéwnych przeszkdéd organizacyjnych; wbudowanie realizacji w strategie [2].

7 Na uczciwy proces skladaja si¢ trzy elementy: zaangazowanie, wyjasnianie i jasne oczekiwania.
Zaangazowanie oznacza, Ze poszczegolni pracownicy biora udzial w podejmowaniu decyzji strategicz-
nych poprzez dzielenie sie wlasnymi pomystami i spostrzezeniami. Wyjasnienie oznacza, dlaczego pra-
cownik podjat takie, a nie inne decyzje strategiczne i jaki wplyw one moga mie¢ na jego zachowanie.
Jasnos¢ oczekiwan odnosi si¢ do dziatan menedzeréw, ktérzy po okresleniu strategii powinni wyzna-
czy¢ nowe reguly zachowania i postepowania. Przestrzeganie reguf zwigzanych z uczciwym procesem
moze skloni¢ ludzi do tworczego zaangazowania si¢ w proces wdrazania strategii. Z kolei ich nieprze-
strzeganie oddala skuteczng realizacje strategii.
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Mozna uznad, ze oprocz wyrdznionych w strategii bigkitnego oceanu czynnikéw, ta-
kich jak: percepcja koniecznych zmian w dzialaniu przedsigbiorstwa: potencjat zasobowy
przedsiebiorstwa: czynniki motywacyjne i polityczne, ktore wptywaja na opracowywanie
(formutowanie i wdrazanie) strategii i jej scalenie, formutfa odpowiedzialnosci spolecznej
moze by¢ spoiwem w integrowaniu procesu zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwa®.

Scalanie dzialan strategicznych mozna réwniez dostrzec, poddajac analizie cykl
tworzenia strategii. W kazdym z jej etapéw od wizji do dziatan operacyjnych moga/
powinny zaistnie¢ przestanki wywodzace si¢ z CSR. W takim rozumieniu koncepcja
spolecznej odpowiedzialnosci wykracza poza formuly strategii funkcjonalnej, przy-
czyniajacej si¢ do osiagniecia celow gléwnych i jest fundamentem, na ktérym buduje
sie podstawowaq strategie, wiazac trzy powigzane ze sobg elementy: zasoby, umiejet-
nosci i uwarunkowania $rodowiskowe (warunki dziatania) [18, s. 82].

Oprdcz funkgeji integratora strategii odpowiedzialno$¢ spoleczna moze przyczynia¢
sie rowniez do wzmacniania jednej z formul strategicznych wedltug W. Chan Kima i R.
Mauborgnea, jaka jest obowigzek siggania poza granice istniejacego popytu. W tym
przypadku chodzi o swoiste przekraczanie barier popytu z wykorzystaniem zrédet
osadzonych w spolecznej odpowiedzialnosci, tj. za pomocg: innowacji biznesowych,
wzmacniania przewagi konkurencyjnej i odkrywania nowych nisz rynkowych?®.

Oceniajac zjawisko z tej perspektywy, nabiera si¢ przekonania o charakterze tezy,
a mianowicie, ze CSR moze mie¢ wplyw na formulowanie modelu biznesowego przed-
siebiorstwa, tworzac platforme na potrzeby formutowania réznych strategii, jak row-
niez wdrazania ich w praktyce [13, s. 97]. A mianowicie, przy konfigurowaniu kom-
ponentéw skladajacych sie na model biznesu punktem wyjscia jest zawsze cel gtéwny,
ktory w warstwie merytorycznej moze wywodzic sie z respektowania idei CSR [12].

3. Operacjonalizacja CSR na potrzeby
budowania przewagi konkurencyjnej

Wskazywany wczeéniej kluczowy powdd, dla ktérego CSR znajduje miejsce
w przestankach strategicznych wspolczesnego przedsigbiorstwa, tj. presja pogladow
i oczekiwan potencjalnych klientéw, ma swoje odzwierciedlenie w wynikach badan
prowadzonych od poczatku XXI wieku. Wyniki badan wskazuja, ze wiekszo$¢ miesz-
kancow Europy deklarowalo, iz spoleczne zaangazowanie przedsigbiorstw jest brane
przez nich pod uwage podczas zakupu produktu lub ustugi. Na przyktad w Holandii
i Hiszpanii deklaracje taka ztozylo odpowiednio 89 i 81% ankietowanych. Réwno-
cze$nie w siedmiu z dwunastu krajow, w ktérych prowadzono badania, duza czg§é

8 Szerzej w: [8]
9 Przyjmuje takie zalozenie podejécie base-of-the pyramid C.K. Prahalada, za: [10, s. 97].
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konsumentdw deklarowata, ze bylaby gotowa placi¢ wiecej za produkt odpowiedzialny
spolecznie i ekologicznie [19].

Badania przeprowadzone w Polsce w 2003 roku wsrod 170 przedsiebiorstw z listy
500 najwigkszych wykazaly, ze prawie 65% przedsigbiorcow uwazato, z mniejszym
lub wiekszym zdecydowaniem, ze klienci oczekuja od firm zaangazowania w rozwig-
zywanie problemoéw spotecznych, a ponad 85% ma poczucie, ze takie oczekiwania
kierujg w stosunku do biznesu spolecznosci lokalne [16, s. 14].

Uzyskane wyniki, nawet jesli obcigzone pewnym btedem wynikajacym z dekla-
ratywnego charakteru wielu pytan, wskazuja na wysoka swiadomo$¢ zaréwno kon-
sumentow, opinii publicznej, jak i samych przedsiebiorcéw. W kontekscie kolejnych
lat, ktére uptynely od tego czasu, nalezy sadzic, ze stanowiska te si¢ umocnily. Naj-
cze$ciej wymieniane przez menadzerdw korzysci, wynikajace z odpowiedzialnego
prowadzenia biznesu, to: poprawa wizerunku, oszczednosci, mozliwo$¢ wyrdznie-
nia sie, zwiekszone zainteresowanie inwestorow, podniesienie morale pracownik(’)w
oraz ograniczenie ryzyka dzialalnosci.

Aktualnie, gdy o konkurencyjnosci danego przedsiebiorstwa §wiadczy nie tylko
cena oferowanych produktéw czy ustug, lecz takze to, w jakich okoliczno$ciach one
powstaja, prowadzenie biznesu w sposéb odpowiedzialny moze dawaé przewage
konkurencyjna. Znany z wielkiej aktywnosci na rzecz uwzgledniania CSR w Polsce
B. Rok zdefiniowal ja, jako ,podejscie strategiczne i dlugofalowe, oparte na zasa-
dach dialogu spotecznego i na poszukiwaniu rozwigzan korzystnych dla wszystkich”
[15, s. 18]. Z tej perspektywy idea odpowiedzialnego biznesu zaktada budowanie
wspolnej wartosci i generowanie korzysci zaréwno dla spoteczenstwa i srodowiska
naturalnego, jak i samego biznesu w sposéb zréwnowazony. Wazne jest wiec, jak
przedsiebiorstwo zarabia pienigdze, ale réwniez jak i na co je wydaje. W praktycz-
nym ujeciu powstaje koniecznos¢ wskazywania powoddw, dla ktorych przedsigbior-
stwo jest i/lub ma sig sta¢ lepszym niz konkurencja. W czym tkwi przekonanie o jego
unikalno$ci, czyli jakie jest podloze osiggania przewagi konkurencyjne;j?

Strategia spolecznej odpowiedzialnosci, aby mogla by¢ realizowana w sposéb
spojny, powinna wynika¢ z autentycznych przekonan wiascicieli i pracownikow
przedsiebiorstwa i stanowi¢ odzwierciedlenie wartosci przez nie wyznawanych. Im
wyzszy jest stopien uswiadomienia naczelnemu kierownictwu znaczenia interesa-
riuszy w procesie zarzadzania organizacja, tym bardziej uwzgledniaja oni aspekty
spoleczne i ekologiczne w procesie podejmowania decyzji. Odnajduja tez wigcej
korzysci w byciu spolecznie odpowiedzialnym przedsiebiorstwem. Z tego wynika,
ze wdrozenie i utrzymanie koncepcji zarzadzania odpowiedzialnego spotecznie jest
nastawione na nieprzerwane, ciggle uczenie si¢, pozyskiwanie wiedzy oraz pomna-
zanie kapitalu intelektualnego.

Innym wymiarem konkurencyjno$ci wynikajacej z CSR jest innowacyjnos¢. Po-
winna by¢ ona taczona z takimi korzysciami, jak zwiekszenie udziatu w rynku czy
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wzrost sprzedazy. Tworzenie i wprowadzanie na rynek nowych, zréwnowazonych
produktow z reguly sprzyja budowaniu przewagi konkurencyjnej i pozwala na zwigk-
szenie dystansu pomiedzy przedsigbiorstwem a jego bezposrednig konkurencja. I nie
chodzi tutaj wytacznie o wprowadzanie na rynek nowych produktéw. W rozumieniu
odpowiedzialnego biznesu innowacja — procz wprowadzaniu nowych rozwigzan —
powinna prowadzi¢ réwniez do osiagania wyzszej (lepszej) jakosci juz istniejacych
produktow i ustug, poprawy ich funkcjonalnosci, usprawniania metod wdrazania
strategii i odpowiednich procedur oraz umozliwia¢ funkcjonowanie w perspekty-
wie diugookresowe;j.

Biznes dziala pod presja, jest poddawany ciaglej ocenie, rosng oczekiwania kon-
sumentow, spoleczenstwa i mediéw, w coraz wiekszym stopniu oczekuja oni trans-
parentnosci i etyki w biznesie: ,,Dobre zarzadzanie CSR daje pewno$¢ uzyskania
oraz utrzymania i monitorowania spofecznej licencji na dlugoterminowe i efektywne
prowadzenie dziatalnosci” [4]. Spoiwem dla operacyjnego wymiaru strategii, ktory
w literaturze nazywany jest perspektywa procesows strategii, jest mozliwos¢ wyko-
rzystania normy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu ISO 26000, ktéra odnosi si¢
do siedmiu obszaréw merytorycznych [1].

4. Zakonczenie — CSR — wizerunkowa
perspektywa strategiczna

Odpowiedzialno$¢ spoleczna przedsigbiorstwa jest obszarem szczegolnego zain-
teresowania PR (ang. public relations). Zgodnie z dwoma przeciwnymi konkuren-
cyjnymi podejsciami do PR [10, s. 19], tj. faczenia go badz z warstwa symboliczng
i interpretacyjna, badz z warstwa behawioralnego zarzadzania strategicznego, tylko
to drugie podejscie odpowiada wymiarom (kryteriom) CSR. Tylko wtedy bowiem,
informujac otoczenie o wlasnych zamierzeniach i zachowaniach, mozliwe jest budo-
wanie dwukierunkowych relacji przedsiebiorstwa z interesariuszami i rzetelne two-
rzenie jego uczciwej reputacji. Poglad ten, jak si¢ zdaje, wynika z zalozenia, ze PR
w warstwie symbolicznej i interpretacyjnej jest bardziej narazony na pokuse odda-
lania sie od rzeczywistych zachowan organizacji. Gdyby odrzucic te zastrzezenia, to
nie mozna nie dostrzec elementéw pragmatyzmu zwigzanego z procesem budowy
wizerunku, reputacji i marki w drodze wykorzystywania do tego celu argumentacji
wpisanej w CSR.

W takim ujeciu warstwa behawioralnego zarzadzania strategicznego w PR po-
winna dopuszcza¢ w praktyce dzialania, takie jak: rozpowszechnianie informacji czy
wspolprace z mediami, a nawet komunikacje marketingowa. Problemem pozostaje
jako$¢ wzajemnego zrozumienia i zaufania pomiedzy przedsiebiorstwem a otocze-
niem oraz jako$¢ relacji z interesariuszami.
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Przekuwanie $wiadomosci o strategicznym charakterze CSR moze napotykac ba-
riery wynikajace z postrzegania PR gléwnie w warstwie symbolicznej. Przeprowa-
dzone przez autoréw badania opinii menedzeréw wspominane we wstepie wydobyly
znaczacy udzial pogladow zbieznych z kontekstem symbolicznym PR. W kluczowym
pytaniu dla oceny swiadomosci respondentéw byto wskazanie powodéw zaintereso-
wania przedsigbiorstw koncepcja CSR. Wyniki ujeto w tabeli 2.

Jako dominujacy powod angazowania si¢ przedsigbiorstw w dziatalnos¢ spo-
teczng wskazywana byla promocja (68 wskazan, co stanowi 30% ogétu, oraz 64%
w stosunku do liczby respondentéw). Jesli przyjac, ze promocja z udziatem CSR jest
rzetelnym elementem strategii marketingowej, to oznacza, ze uznaje si¢ mozliwos¢
jej korzystnego oddziatywania na otoczenie blizsze. Wsparciem dla tego strategicz-
nego kontekstu promocji jest réwnoczesny wybor opcji budowy przewagi konkuren-
cyjnej [38 wskazan odpowiednich jak wyzej, zdefiniowano w udziatach 17 1 36%) oraz
wariantu poszukiwanie innych niz czysto ekonomiczne przestanki sukcesu rynkowego
(36 wskazan, tj. udziatéw odpowiednio do ogétu i liczby respondentéw 16 i 34%).
Z kolei ostabieniem jest wskazanie opcji mody i nasladownictwa (31 wskazan z udzia-
tami 14 i 29%), oraz stan komunikowania spolecznego interpretowany jako odwra-
canie uwagi od innych probleméw (24 wskazan, dajacych odpowiednio 11i23%). Te
dwie ostatnie opcje nawiazujg do aktywnosci PR w warstwie symbolicznej. Niski
poziom wskazan przestanki dla CSR, wynikajacy z oceny wrazliwosci przedsigbior-
stwa na potrzeby spoleczne (10 wskazan, z udziatami 4 i 9%), moze wskazywac, jak
daleko jest przedsiebiorstwom do wskazan P. Druckera, i jakie ono powinno by¢.

Tabela 2. Przestanki podejmowania dziatan spotecznych przez przedsiebiorstwa

Liczba wskazan N na
Pytanie: Czy, a jesli tak, to z jakiego powodu organizacje angazuja sie = dany wariant odpowiedzi

w dziatalnos¢ spoteczna? (% w stosunku do ogétu
(mozna wskazac nie wiecej niz trzy warianty odpowiedzi) wskazan oraz do liczby
respondentéw)
Nie, nie ma powodu do angazowania sie w CSR 4(2,4)
Tak, poniewaz stanowi to element ich promogji 68 (30,64)
Tak, prébuja w ten sposéb odwréci¢ uwage od innych probleméw 24 (11,23)
i famania prawa w organizagji !
Tak, zdaja sobie sprawe, ze podejscie czysto ekonomiczne w dziatalnosci 36 (16,34)
nie wystarczy w dzisiejszym $Swiecie do osiagniecia sukcesu !
Tak, bo organizacje s wrazliwe na potrzeby spofeczne 10 (4,9)
Tak, wynika to z mody, nasladownictwa 31 (14,29)
Tak, bo stanowi to o ich przewadze konkurencyjnej 38 (17,36)
Tak, z innych powodéw 1(0,5,1)
Trudno powiedzie¢ 14 (6,13)

Zrédlo: [11].

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1 /2012 (150) 19 :



. Zbigniew Malara, Janusz Kroik

Nalezy mie¢ nadzieje, ze z poziomu formutowania postulatéw i argumentéw za
rozwijaniem tego nurtu uczestnicy gry rynkowej przemieszczg sie na poziom ope-
racjonalizowania dzialan, a tym samym aktywno$¢ przedsigbiorstw mierzona ich
zaangazowaniem w kluczowe obszary gospodarki, polityki i spoteczenstwa uczyni
zado$¢ zapisom odnoszacym sie do normy ISO 2600.

Bibliografia
[1] Bachorski-Rudnicki M., Kroik J., ISO 26000, ,,Problemy Jakosci” 2011, nr 7.

[2] Chan Kim W.,, Mauborgne R., Strategia blekitnego oceanu. Jak wykorzystaé wolng prze-
strzeni rynkowg i sprawic, by konkurencija stata sig nieistotna, M T Biznes, Warszawa 2010.

[3] Drucker P, Classic Drucker, MT Biznes, Warszawa 2010.

[4] Gasinski T., CSR - ostatni element uktadanki zwanej biznesem, ,,Przeglad Corporate Go-
vernance’, [w:] BDO ,,Spotki Gietdowe” 2009, nr 2 (3).

[5] Grant R.M., Wspélczesna analiza strategii, Oficyna a Wolters Kluwer Business, War-
szawa 2011.

(6] Jablonski M., Geometria modeli biznesu, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
2011, nr 4.

[7] Krawiec F., Zarzgdzanie strategig firmy, Difin, Warszawa 2011.

[8] Kroik J., Skonieczny J., Odwzorowanie odpowiedzialnosci spofecznej w strategii przedsie-
biorstwa, materiaty konferencyjne Nauka dla zarzgdzania - u poczgtkéw i wspotczesnie,
Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy im. J. Kochanowskiego w Kielcach i Uniwer-
sytet Ekonomiczny w Katowicach, Kielce-Katowice 2011.

[9] Kuraszko 1., Nowa komunikacja spoteczna, wyzwaniem odpowiedzialnego biznesu, Di-
fin, Warszawa 2010.

[10] Malara Z., Kroik J., CSR i zréwnowazony rozwéj w warunkach silnej konkurencji, ,Ze-
szyty Naukowe”, OTN, Ostrofeka 2012, nr XXV.

[11] Morgan M., Levitt R., Malek W., Skuteczne wdrazanie strategii, Wydawnictwa Profesjo-
nalne PWN, Warszawa 2010.

[12] Obtdj K., Pasja i dyscyplina strategii, jak z marzeti i decyzji zbudowac sukces firmy, Wyd.
Poltext, Warszawa 2010.

[13] Raszkowska G., Pracodawcy przyjmujg kodeks, Kariera i biznes, ,,Rzeczpospolita’, wy-
danie 7 09.03.2011 r.

[14] Rok B., Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym s$wiecie, Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, Akademia Rozwoju Filantropii, Warszawa 2004.

120 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1/ 2012 (150)



[15] Rok B., Stolorz S., Stanny D., Menedzerowie 500 i odpowiedzialny biznes. Wiedza - po-
stawy — praktyka, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Bank Swiatowy, Akademia Roz-
woju Filantropii w Polsce, Warszawa 2003.

[16] Rybak M., Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw, PWN, War-
szawa, 2004.

[17] Wolczek P., Strategia a CSR, [w] Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji, metodyka, na-
rzedzia, ocena, (red.) Pisz Z., Rojek-Nowosielska M., Wyd. UE we Wroctawiu, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 156, Wroctaw 2011.

[18] The first ever European survey of consumers’ attitudes towards Corporate Social Respon-
sibility, “CSR Europe Magazine The Corporate Social Responsibility Magazine in Eu-
rope’, January 2001.

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA — KONSTYTUOWANIE
KOCEPCJI W PERSPEKTYWIE STRATEGICZNE])

Streszczenie

Praca dotyczy problemu wdrazania zasad spolecznej odpowiedzialnosci (ang. Corporate Social
Responsibility — CSR) w przedsiebiorstwie i reperkusji z tym zwigzanych. Mimo znaczacych
dokonan teoretycznych i praktycznych pozostaja nadal watpliwosci metodyczne co do zasto-
sowania CSR, szczegolnie jako narzedzia i modelu biznesowego. W pracy wskazano niektére
wazne - zdaniem autoréw - przedsiewziecia na rzecz rozwijania koncepcji CSR. Dokonano
oceny przestanek zwigzanych z formulowaniem strategii oraz przyjmowaniem celéw przed-
siebiorstwa w kontekscie CSR. Zaprezentowano wyniki wlasnych badan w zakresie pogladow
kadry menedzerskiej na temat postrzegania podejécia CSR. Sg one korzystne i wspieraja
ewentualng aplikacje tego podej$cia w praktyce. Strategiczna implementacja CSR zbliza
korporacje do realizacji wyzwan wpisanych w postulat P. Druckera: ,,(...) aby wszystko, co
rzeczywiscie lezy w interesie publicznym, stalo sie interesem wlasnym przedsiebiorstwa’

SLOWA KLUCZOWE: PRZEDSIEBIORSTWO WSPOLCZESNE, SPOLECZNA
ODPOWIEDZIALNOSC PRZEDSIEBIORSTWA, STRATEGIA, DOSWIADCZENIA
Z BADAN
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SOCIAL RESPONSIBILITY OF CONTEMPORARY
ENTERPRISE — THE IMPLEMENTING
CONCEPTION IN STRATEGIC PROSPECT

Abstract

The paper concerns the Corporate Social Responsibility (pol. Spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstwa) concept and implementing of principle of CSR in strategic prospect with
repercussions related it. In spite of significant theoretical and methodical effecting, doubts in
relation to practical application of CSR still remain, particularly as instruments and business
model. In author’s opinion it indicate in work some important — in favor of - venture of
development the CSR concept. It perform estimate of premise related CSR with formulating
strategy and in context reception of purpose of enterprise. It present results of research in
range of view about perception of CSR conception from approach of top managers (head
officers). They are advantageous and they lean possible application of this approach in
practice. Strategic implementation approximate for realization of postulate corporation CSR
P. Drucker thesis: that everything really serves the interests public, it has become interest and
business of enterprise.

KEY WORDS: CONTEMPORARY ENTERPRISE, CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY, STRATEGY, EMPIRICAL EXPERIENCE
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