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Janusz Kroik, Jan Skonieczny
Politechnika Wroctawska

OBLICZA ODPOWIEDZIALNOSCI SPOLECZNEJ
W STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Coraz czgéciej wyrazana opinia o koniecznosci realizacji przez przedsigbior-
stwo zardwno celow finansowych, jak i spotecznych moze si¢ sta¢ powszechnym modelem
biznesowym dla przedsigbiorstw. Uznanie celu przedsigbiorstwa, jakim jest tworzenie warto-
$ci ekonomiczno-spolecznych, sprzyja powstawaniu nowych koncepcji zarzadzania opartych
na odpowiedzialno$ci spotecznej, takich jak: CSV, CSI i HVC. Opracowanie, a szczegodlnie
wdrozenie strategii opartej na odpowiedzialno$ci spotecznej wymaga uwzglednienia wartosci
ekonomiczno-spotecznych w tym procesie. Na tym tle strategia ,,blgkitnego oceanu” ma na-
turalne cechy zblizajace ja do CSR

Stowa kluczowe: odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstwa, warto$¢ ekonomiczno-spo-
leczna, strategia.

1. Wstep

Dyskusja o CSR, jako koncepcji zarzadzania, ma coraz bardziej wymiar praktyczny.
Jej zrédet nalezy szuka¢ w zachowaniu kierownictw firm polegajacym na liczeniu
si¢ przez nie z opinia zardwno akcjonariuszy, jak i klientow oraz innych grup ryn-
kowych (np. organizacji konsumenckich i ekologicznych), nie tylko w wymiarze
symboliczno-wizerunkowym, ale przede wszystkim biznesowym. Przejawia si¢ ono
w traktowaniu roznych interesariuszy jako ,,twardych graczy” rynkowych, wymaga-
jacych od przedsigbiorstw odpowiedzialnej strategii odwzorowanej w codziennych
decyzjach i dziataniach. Wiele dowodow (widocznych w sprawozdaniach i opisach
zachowan rynkowych firm) wskazuje, ze wokot CSR powstaje nowa kategoria prze-
stania, rodzaj paradygmatu i zobowiazanie, ktore — ujmowane w postaci kluczowych
przestanek lub motywow strategicznych — sa swoista wizytoéwka i wyzwaniem dla
strategii przedsigbiorstwa zorientowanej na zrownowazony rozw6j w warunkach
silnej konkurencji'. Liczne grono teoretykow wyraza wprost opini¢ o konieczno$ci

'J. Kroik, Z. Malara, CSR i zréwnowazony rozwdj w warunkach silnej konkurencji, Zeszyty Na-
ukowe Ostrot¢ckiego Towarzystwa Naukowego im. A. Chetnika, nr XXV, 2011, s. 423.
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realizacji przez przedsigbiorstwo zarowno celow finansowych, jak i spotecznych.
Zmiana ta jest po czesci inspirowana ,,zderzaniem si¢” pogladow (teorii) wywodza-
cych si¢ z ekonomii z pogladami prezentowanymi w naukach o zarzadzaniu. W tym
drugim nurcie nie kwestionuje si¢ zasadnosci wyodrgbniania kryterium zysku (lub
pochodnych, jak np. warto$¢ przedsigbiorstwa, stopy zysku), ale traktuje si¢ go
wrgez jako cel warunkujacy mozliwos$¢ osiagania innych, nazywanych tez celami
wyzszego rzedu, wsrod ktorych wymienia si¢ takie jak uznanie spoteczne, satysfak-
cjonujacy stopien samorealizacji, przetrwanie i rozwoj.

Zwolennikiem takich pogladow jest P. Drucker, ktory twierdzi, ze zysk nie jest
jedyna przestanka dla zrozumienia istoty przedsigbiorczos$ci oraz generowania ce-
16w przedsigbiorstwa. Jego zdaniem wyniki ekonomiczne sa podstawa, bez ktorej
przedsigbiorstwo nie moze wypeti¢ zadnych innych obowiazkow, tj. ,,nie moze by¢
dobrym pracodawca, dobrym obywatelem, dobrym sasiadem’?, inaczej mowiac —
nie jest odpowiedzialne spotecznie. Takie ujgcie problemu oznacza, ze spoteczna
odpowiedzialno$¢ ma wymiar strategiczny i powinna by¢ odwzorowana w strate-
gii przedsigbiorstwa. Dodatkowym wzmocnieniem tej argumentacji jest to, ze spo-
sob odwzorowania mozna tez rozwazac na tle typu orientacji strategicznej i wiazac
z okre$long jej odmiang. Idac dalej, deklaruje sig¢ tez, ze rozwinigta odmiana od-
powiedzialnosci spotecznej zwana CSV (Creating Shared Value) staje si¢ wrecz,
wedtug jej propagatorow M.E. Portera i M.R. Kramera, nowym etapem rozwoju
kapitalizmu®. Niezaleznie od szczegdtowych odmian sa one (orientacje) uformowa-
ne w umownym kontinuum: idea, organizacja, rynek. W tym kontinuum koncepcja
CSR jest odnoszona do rynku, a CSV zaréwno do organizacji, jak i do rynku*. Celem
artykulu jest pokazanie, ze odpowiedzialno$¢ spoteczna, niezaleznie od uksztatto-
wanego wyniku wielu dziatan i r6znego oblicza (CSR, CSV, CSI, HVC), moze by¢
istotnym czynnikiem wptywajacym na opracowanie strategii.

2. Odpowiedzialnos$¢ spoleczna przedsi¢biorstwa
motywem jego strategii

R.M. Grant, zajmujac si¢ ewolucja zarzadzania strategicznego na przestrzeni ostat-
nich dziesiatkow lat, stwierdza, ze wsrod czterech dominujacych obecnie motywow
strategicznych przedsigbiorstw amerykanskich jest CSR. Kryzys ekonomiczny,
ktory przyczynit si¢ do rozczarowania ,,kapitalizmem wartosci dla akcjonariuszy”,
sktania przedsigbiorstwa do poszukiwania zrodet przysztego sukcesu w takich ob-
szarach, jak: odpowiedzialno$¢ spoteczna, etyka, dbanie o §rodowisko naturalne i le-

2 P. Drucker, Classic Drucker, MT Biznes, Warszawa, 2010, s. 216.

3 ML.E. Porter, M.R. Kramer, Tworzenie wartosci dla biznesu i spoleczenstwa, HBRP 2011 nr 5,
s. 36.

4 M. Pindelski, Etyka, CSR i CSV w orientacjach strategicznych, ,Przeglad Organizacji” 2012,
nr2,s. 6.
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gitymizacje spoteczng®. Wedlug R.M. Granta konczy si¢ okres budowania strategii
w oparciu o przetomowe technologie, co oznacza, ze istniejace odkrycia i nowinki
technologiczne powinny odgrywac role stuzebna, wazna dla efektywnosci modelu
biznesowego i nie by¢ jedynym czynnikiem sukcesu rynkowego®. W tab. 1 pokazano
przestanki opracowania strategii z réznych perspektyw strategicznych.

Tabela 1. Ekspozycja CSR jako dominujacego motywu strategicznego wspotczesnych przedsigbiorstw
(korporacji)

Perspektywa strategiczna Okres Przestanki (motywy)  opracowanta
strategil
Poszukiwanie przewagi Lata 80. i czgs¢ Analiza zasobow i umiejgtnosci;
konkurencyjnej dekady lat 90. maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy;
XX wieku restrukturyzacja i reinzynieria; fuzje i alianse
strategiczne
Odwzorowanie nowej Czgs¢ dekady lat Innowacje; nowe modele biznesowe;
ekonomii 90. XX wieku do przetomowe technologie
przetomu wiekow
Specyfika zjawisk Pierwsza dekada XXI | Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu i etyka
trzeciego tysiaclecia wieku z perspektywa | biznesu; rywalizacja o standardy; rynki typu
na dalsze dekady winner-takes-all; strategie globalne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R.M. Grant, Wspélczesna analiza strategii, Oficyna Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 32.

Z wdrozenia koncepcji CSR przez rozne przedsigbiorstwa wynika, ze wciaz
mato jest przekonywajacych doswiadczen co do wykorzystywania jej w procesie
opracowania strategii biznesowej. Stad tez coraz wyrazniej stycha¢ wéréd prakty-
kéw glos o koniecznoséci zmiany w podejsciu do CSR polegajacej na odejsciu od
traktowania jej jako instrumentu z obszaru public relations 1 skupianiu si¢ tylko na
rozwijaniu programéw promocyjnych. Te ostatnie coraz cz¢sciej kojarzy sig z pro-
pagandowa presja przedsigbiorstwa na klientow majacq na celu poprawg reputacji
1 ogolnej atmosfery medialnej. Wiele przedsigbiorstw w pewnym sensie ,,zapgtlito
si¢” w rozumieniu CSR jako dziatalnosci propagandowej. W tab. 2 opisano dzia-
tania spotki gietdowej Polimex-Mostostal’. Analiza wyrdznionych dziatan spotki
w oparciu o raporty z lat 2009-2011 nie pozwala na stwierdzenie, Ze sa one pochod-
na przyjecia przez przedsigbiorstwo strategii rozwoju (rozumianej jako kombinacja
celow i srodkow). Wrecz przeciwnie, zauwaza si¢ pewnego rodzaju schematyczno$¢

5 RM. Grant, Wspolczesna analiza strategii, Oficyna Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011,
s. 30-31.

¢ W literaturze odrdznia si¢ innowacje wartosci od innowacji technologii. W nowym spojrzeniu
na strategi¢ wymaga si¢ koncentrowania si¢ na tym pierwszym sposobie poszukiwania innowacyjnosci
(zob. F. Krawiec, Zarzqdzanie strategiq firmy, Difin, Warszawa 2011, s. 83).

7W raportach podkresla sig, ze firma popiera i realizuje w praktyce ideg spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu, dazac do rownowagi migdzy ekonomia, etyka i poszanowaniem srodowiska naturalnego.
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i powtarzalno$¢ dziatan w kolejnych latach sprawozdawczych, abstrahujac od oceny
uzyskiwanych korzysci, jakie osiagngli beneficjenci tej firmy.

Tabela 2. Obraz aktywnosci CSR w raportach Polimex-Mostostal SA

Mapa éz;%adnlen Raport z 2009 roku Raport z 2010 roku Raport z 2011 roku
1 2 3 4
Zasady tadu 10 wytycznych Identyczne Identyczne sformutowania
korporacyjnego | o tradycyjnej formie sformutowania jak jak w roku poprzednim
odnoszacych si¢ do norm; | w roku poprzednim
spotek publicznych,
prawodawstwa, systemu
kontroli, doskonalenia
zarzadzania i ograniczania
ryzyka, zobowiazan
podatkowych itd.
Kodeks etyki Odnotowanie Identyczne Identyczne sformutowania
wprowadzenia Kodeksu | sformutowania jak jak w roku poprzednim
w maju 2008 roku w roku poprzednim
Ochrona 8 ogolnych sformutowan | Identyczne Identyczne sformutowania
srodowiska 0 przestrzeganiu sformutowania jak jak w roku poprzednim
(08) norm, kontroli emisji, w roku poprzednim
inwestowaniu tylko
W nowoczesne
Srodowiskowo
rozwigzania, optymalizacji
zuzycia energii,
rozwijanie ekoenergii jako
wykonawcy, angazowanie
pracownikow w dziatania
o
Dziatalnos¢ Wsparcie; 3 organizacje | Wsparcie; 8 identycznych | Wsparcie; 9 identycznych
charytatywna NGO na rzecz opieki pozycji oraz 2 NGO z lat poprzednich
i sponsoringowa | zdrowotnej, pomoc humanitarna, oraz 4 organizacje
2 przedsigwzigcia 2 NGO w sferze koscielno-katolickie,
edukacyjne, 2 kluby kultury, 1 NGO 2 NGO na rzecz pomocy
sportowe, 4 organizacje z ochrona zdrowia, dzieciom, 2 NGO dla
NOG i przedsigwzigcia 1 zwiazek sportowy, m. Plock, 1 Filharmonia,
w sferze kultury, 2 inne 1 stowarzyszenie 1 Uniwersytet
organizacje — sfera o projekcji dziatan w Siedlcach, 1 Gmina
ochrony pracy i wigzi spotecznych (razem Gdansk,1 Zwiazek
absolwentow (razem 15 elementdw) Inzynier6w Budownictwa
13 elementow)
Kongresy Udzial/wsparcie Udzial/wsparcie Udzial/wsparcie
i konferencje w 7 przedsigwzigciach, w 7 identycznych jak w 5 identycznych
w tym 4 o charakterze w roku poprzednim przedsigwzigciach jak
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Tabela 2, cd.
1 2 3 4
migdzynarodowym przedsigwzigciach w latach poprzednich
(m.in. Forum w Krynicy, |oraz 7 nowych, w tym oraz dodatkowo innych
Europejski Kongres 6 o charakterze lokalnym |5 branzowych, 1 ogélno-
Gospodarczy) i/lub branzowych biznesowe oraz 1 na rzecz
i1 o charakterze Konferencji Rektorow
migdzynarodowym Uczelni Technicznych
Nagrody Zarejestrowano Wylistowano 14 pozycji. | Wskazano 13 pozycji.

i wyrdznienia

14 pozycji. 7 pozycji to sa
indywidualne osiagnigcia
dla prezesa, 2 nagrody,
ktére mozna taczy¢ z idea
CSR (Nagroda Jakosci,
tytut firmy przyjaznej
pracownikom), pozostate
5 maja tytuly biznesowe

i branzowe, np. za
generalne wykonawstwo
czy dwie nagrody BCC

Dwie sg identyczne jak
poprzednio. 5 pozycji
indywidualnych dla
prezesa, 3 pozycje
powiazane z CSR

(w tym dwie
indywidualne przyznane
przez regionalng

Izbe Gospodarcza

w Katowicach jako
kreator zmian i postgpu,
jako promotor

uczciwej konkurencji

i po$wigcenia na rzecz
drugiego cztowieka).
Pozostate 8 pozycji

ma tytuly biznesowe,
branzowe i techniczne

3 maja charakter
indywidualny dla prezesa
Spotki. 2 pozycje
identyczne jak w okresach
poprzednich. Zadna

Z pozycji nie taczy si¢
wprost z CSR, chociaz
niektore z nich sg

ocena za dhugoletnia
polityke i strategie
przedsigbiorstwa (np.
wyroéznienie INE

PAN). Z 10 pozycji
adresowanych dla

Spotki sa 2 za konkretne
rozwiazania techniczne
(np. hala wystawiennicza
w Kielcach)

Bezpieczenstwo
i higiena pracy

Brak adnotacji w tym
zakresie

Podano 8 pozycji.

5 ma charakter ogélnych
deklaracji (np. aktywne
dziatanie na rzecz
poprawy warunkow pracy
czy zapewnianie dobrych
warunkow pracy). 3 sa
to w miar¢ konkretne
dziatania (np. informator
dla pracownikow ,,.Badz
bezpieczny”, Lista
kontrolna VCA SCC)

Identyczne dziatania jak
w roku poprzednim

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie rocznych raportow Spotki pt. Firma spolecznie odpowie-
dzialna za okres 2009-2011.

Jakze wstrzemigzliwie nalezy spojrze¢ na wyniki badan prowadzonych wsréd
innych polskich przedsigbiorstw. Jednymi z ostatnich na wigksza skalg byty badania
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przeprowadzone w grudniu 2011 r. na zlecenie PARP®. Do znajomosci pojgcia CSR
przyznato si¢ tylko 31% pytanych firm. Badania te prowadzono z pozycji regut adre-
sowanych do siedmiu obszaréw odpowiedzialno$ci spotecznej zawartych w normie
ISO 26000. Ich krotka interpretacja wraz z wynikami wiasnych badan ankietowych
na probie 108 menedzeréw roznych polskich firm z 2010 r.” pokazano w tab. 3. Uzy-
skane wyniki (w badaniach zarowno z 2011 r., jak i z 2010 r.) pokazuja, ze idea CSR
nie jest zbyt gleboko u§wiadamiana przez kierownictwa przedsigbiorstw. Pewne na-
dzieje mozna wiagza¢ z sukcesywnym przekonywaniem decydentdw po stronie biz-
nesowej i spotecznej, ze myslenie strategiczne o odpowiedzialno$ci ma uzasadniony
sens merytoryczny. Wing (jesli mozna tu mowic¢ o winie) za taka sytuacj¢ ponosza
nie tylko przedsigbiorstwa, ale rowniez teoretycy zarzadzania zajmujacy si¢ spotecz-
na odpowiedzialno$cia, ktérzy nie opracowali dotychczas skutecznych narzedzi, za
pomoca ktérych mozna by ,,przektada¢” zasady spotecznej odpowiedzialno$ci na
strategie i dziatania firm.

Mimo sformutowania juz kilkadziesiat lat temu zasad CSR, wskazowki co do ich
urzeczywistnienia w wymiarze strategicznym sg nadal ogélne. Na przyktad G. Gib-
bons opracowat schemat planowania dziatalnos$ci gospodarczej przedsigbiorstwa do-
pasowany do konkretnych warunkow i starajacy si¢ jednocze$nie maksymalizowac
mozliwosci wynikajace z zajmowania si¢ kwestiami spotecznymi, przy zapewnianiu
ochrony przed ryzykiem zwigzanym z tymi kwestiami. Zaproponowany schemat
wykorzystuje analogi¢ budowanego domu, w ktérym fundamentem jest glgboka
diagnoza uwarunkowan do wykorzystywania podejscia charakterystycznego dla
spraw odpowiedzialnosci biznesu. Dom jest zbiorem atrybutow bedacych podsta-
wa do przekraczania oczekiwan spotecznych i budowania przewagi konkurencyjne;j.
Nazywany jest on programem przywodztwa w zagadnieniach spotecznych lub $ro-
dowiskowych. Na program ten maja wptyw interesariusze, kluczowe kwestie z dia-
gnozy i strategia biznesowa. G. Gibbons podaje przyktady, kiedy buduje si¢ dom na
stabych fundamentach i/lub tworzy si¢ solidne fundamenty z mato dostrzegalnymi
atrybutami dla przekroczen i przewag konkurencyjnych. Obie sytuacje niedostoso-
wania (solidnego fundamentu i samego domu) nie sa korzystne z punktu widzenia
biznesowego, bo nie daja wystarczajacej gwarancji co do wnoszenia dodatkowe;j
wartos$ci do dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa'®.

8 Wykonane przez PwC i SMG KRC Miliward Brown na probie 850 przedsigbiorstw rdznej wiel-
kosci, za A. Stanek-Kowalczyk, Waskie rozumienie spotecznej roli firm, HBRP 2012, nr 5.

® Wyniki omowiono w kilku artykutach autoréw, w tym m.in. J. Kroik, J. Skonieczny, Budowanie
wspolnoty na rzecz spotecznie odpowiedzialnego przedsiebiorstwa, [w:] Spoteczna odpowiedzialnos¢
organizacji. Polityczna poprawnos¢ czy obywatelska postawa?, red. Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 220, Wroctaw 2011, s. 193-206.

10°G. Gibbons, Budowanie programu odpowiedzialnego biznesu, [w:] Biznes, t. 1, Zarzadzanie
firma, cz. 1, PWN, Warszawa 2007, s. 194-196.
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Tabela 3. Obraz aktywnosci polskich przedsigbiorstw w siedmiu obszarach CSR
(w dwoch roznych badaniach terenowych)

Wybrane dane liczbowe

z pracownikami

wyplacanie wynagrodzen — 66%.Wyzsze

niz standardy zapisane w prawie, dotyczace
integracji pracownikow i opieki zdrowotnej
deklaruje 4-12% firm. W procesie rekrutacji
zwraca si¢ uwagge na pte¢ — 50%, wiek — 42%
posiadanie dzieci — 14%, orientacja seksualna —
11%. Wynik ten znacznie odbiega od wskazania
jako kluczowy dla idei tego zagadnienia — 72%

Typ obszaru Wybrane dane liczbowe i interpretacja .. .
CSR wg badan dla PARP ' 1nterpretaqa
wg badan wlasnych
1 2 3
Prawa Maja ogélny deklaratywny charakter bez Odnoszono sig¢ w kilku
czlowieka wskazywania konkretnych dziatan. Tylko 15% | pytaniach bez koniecznosci
firm zapewnia odpowiednie warunki pracy wskazywania konkretnych
osobom niepelnosprawnym dziatan. W jednym z pytan
tylko 38% badanych uznato, ze
przestrzegane sg ogolne zasady
CSR, a 42% nie potrafito da¢
jednoznacznej odpowiedzi
Lad Misjg i wizjg posiada 68%, zdefiniowane tzw. | Do przestrzegania zasad
organizacyjny | wartosci organizacyjne 64%, kodeks etyczny i kodeksu etycznego przyznato
70%. Jednak w formie pisemnej ma je tylko sig tylko 51% , a 20% nie
20% wiedziato. Jednak w formie
pisemnej deklaracjg ztozyto 16%
Relacje Jako ,,dowdd” idei CSR podano terminowe Kluczowo$¢ tego obszaru

CSR deklarowato 67%
badanych, definiowane jako
dobro pracownikow. Zdrowie
pracownikoéw wskazywato
odrgbnie 35% respondentow.
Przewagge konkurencyjna CSR
dzigki podejsciu

do pracownikow wskazywato
33% badanych

i szkolenia. Deklaruje si¢ w wigkszosci
terminowos¢ regulacji zobowiazan, jednak

az 40% czyni to ,,zazwyczaj”. Dodatkowo
40% firm nie prowadzi zadnej oceny swoich
dostawcow pod katem realizacji zasad CSR
Ponad 50% badanych wskazuje ten obszar jako
kluczowe zagadnienie CSR

Srodowisko Podano wiele szczegotowych dziatan na Kluczowo$¢ zagadnienia
naturalne rzecz $rodowiska naturalnego, m.in. proste w koncepcji wskazywato
oszczedzanie — 70% firm, odnawialne Zrodta 39% respondentow. Przewage
9%. Z drugiej strony w istotnych decyzjach konkurencyjna poprzez ten
biznesowych 52% firm nie bierze pod uwagg | obszar wybrato 32%, ale
ich ewentualnego wpltywu na $rodowisko element CSR w budowie
przewagi tylko 10%
Uczciwe Ponad 75% firm nie ma odrgbnych Przewagg konkurencyjna
praktyki mechanizmow przeciwdzialania praktykom w ramach CSR dzigki
rynkowe korupcyjnym, liczac na kodeksy etyczne uczciwosci z klientami

wskazywato 42%, a w stosunku
do partneréw biznesowych
odpowiednio 31%
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1 2 3
Relacje Najwyzszy procent wskazan jako kluczowe Przewagg konkurencyjna buduje
z konsumentami | zagadnienie CSR, tj.74%. Z drugiej strony si¢ poprzez jakos¢ — 81%,

tylko potowa posiada procedury rozpatrywania | satysfakcje klienta — 59%,
skarg klientéw. Udostgpnianie informacji jest | a w przypadku ujgcia dobrych

spolaryzowane, gtownie na dane formalne. relacji z klientami w ramach
Tylko 45% udostgpnia ,,tatwo” informacje CSR uzyskuje sig u 42%
o swoich finansach badanych
Zaangazowanie | Niecate 25% badanych wskazuje na Zadna aktywno$é
spoleczne jakiekolwiek dziatania na rzecz spoteczno$ci z wymienionych kilkunastu
i rozwoj lokalnej. Sposrod tych aktywnych dominuje deklaruje az 46% badanych.
wsparcie finansowe organizacji i przedsigwzig¢ | Wspotpraca z samorzadami
spotecznych, sportowych, kulturalnych. jestu 25%, organizacjami

Niewielki procent wskazuje na umozliwianie pozarzadowymi 26%. Edukacj¢
pracownikom dziatania w godzinach pracy na | personelu wskazuje 33%

rzecz innych (okoto 7% firm) respondentow
Poglad Az 74% firm wskazuje na ,,pozytywny Na promocje wskazato 64%,
na rodzaj wizerunek”, 45% wskazuje na wyzsze modg 29%, odwracanie uwagi
osigganych przychody i 58% na podnoszenie motywacji od problemu 23%, a przewagg
korzysci pracownikow konkurencyjna 36% badanych
z tytulu
zaangazowania
w CSR

Zrodto: opracowanie wiasne.

Istotne poznawczo jest tez uchwycenie CSR w r6oznych mozliwych orientacjach
strategicznych (tresci strategicznego podejscia i wyrazu) przedsigbiorstwa. Z wielu
propozycji orientacji znanych w literaturze dwie uwazane sa powszechnie za podsta-
wowe, tj. rynkowa i zasobowa. Moga one by¢ wystarczajaca podstawa odniesienia
dla analizy strategicznosci CSR. Mimo ze CSR, jak wspomniano wczesniej, jest
raczej wigzany z rynkiem w kontinuum orientacji strategicznej, to przy takim dycho-
tomicznym podziale sprawa nie jest jednoznaczna. Z jednej strony rynek (w umow-
nej adekwatno$ci oznacza otoczenie) — filtrowany przez zasady CSR — jest zrodlem
reakcji przedsigbiorstwa, a powstale stad zadania przyjete przez przedsigbiorstwo
nie moga zaistnie¢ bez jego adekwatnych zasobow!!. Idac dalej, cho¢ cele spoteczne
charakterystyczne dla CSR sa nadrzedne, to ich wpltyw na strategie nie musi by¢
znaczacy, bo to zalezy od tego, jak podchodzi si¢ do jej realizacji. Powyzsze dy-
lematy mozna by sprobowac rozwiaza¢ w ten sposob, zeby dwa obszary, tj. rynek
reprezentujacy spoteczny watek potrzeb oraz zasoby organizacji rozpatrywac jed-
noczesnie, i w ten sposdb niwelowaé ,,sztywna” granice migdzy tymi obszarami.
Taka znaczaca poznawczo i utylitarnie proba jest wymieniana wczesniej koncepcja
M.E. Portera i M.R. Kramera tworzenia warto$ci ekonomiczno-spotecznej (CSV)
w przedsigbiorstwie.

' M. Pindelski, wyd. cyt., s. 9.
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3. Wartos¢ ekonomiczno-spoleczna
jako przestanka opracowania strategii firmy

M.E. Porter i M.R. Kramer buduja, w pewnym sensie, fundamenty ,,solidnego
domu” G. Gibbonsa. Jeszcze kilka lat temu ich poglady na CSR byty opatrywane
wieloma znakami zapytania. Takie postrzeganie niejednoznacznosci koncepcyjnej
widzieli oni w trudnosci biznesowego powiazania odpowiedzialnosci spotecznej
przedsigbiorstw z obowiazkiem moralnym, zrbwnowazonym rozwojem, przyzwo-
leniem na prowadzenie dziatalnosci i reputacja'?. Aktualnie wyrazaja oni poglad, ze
konieczny jest dalszy krok w ewolucji systemu kapitalistycznego, okreslony jako za-
sada tworzenia warto$ci ekonomiczno-spotecznej (shared value) bedacej alternaty-
wa dla wartosci ekonomicznej'®. Orientacja tylko na warto$ci ekonomiczne oznacza
w praktyce optymalizacje wynikéw finansowych i rozmijanie si¢ z potrzebami klien-
tow, a tym samym ignoruje szersze oddziatywania pozwalajace na dtugookresowy
sukces. Chodzi o to, aby wykraczaé poza poprawiajace samopoczucie dziatania be-
dace reakcja na presjg z zewnatrz. Praktyczna strona wytwarzania wartosci spotecz-
no-ekonomicznej tkwi w tym, ze ,,(...) tworzy si¢ pozytywne sprzgzenie prosperity
firmy z dobrostanem lokalnej spotecznosci, ktorego efektem sa zyski o dlugotrwa-
tym charakterze” oraz ,,(...) zaktada przestrzeganie prawnych i etycznych norm,
a takze tagodzenie wszelkich szkdd wyrzadzonych przez przedsigbiorstwa (...)”"".
Badajac konkretne przyktady pionierskich przedsigbiorstw z krajow rozwijajacych
si¢ nastawionych na tworzenie wartosci ekonomiczno-spotecznych, stwierdzono, ze
sa to firmy o wyraznie ograniczonych zasobach, a ich roznica dziatania w stosunku
do organizacji uzytku publicznego si¢ zaciera.

M.E. Porter i M.R. Kramer wskazuja trzy sposoby, dzi¢ki ktorym przedsigbior-
stwa moga tworzy¢ wartosci ekonomiczno-spoteczne. Sa to: przeformutowanie pro-
duktow i rynkéw, przedefiniowanie tancucha wartosci i stworzenie warunkéow do
rozwoju lokalnych klastrow!>. Klastrom przypisuje sie skuteczng platforme wspot-
dziatania przedsigbiorstw, instytucji badawczych, stowarzyszen branzowych i calej
bazy tzw. aktywow publicznych. Szczegdlnie te ostatnie maja wptyw na lepsze lub
gorsze tzw. ramowe warunki funkcjonowania klastrow. Zaobserwowano w zwiazku
z tym nastgpujace zjawisko, a mianowicie im glgbsze jest odrywanie si¢ firm od
lokalnego $rodowiska, tym nizszy jest ich wptyw na rozwiazanie probleméw ramo-
wych, a koszty wyzsze (np. w edukacji, logistyce, ochronie zdrowia).

12 MLE. Porter, M.R. Kramer, Strategia a spoleczerstwo: spoleczna odpowiedzialnosé biznesu —
pozyteczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, HBRP, 2007 nr 6, s. 6.

13 Jest to taka dziatalno$¢ operacyjna przedsigbiorstwa, ktora zwigkszajac jego konkurencyjnosc,
wplywa jednoczes$nie korzystnie na gospodarcze i spoteczne warunki funkcjonowania ludzi, wérod kto-
rych ono dziata. Generowanie wartosci ekonomiczno-spotecznej definiowane jako relacja korzysci do
kosztow zaktada ciagle poszukiwanie warto$ci biznesowej w aktywizacji zwiazkow migdzy rozwojem
spolecznym a postgpem gospodarczym.

4 M.E. Porter, M.R. Kramer, wyd. cyt., s. 53.

15 Tamze, s. 39.
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Nowos$cia w spojrzeniu na klaster wywodzaca si¢ z wartosci ekonomiczno-spo-
fecznej jest to, aby w kreowanym tancuchu wartosci byt on tworzony w oparciu
o czynno$ci realizowane przez lokalne spotecznosci i organizacje zaliczane do sek-
tora publicznego. Ta inspiracja sektorem publicznym powoduje, Ze przedsigbiorstwa
przekraczaja tradycyjna barier¢ korporacyjnej odpowiedzialnosci spotecznej, idac
w kierunku korporacyjnej innowacji spotecznej CSI (Corporate Social Innovation)'S.

Tabela 4. Powiazanie spolecznej i ekonomicznej wartos$ci w dziatalnos$ci biznesowej wedtug idei CSR,
CSV, CSI, HCV

Plaszczyzna CSR CSV Sl HVC
pordwnania
Przestanka Czynienie dobra Osiaganie wartosci | Postrzeganie Wywieranie wplywu
generalna w formie postawy gospodarczej potrzeb spolecznego
podejmowania | obywatelskiej, i spoteczne;j spotecznych z czerpaniem korzysci
aktywnosci filantropii bedacej korzyscia | jako mozliwosci | biznesowych,
i zrbwnowazonego | w stosunku rozwijania idei, szczegolnie dla
rozwoju do kosztow demonstrowania | klientéw najnizszych
nowych idei, warstw ,,piramidy”
szukania spotecznej
i znajdowania
nowych rynkow
Zrodto Inicjatywa wedtug Nierozwiazalnie Potrzeby Zyskowny wzrost na
inspiracji uznania lub w reakcji | zwiazane spoteczne niewykorzystanym
dyktujace na presj¢ z zewnatrz, |z konkurowaniem wystepujace rynku, bardziej
rozpoczgcie w oderwaniu i maksymalizacja w strefach ubostwa | efektywne tancuch
dziatania od maksymalizacji | zysku, poprzez i wykluczenia, dostaw i innowacje
zysku przeformutowanie | lepsza edukacja
produktow mtodego
i rynkow oraz pokolenia, opiecka
przedefiniowanie nad starszymi
produktywnosci osobami itd.
dotyczacej tancucha
dostaw
Sposob Plany dziatania Plan dziatania Plan dziatania Cele zwiazane
podejscia okreslone wilasciwy dla danej | oparty na z pracownikami
do dziatan przez informacje firmy, wyptywa zbieznos$ci celow | oraz $wiadomymi
planistycznych | pochodzace z jej wewngtrznych | biznesowych konsumentami
z zewnatrz i osobiste | potrzeb, z projekcja | i spotecznych, oparte na zaufaniu
preferencje, tworzenia ,,sojuszy” | silnych partnerow | i znajomosci
w warunkach w formie klastrow | zaangazowanych | ekosystemu u podstaw
ograniczen lokalnych w ideg trwatych piramidy spolecznej
budzetowych zmian spotecznych | dzigki organizacjom
spotecznym

Zrodto: opracowanie wiasne.

1 M.R. Kanter, Korporacyjna innowacyjnos¢ spoleczna — nowy model innowacji, [w:] Zarzqdza-
nie innowacjq, Wydawnictwo Helion, Gliwice 20006, s. 163.
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Innym obliczem idei CSR sa hybrydowe tancuchy wartosci (HVCs — Hybrid Va-
lue Chains), ktore symbolizuja potaczenie ,,dwoch roznych paliw”, tj. modelu bizne-
sowego 1 spolecznego'’. HVC opisywany jest takimi ogniwami, jak: przedsigbiorcy
spoteczni, partnerstwo publiczno-prywatne i klienci z ubogich warstw spotecznych
czy tez innowacyjno$¢ bedaca poktosiem specyficznego docierania na niezagospo-
darowane rynki sktadajace si¢ z wykluczonych i tzw. innowacyjnos¢ odwrotna po-
legajaca na wykorzystaniu ,,0siagnie¢” specyficznego rynku. Barierami w urzeczy-
wistnieniu HVC sa: nieufno$¢ 1 brak komunikacji wobec organizacji spotecznych
wykorzystywanych w przeszlosci wylacznie jako partner outsourcingowy, majacy
»dostep” do klientow, czy eksponowanie wobec tych organizacji nierownowagi sit.
Sa one réwniez zrodlem zagrozenia dla podejscia CSV.

W tab. 4 ujgto subtelne odmiennosci migdzy CSR, CSV, CSI 1 HVC. Reasumu-
jac, z powodzeniem mozna broni¢ tezy, ze istnieje zbiezny kontekst merytoryczny
migdzy CSR, CSV CSI i HVC jako podej$ciami przy rozwiazywaniu ,,palacych”
problemow spolecznych, a ogdlna zasada polegajaca na poszukiwaniu przez przed-
sigbiorstwa warto$ci ekonomiczno-spotecznych powoduje koniecznos$¢ ich odwzo-
rowania w strategii biznesowej.

4. ,,Wbudowanie” odpowiedzialnosci spolecznej
w strategi¢ przedsi¢biorstwa

Z przedstawianych w literaturze przedmiotu klasycznych i nowych koncepcji (mo-
deli) strategii'®, ponizej prezentujemy model strategii W. Chana Kima i R. Maubor-
gne, zwany potocznie strategia ,,bl¢kitnego oceanu””. Uwazamy, ze model ten ma
naturalne cechy zblizone do CSR. Jego autorzy definiuja sze$¢ zasad dla strategii
,blekitnego oceanu”: rekonstrukcja granic rynku, koncentracja na szerokiej wizji,
a nie na liczbach, sigganie poza granice istniejacego popytu, wiasciwa kolejnosé
elementoéw strategicznych, przezwycigzenie gldéwnych przeszkod organizacyjnych

17B. Dayton, V. Budinich, Nowy sojusz na rzecz globalnych zmian, HBRP 2011 nr 2, s. 37; V. Bu-
dinich, S. Serneels, Hybrydowe tanicuchy wartosci, pomost miedzy biznesem i spoleczenstwem, HBRP;
Odpowiedzialny biznes 2012, s. 8.

'® Do nowych koncepcji i modeli strategii, innych niz strategia ,,bigkitnego oceanu”, zaliczamy:
koncepcje zintegrowanego zarzadzania strategia R.S. Kaplana i D.P. Nortona, model strategicznego
dziatania M. Morgana, R.E. Levitta i W. Maleka, model General Management Navigator G. Mullera-
-Stewensa i Ch. Lachnera, model syntezy strategii B. De Witta i R. Meyera, model strategiczne;j ela-
stycznosci M.E. Raynora oraz model pasji i dyscypliny K. Obtoja (zob. G. Gierszewska, B. Olszewska,
J. Skonieczny, Zarzqdzanie strategiczne dla inZzynierow, PWE, Warszawa 2013, s. 252-273).

1 Blekitny ocean symbolizuje nieistniejace jeszcze sektory rynku, tj. przestrzen, ktora nalezy od-
kry¢, i ktorej nie dotknely jeszcze sity konkurencji. W przeciwienstwie do niego czerwony ocean to
wszystkie obecnie istniejace sektory rynku, a wigc przestrzen odkryta i poznana (zob. W. Chan Kim,
R. Mauborgne, Strategia biekitnego oceanu, [w:] O strategii, HBRP, ICAN Institute 2012, s. 142).
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i wbudowanie realizacji w strategi¢®’. Skuteczne wdrozenie strategii zalezy, ich zda-
niem, od uwzglednienia czterech czynnikow. Sa to?!: percepcja koniecznych zmian
w dziataniu przedsigbiorstwa, potencjat zasobowy przedsi¢biorstwa, czynniki moty-
wacyjne i czynniki polityczne.

Percepcja koniecznych zmian w dzialaniu przedsigbiorstwa zwiazana jest ze
zmianami $wiadomos$ciowymi wsrod pracownikow. Kierownictwo przedsigbior-
stva powinno uswiadomi¢ ludziom potrzebg¢ zmian strategicznych i przekonac,
ze ich wprowadzenie bedzie korzystne w wymiarze wewngtrznym i zewngtrznym.
Sprzyja temu partycypacyjny sposob zarzadzania. Potencjat zasobowy jest istotny
dla efektywnego wdrozenia strategii. Dla niektdrych przedsigbiorstw moze to by¢
przeszkoda trudna do pokonania, ale mozliwa. Poradzenie sobie z tym polega na
zwigkszeniu zasobow przez skoncentrowanie ich w obszarach (umiejetnosciach)
wewnatrz przedsigbiorstwa, ktore nalezy rozwijac, oraz przenoszenie ich z obsza-
row, gdzie wystepuja w nadmiarze. Efektywne wykorzystanie zasobow w procesie
wdrazania strategii polega na przeniesieniu ich z obszaréw o nizszej efektywnosci
do wyzszej efektywnosci. Przenoszenie (a czgsto redukowanie) zasobow moze jed-
nak wywotywaé nieche¢ tych, ktérzy maja ich nadmiar i nie chca tego zmieniac.
Niewystarczajaca ilo$¢ zasobow moze tez wywota¢ walke o nie w przedsigbiorstwie
pomigdzy réoznymi jednostkami organizacyjnymi. Sposobami na poradzenie sobie
z tymi problemami sa: wigksze zaangazowanie menedzeréw, szczegdlnie najwyz-
szego szczebla, w proces wdrazania strategii oraz prac¢ nad uswiadomieniem ko-
rzyS$ci ze strategii dla wszystkich pracownikow (przetamanie bariery percepcyjnej).
Czynniki motywacyjne to kolejne wyzwania dla przedsigbiorstwa wdrazajacego
strategi¢. Wdrozenie strategii jest skuteczne, jesli pracownicy beda odpowiednio
motywowani. Nalezy poszukiwa¢ wsrod pracownikéw liderow, ktorzy bardziej niz
inni sa zainteresowani zmianami strategicznymi.

Liderami moga by¢ pracownicy roéznych szczebli, ktéry sami sa przekonani do
zmian oraz potrafia do nich przekona¢ innych. Sprzyja¢ temu powinien ,,uczciwy
proces”, czyli zaangazowanie wszystkich ludzi, ktorych ten proces dotyczy, wyjas-
nienie im podstaw pojgtych decyzji i powodoéw przysztych awansow lub ich bra-
ku 1 klarowne przedstawienie oczekiwan, pozwalajacych pracownikom zrozumiec,
czego si¢ od nich oczekuje. Gdy ludzie uwierza, ze wdrazana strategia przyniesie im
korzysci, przystapia do jej urzeczywistniania. W przeciwnym wypadku nie beda jej
sprzyjac, a nawet beda ja sabotowaé, co w praktyce przyczyni si¢ do demoralizacji
zachowan w przedsigbiorstwie. Czynniki polityczne rowniez wptywaja na proce-
sy opracowywania strategii. Zalicza si¢ do nich spiski, intrygi i walkg o wptywy.
Pamigtajac, ze polityka jest ,,sztuka osiagania rzeczy mozliwych do osiagnigcia”,
nalezy awansowac pracownikow, ktorzy chca zmian strategicznych (,,anioty”), ogra-

20W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia bi¢kitnego oceanu, Jak stworzyé wolnq przestrzen ryn-
kowaq i sprawié, by konkurencja stata sie nieistotna, MT Biznes, 2010, s. 43.
2 Tamze, s. 215.
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nicza¢ wpltywy tych, ktorzy sa przeciwnikami nowych rozwiazan (,,demony”) oraz
wykorzystywa¢ fachowa wiedz¢ doradcow (specjalistow).

Do czynnikéw tych dodajemy jeszcze odpowiedzialno$¢é spoteczna wyrazona
przez warto$¢ spoteczno-ekonomiczna. Wprowadzenie jej do ,,§wiata strategii” spo-
woduje, ze przedsigbiorstwa skupig sig na zyskach generujacych korzysci spoteczne.
Dzigki temu przedsigbiorstwa zagospodaruja rynki jeszcze nie obstugiwane, oferu-
jac nowe produkty, opierajac si¢ na nowych sposobach konfigurowania tancuchow
wartosci i w koncu uzyskujac trwalsza przewage konkurencyjna niz tradycyjne spo-
soby obnizania kosztow i1 poprawy jakosci.

5. Podsumowanie

Coraz cze$ciej wyrazana opinia o koniecznosci realizacji przez przedsigbiorstwo
zardwno celow finansowych, jak i spotecznych moze si¢ sta¢ modelem bizneso-
wym. Jest ona pochodna ,,zderzania si¢” teorii wywodzacych si¢ z ekonomii i z nauk
o zarzadzaniu. W tym drugim nurcie nie kwestionuje si¢ zasadno$ci wyodrgbniania
kryterium zysku (lub pochodnych, jak np. warto$¢ przedsigbiorstwa, stopa zysku),
ale traktuje sig¢ go wrecz jako cel warunkujacy mozliwo$¢ osiagania innych, nazywa-
nych tez celami wyzszego rz¢du, wsrod ktérych wymienia sig takie jak uznanie spo-
teczne, satysfakcjonujacy stopien samorealizacji, przetrwanie i rozwo6j. Uznanie celu
przedsigbiorstwa, jakim jest tworzenie wartosci ekonomiczno-spolecznych, sprzyja
powstawaniu nowych koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem opartych na odpo-
wiedzialno$ci spotecznej, takich jak: CSV, CSI 1 HVC. Opracowanie, a szczeg6lnie
wdrozenie strategii opartej na odpowiedzialnos$ci spotecznej wymaga uwzglednienia
warto$ci ekonomiczno-spotecznych w tych procesach (etapach) zarzadzania stra-
tegicznego. Na tym tle podejscie do strategii znane jako strategia ,,btekitnego oce-
anu” ma naturalne cechy zblizajace go do CSR. Po uwzglg¢dnieniu w mechanizmie
tworzenia strategii kategorii odpowiedzialno$ci spotecznej wyrazonej przez wartos¢
ekonomiczno-spoteczng strategia ta moze sig sta¢ dla przedsigbiorstw w najblizszej
przysztosci realnym narzedziem wdrazania strategii.
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FACES OF SOCIAL RESPONSIBILITY IN CORPORATE
STRATEGY

Summary: An opinion about the necessity of realization by enterprises both financial and
social aims which is more and more often expressed, can become a general business model for
enterprises. Enterprise goal recognition which is creating shared values, affects creating new
management concepts based on social responsibility such as: CSV (corporate shared value),
CSI (corporate social innovation) and HVC (hybrid value chain). Formulating, and especially
introducing of the strategy which is based on social responsibility requires the implementa-
tion of shared values in this process. On this background “blue ocean” strategy has natural
attributes towards CSR.

Keywords: corporate social responsibility, shared value, strategy.





