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WYKORZYSTANIE SPRZECZNOSCI W FIRMACH
DO BUDOWY
DYNAMICZNEGO MODELU STRATEGII CSR

Streszczenie: Gtownym celem artykutu jest ukazanie problemow zwiazanych z szukaniem
modelu strategii opartego na zatozeniach CSR oraz dopasowanego do potrzeb i wyzwan po-
jawiajacych si¢ we wdrazajacej go organizacji. W artykule zaprezentowano rézne grupy
sprzeczno$ci komplikujacych, a zarazem dynamizujacych zarzadzanie inspirowane idea
CSR. Autor stawia hipotezg, ze nie ma jednego wilasciwego modelu strategii CSR, lecz sa
jedynie pewne obszary pomocne w budowaniu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, w kto-
rych dynamicznie wykorzystuje si¢ szanse i mocne strony oraz unika zagrozen i stabych
stron organizacji. Autor na podstawie literatury przedmiotu proponuje model spotecznie od-
powiedzialnej organizacji. Model ten ukazuje spoleczna odpowiedzialnos$¢ jako nowy spo-
sob rozumienia i tworzenia innowacji poprzez interakcj¢ z interesariuszami organizacji.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, CSR, spotecznie odpowiedzialna
strategia, otwarte innowacje, mierniki CSR.

1. Wstep

W literaturze przedmiotu zauwazy¢ mozna bardzo duza popularyzacj¢ zarzadzania
opartego na spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Zazwyczaj podkreslane
jest interpretowanie CSR zgodnie z zasadami TBL (triple bottom line, people pla-
net profit, the three pillars), czyli odpowiedzialno$cia spoleczna, Srodowiskowa i
ekonomiczna. Powoduje to, ze idea spolecznej odpowiedzialnosci biznesu jest w
dzisiejszych czasach istotnym narzedziem umozliwiajacym kreowanie i osiaganie
celow zgodnych z zasadami zrownowazonego rozwoju, ze szczegdlnym naciskiem
na kreowanie pozytywnego wptywu na cate spoleczenstwo. Wielu autoréw utoz-
samia wrgcz CSR z idea zrbwnowazonego rozwoju, co wskazuje na nowe wyzwa-
nia wobec wspotczesnych organizacji, zwlaszcza w zakresie praktycznego wyko-
rzystania posiadanych zasobow materialnych i niematerialnych w celu realizacji
zatozonych strategii z perspektywy tworzenia warto$ci z interesariuszami'.

1 Ch. Laszlo, Firma zréwnowazonego rozwoju, Studio Emka, Warszawa 2008, s. 34.
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Wykorzystanie sprzecznosci w firmach do budowy dynamicznego modelu strategii CSR

W niniejszym artykule przedstawiono spojrzenie na wyzwania w obszarze CSR
z dwoch perspektyw, tj. strategicznej i operacyjnej, czyli z jednej strony CSR roz-
patrywane jest jako pewna filozofia mys$lenia o modelu biznesu realizowanego
przez organizacje, a z drugiej za$ jako skuteczne narzedzie do codziennego kre-
owania innowacyjnych produktéw i ushug. Takie zderzenie wymienionych per-
spektyw jest uwarunkowane wieloma sprzeczno$ciami, ktore nalezy koniecznie
rozpatrzy¢ 1 wykorzysta¢ w sytuacji budowania dynamicznego modelu strategii
CSR. Model ten z zatozenia ma pomdc w tworzeniu innowacji i wartosci, ktore be-
da wynikiem godzenia wspomnianych sprzeczno$ci zarowno w zakresie oddziaty-
wan interesariuszy, jak i poziomu utrwalenia CSR w strategii firmy.

Glowny problem badawczy dotyczy zatem odpowiedzi na dwa pytania: (1) Ja-
kie wyzwania na poziomie strategicznym i operacyjnym z perspektywy réznych
grup interesu powoduja taczenie w danej organizacji dziatalnosci TBL (spoteczne;j,
srodowiskowej 1 ekonomicznej)? (2) W jaki sposob utrwalenie si¢ CSR w strategii
firmy wptynie na jej zdolnos¢ do tworzenia innowacji i wartosci wspolnej?

2. Sprzecznosci i dylematy powstajace w przedsigbiorstwie
i na jego styku z otoczeniem w trakcie realizacji dzialan CSR

Dylematy w obszarze CSR 1 ich proby rozwiazania dotycza kilku probleméw (tabe-
la 1), ktére zazwyczaj powstaja na styku interesow przedsigbiorstwa i jego interesa-
riuszy, co wymusza na przedsi¢biorstwach wigksze skupienie si¢ na tym, co naleza-

loby zrobi¢ nie tylko wewnatrz przedsigbiorstwa, ale rowniez w jego otoczeniu.

Tabela 1. Problemy powstajace na styku standardowego zarzadzania oraz CSR

Charakterystyka Przyczyny powstania Mozliwe sposoby
Problem . :
problemu problemu rozwiazania problemu
1 2 3 4

Brak Kreowanie pozytywnego | Zaniedbywanie obowiaz- | Ustalenie sposoboéw moni-

autentycznosci wizerunku poprzez dzia- | kéw pracodawcy wobec torowania i przestrzeganie
Talnos$¢ filantropijna. pracownikow, mobbing, formalnej kontroli dziatan

oszustwa moralne i ekono- | nieetycznych w organizacji.
miczno-prawne.

Brak i bledy Realizacja dziatan CSR, | Brak umiejetnosci pomiaru | Ustalenie konkretnych

pomiaru efektow | ktorych perspektywa jest | i przelozenia wynikow miernikow dziatan CSR

CSR dtugoterminowa, z dziata- | CSR na dzialalno$¢ firmy. | wystepujacych w réznych
niami biznesowymi, kto- obszarach (np. ZZL),
rych perspektywa jest zwlaszcza kluczowych dla
krétkoterminowa. firmy.

Brak wiedzy Dwuznaczne etycznie Brak wiedzy o pozytyw- | Szkolenia dla kadry kie-

o CSR (,,fasadowe”) dziatania nych aspektach CSRiich | rowniczej z zakresu filozo-
w obszarze PR i marke- | powiazania z efektywno$- | fiit CSR i zréwnowazonego
tingu zaangazowanego. | cia firmy, jej produktami | rozwoju oraz skutkow wy-

iustugami oraz zachowa- | korzystania ich w biznesie.
niami pracownikow.
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Tabela 1, cd.
1 2 3 4
Brak umiejgtnosei | Realizacja dowolnych Przypadkowy wybor prob- | Szkolenia dla kadry kie-
nadawania dziatan spotecznie odpo- | lemow i kwestii niedopa- | rowniczej z CSR, zwtasz-
priorytetow CSR | wiedzialnych. sowanych do dziatalno$ci | cza identyfikacji proble-
i niedopasowanie firmy, jej umiejgtnosci mow w lancuchu wartosci
z celami firmy i potrzeb. i kontekscie konkurowania
firmy.
Laczenie roznych | Dziatania CSR realizo- Problem rozdziatu kontrak- | Dobrowolny udziat pra-
16l przez wane w ramach wolonta- | tu psychologicznego od cownikow w dziataniach
pracownikow riatu pracowniczego, fa- | ekonomicznego. CSR, ale taczony z moz-
czone z realizacja co- liwoscig uzyskania nagrod
dziennych zadan pracow- z ramienia firmy.
niczych.
Brak poparcia Realizacja dziatan spo- Brak strategii CSR wypra- | Wypracowanie spdjnej po-

ze strony zarzadu
10s6b

tecznie odpowiedzialnych
na poziomie operacyjnym

cowanej i zaakceptowanej
przez zarzad. Ambiwalent-

lityki w zakresie CSR
1 zaangazowanie w jej

funkcyjnych lub sprzecznych z intere- | na lub sprzeczna postawa | rozwdj i promocj¢ wtadz

sami 0sOb zarzadza- zarzadu (r6zny $wiatopo- | firmy.

jacych. glad, cele zyciowe itp.).

Wytom w kulturze organi-
zacyjnej.

Brak Zniechgcenie interesariu- | Dziatania CSR o charakte- | Nasilenie dziatan ukazuja-
zainteresowania | szy do dwuznacznie rze antykryzysowym. Brak | cych aktywna postawe fir-
CSR ze strony etycznej dzialalnoscei fir- | pozytywnych dziatan CSR, | my i wypracowanie pro-
interesariuszy my i spadek poziomu za- | ukazujacych aktywna po- | graméw CSR angazujacych
danej firmy ufania. stawg firmy. interesariuszy.
Che¢ zapewnienia | Tworzenie np. ekologicz- | Niedostrzeganie potencjatu | Tworzenie w polaczeniu
wysokiego zysku | nych produktéw i proce- | idei zrownowazonego Z szansami w otoczeniu
inwestorom soéw z perspektywy kosz- | rozwoju na polu innowacji | nowych, osiagajacych wyz-

tow, jakie one generuja, | organizacyjnych i tech- sze ceny produktow, przed-

i szybkiego zwrotu z in- | nicznych oraz obnizki sigwzig¢ 1 wynalazkow da-

westycji. kosztow. jacych widoczna przewage

konkurencyjna.

Odsuwanie Ukrywanie innowacyj- Ukrywanie innowacjina | Otwarte innowacje poprzez
W czasie nych produktow i ustug | potkach celem ochrony tworzenie wspolnych ini-
wdrazania ,-ha potce”. wlasnego interesu i zara- | cjatyw z innymi podmio-
innowacji biania na starych produk- | tami, pod innymi markami
z obszaru CSR tach i technologiach. i/lub na innych rynkach.

Zrédto: opracowano na podstawie: D. Grayson, W poszukiwaniu nowej definicji wartosci, ,,HBRP”,
Dodatek — Odpowiedzialny Biznes 2010 (wywiad K. Pitat); J. Hollender, B. Brenn, The Re-
sponsibility Revolution: How the Next Generation of Business Will Win, Jossey-Bass, 2010;
A. Bielewicz, Odpowiedzialnos¢ 2.0, ,HBRP”, Dodatek — Odpowiedzialny Biznes 2010;
Z. Sharp, N. Zaidman, Strategization of CSR, ,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 93;
M.E. Porter, M.R. Kramer, Strategy and society: The link between competitive advantage and
corporate social responsibility, ,,Harvard Business Review” December 2006, s. 78-92.

W zwiazku z analiza powyzszych problemow i potencjalnych rozwiazan moz-
na wywnioskowac¢, ze gtownym problemem firm jest brak dopasowania migdzy
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istniejacymi strategiami, posiadana wiedza, uwarunkowaniami kulturowymi a wy-
mogami CSR, ktore czgsto diametralnie zmieniajg sposob myslenia zarzadow i
pracownikéw, wymuszajac aktywniejsza rolg we wspoéldziataniu z otoczeniem
(stawna amerykanska firma Patagonia). Takie dopasowanie mozna uzyska¢ migdzy
innymi dzigki wlasciwie dobranej strategii CSR, ale to okazuje si¢ nie lada wy-
zwaniem, zwlaszcza w sytuacji, gdy firma nie ma zadnych do$wiadczen w tym za-
kresie, a pojawiajace si¢ pomysly i rozwiazania balansuja migdzy proba sprostania
oczekiwaniom interesariuszy a naciskami na wymierne efekty ekonomiczne.

Brak dopasowania powoduje réwniez inne konsekwencje, a mianowicie to, ze
wiele firm prowadzi dziatania CSR reaktywne zamiast proaktywnych. Podejscie
reaktywne jest defensywne, wizerunkowe i oparte na przypadkowych dzialaniach.
Takie dziatania nie utrwalaja CSR w organizacji, bo sa oderwane od kluczowej
dziatalnosci firmy, jej warto$ci i umiejgtnosci. Sa to zazwyczaj krotkoterminowe
inicjatywy, przynoszace szybkie jednostronne rezultaty migdzy innymi w postaci
dziatan stuzacych ochronie wizerunku firmy. Podejécie proaktywne jest ofensyw-
ne, dopasowane, a nawet antycypujace potrzeby i trendy, oparte na konkretnych
inicjatywach i pomiarze ich efektow w dtuzszym okresie czasu, transferze zasobow
i wiedzy migdzy partnerami. Takie dzialania i wartosci CSR dopasowane sa do
wartosci firmy lub jako nadrzedne w stosunku do strategii firmy. Proaktywny CSR
opiera si¢ na dlugoterminowym budowaniu wspélnej warto$ci w ramach tancucha
wartosci 1 kontekstu konkurowania.

3. Modele strategii CSR i ich operacjonalizacja
— przeglad literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu podejmowane sa liczne proby dopasowania i/lub in-
tegracji dziatalnosci firm z CSR. W tym celu zbudowano wiele modeli strategii
CSR, w ktorych odbiorca powinien dokona¢ wyboru jednej, stusznej dla niego,
sciezki postgpowania. Czg$¢ z tych modeli zbudowana jest na zasadzie kontrastu
na przyktad migdzy odpowiedzialnoscia ekonomiczng a filantropijna organizacji
(Carroll i Bucholz). Inne opieraja si¢ na teorii zmian organizacyjnych, zgodnie z
ktora zmiany narzuca si¢ odgoérnie lub powstaja oddolnie (Nord i Riggs Fuller).
Wyraznym trendem jest konstruowanie modeli wskazujacych na budowanie po-
zytywnych relacji z interesariuszami, w ktorych poszukuje si¢ wspolnej wartosci
dla firmy i jej interesariuszy oraz akcjonariuszy wewnatrz i na zewnatrz firmy
(Waddock i Laszlo). Inne modele z kolei poruszaja kwesti¢ ulokowania zagad-
nien z obszaru CSR ze wzgledu na wagg potencjalnych probleméw w obszarze
spotecznie odpowiedzialnym z jednej strony i kluczowa dziatalno$cia firmy z
drugiej. Wowczas CSR moze sta¢ si¢ zintegrowanym elementem obszarow stra-
tegii lub dodatkowym kluczowym obszarem budowania przewagi konkurencyjnej
(Wagner i zespo6t).
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W modelu strategii CSR zaprezentowanym przez Carroll i Buchholz wskazuje
si¢ na dwa przeciwstawne spojrzenia na rolg przedsigbiorstwa i wage rozpatrywa-
nych problemow, a mianowicie after profit obligation i before profit obligation?.
Z jednej strony jest ujecie tradycyjne (after profit obligation) autorstwa Carrolla
(1993), ktory wyrdznia cztery stopnie odpowiedzialno$ci organizacji, tj. ekono-
miczng, prawng, moralna ispoleczna. W modelu tym odpowiedzialno$¢ ekono-
miczna jest priorytetowa, co nadaje jej pierwotne i fundamentalne znaczenie, po-
wodujac, ze pozostale zobowiazania traktowane sg jako dodatkowe i realizowane
przez firmg po osiagnigciu zysku. Drugi model, before profit obligation, stanowi
odwrécong piramideg Carrolla, a mianowicie na pierwszym miejscu stawia wartosci
moralne (moralng odpowiedzialno$¢ osob za podejmowane decyzje), spojrzenie na
realizowane dzialania z perspektywy oczekiwan interesariuszy i traktowanie ich na
réwni z wlasnymi celami.

Podejscie do budowania strategii CSR odgornie lub/i oddolnie zaprezentowali
Nord i Riggs Fuller?. Podejscie odgorne jest podejsciem tradycyjnym, wynikaja-
cym z ogdlnie przyjetej koncepcji strategii, wedlug ktorej zazwyczaj zaktada sig
kierowanie organizacja poprzez decyzje i strategie inicjowane przez zarzadzaja-
cych na najwyzszym szczeblu. Agentami zmian sa menedzerowie najwyzszego
szczebla, a zmiany nastawione s3 na ,,duze wygrane”. Z kolei podejscie oddolne
(partycypacyjne) zaktada inicjacje zasadniczej zmiany na najnizszych szczeblach
organizacji, dokonywana matymi krokami i jedynie w niewielkich obszarach or-
ganizacji. Zdaniem Norda i Riggs Fuller taka strategia CSR potrafi by¢ rownie
efektywna jak strategia tradycyjna. Jednakze zeby tak byto, musi by¢ realizowana
matymi krokami (nastawienie na ,jmale wygrane”) i mie¢ wsparcie ze strony
tzw. zahartowanych radykatow*, dajac legitymizacj¢ zmianie jako powstajacej na
nizszym szczeblu pracownikéw. Taka strategia ma raczej ,,wylaniajacy si¢” niz
zamierzony charakter.

W dalszej kolejno$ci mozna wskaza¢ modele strategii CSR ukierunkowane na
doskonalenie i ksztattowanie relacji oraz wizji wspolnej dla wewngtrznych intere-
sariuszy (model Waddock i Leigh), jak rowniez ukierunkowanie na budowanie
warto$ci z interesariuszami wewnatrz i na zewnatrz organizacji (model Laszlo).

Model strategii Waddock i Leigh opiera si¢ na koncepcji TRM (Total Respon-
sibility Management) 1 jest proba uporzadkowania organizacji w zwiazku z rosnaca

2 A.B. Carroll, AK.Buchholtz, Business and Society: Ethics and Stakeholder Management,
Thomson Learning, Cincinnati 2000.

3 W. Nord, S.Riggs Fuller, Increasing corporate social responsibility through an employee-
centered approach, ,,Employee Respons Rights Journal” 2009, Vol. 21.

4 Zahartowani radykatowie” to osoby zamierzajace odnie$¢ sukces w organizacji, mimo ze chca
zy¢ zgodnie z wlasnymi wartoSciami lub tozsamoscia, nawet jezeli sa one w jakims$ stopniu sprzeczne
z dominujaca kultura organizacyjna. Rozwijajac inicjatywy poprzez eksperymenty, pozyskuja zasoby,
sojusznikow i poparcie dla zmian.
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liczba standardow, zasad, raportowania, monitorowania i kodekséw postgpowania’.
Wedtug wymienionych autorow mozna uzyskaé¢ to w trzech krokach, poprzez in-
spiracj¢, integracj¢ i dzialania innowacyjne. Inspiracja dotyczy proby uchwycenia
kluczowych wartosci organizacyjnych w celu odpowiedzi na pytania: ,,Co robi-
my?” i,,Co to dla nas znaczy?” oraz rozpowszechniania wizji CSR poprzez rozwoj
przywodztwa i zaangazowanie kierownictwa celem identyfikacji, komunikacji i
wsparcia wizji w catym przedsigbiorstwie. Integracja stuzy kierowaniu odpowie-
dzialnosci do kluczowych obszaroéw dziatania poprzez integracje ze strategia, rela-
cjami z pracownikami i systemami zarzadzania (wygenerowanie odpowiednich
dziatan i wynikéw). Innowacyjnos$¢ i usprawnienia shuza wzmacnianiu orientacji na
uczenie si¢ poprzez rozwo6j oparty na doswiadczeniach, ciaglych innowacjach
i usprawnieniach. Realizowana strategia powinna promowac: przejrzyste dziatania
i odpowiedzialno$¢ za wyniki oraz taktyki sprzyjajace innowacjom i uczeniu sig.
Powinno si¢ rowniez stosowa¢ wskazniki umozliwiajace budowe systemu pomiaru
1 oceny wedlug kryteridow spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych.

Z kolei model Laszlo wykorzystuje ide¢ budowania wspolnej wartosci ze
wszystkimi interesariuszami, zwtaszcza w obrgbie tancucha wartosci firmy®. We-
dlug Laszlo dzisiejsze relacje z interesariuszami wymagaja przedefiniowania ich
roli 1 relacji z biznesem oraz przejscia od zarzadzania interesariuszami do wspot-
pracy zwiazanej z celami dlugoterminowymi. Miejsce wartosci przesuwa si¢ woOw-
czas ze sfery kontraktéw i transakcji w strong zaufania i wspolpracy oraz modelu
wygrany-wygrany (ukazanie roli interesariuszy jako zrodta wartosci dla akcjona-
riuszy). Takie podejscie Laszlo kreuje poprzez model, ktéry mozna byloby okresli¢
mianem ,,modelu budowania zréwnowazonej wartosci”’. Laszlo zaklada silna in-
tegracje kwestii ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych, co powinno pro-
wadzi¢ do wypracowania trwalszej warto$ci dla akcjonariuszy. Jako podstawy
uzywa nowej ,,planetarnej”® etyki biznesu, polegajacej na budowaniu wartosci dla
akcjonariuszy poprzez zmiang §wiadomosci zarzadow i kierownictwa w kierunku
lepszej wspotpracy z interesariuszami. Etyka planetarna jest nierozdzielna w swojej
naturze, co oznacza, ze firma nie moze by¢ proekologiczna, lekcewazac wplyw
spoteczny oraz zwiazki z lokalng spotecznos$cia’.

Oceniajac dziatalno$¢ CSR firmy, nalezy robi¢ to w sposob holistyczny, tj. zakta-
dajac réwnowage w systemie 1 w jego poszczegolnych elementach (te elementy to:
klienci, pracownicy, partnerzy biznesowi, spotecznos¢, srodowisko, akcjonariusze).

5S. Waddock, J. Leigh, The Emergence of total responsibility management systems: J. Sains-
bury’s (plc) voluntary responsibility management systems for global food retail supply chains, ,,Busi-
ness and Society Review” 2006, Vol. 111, s. 409-426.

6 Ch. Laszlo, wyd. cyt.

7 Interpretacja whasna autora niniejszego artykutu.

8 Ch. Laszlo, wyd. cyt., s. 45.

9 Tamze, s. 47.
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Firma, dazac do zréwnowazonego rozwoju, powinna dobrze wykorzystac: uczenie sig,
innowacyjnos¢, wspotuczestnictwo (przyciaganie i inspirowanie interesariuszy)'?.

Autorami kolejnego modelu strategii CSR sa Figge, Hahn, Schaltegger i Wa-
gner, ktorzy zaktadaja realizacje CSR z wykorzystaniem strategicznej karty wyni-
koéw (BSC)!'. Autorzy wskazanej publikacji rozwazaja dwie drogi, z jednej strony
przeciwstawne, a z drugiej mogace si¢ uzupelniac¢. Strategiczna karta wynikow do-
tyczy budowy strategii przedsigbiorstwa w oparciu o cztery perspektywy, tj. finan-
sowa, klienta, wewngtrznych procesdéw, uczenia si¢ i wzrostu. Zaproponowany
model strategii CSR, oparty na strategicznej karcie wynikow (SBSC), zaktada dwa
scenariusze integracji dziatan spolecznie odpowiedzialnych, a mianowicie poprzez
integracj¢ z BSC dwoch ,,pozarynkowych” obszarow, tj. srodowiskowego i spo-
fecznego. Integracja wskazanych obszaré6w miataby nastapi¢ na dwa sposoby.
Pierwszy sposob oznaczalby integracj¢ problemow spolecznych i sSrodowiskowych
w ramach istniejacych czterech perspektyw BSC, zachowujac cele ekonomiczne
jako kluczowe oraz dotychczasowy tancuch powiazan przyczynowo-skutkowych
migdzy perspektywami. Drugi sposob zaktadatby stworzenie odrebnej perspektywy
(piatej) spoteczno-srodowiskowej. Jednakze drugi sposob integracji bytby wskaza-
ny jedynie w sytuacji istnienia kluczowych (majacych strategiczne znaczenie) dla
sukcesu firmy problemow w wymienionym obszarze.

4. Obszary powstawania sprzecznosci
i proba ich wykorzystania w CSR

Analizujac opisane modele oraz problemy z tabeli 1, mozna zauwazy¢, ze pojawia-
ja si¢ w nich pewne rozbieznosci dotyczace m.in.: zakresu zmian i partycypacji
pracownikow w tworzeniu dzialan spotecznie odpowiedzialnych (odgérne wytycz-
ne kontra oddolne inicjatywy), taczenia przez pracownikow réznych rol w organi-
zacji (w ramach kontraktu ekonomicznego i psychologicznego oraz bycia czton-
kiem spoleczenstwa), tworzenia wartosci wspdlnej na styku interesariuszy i firmy
(gtéwnie jej akcjonariuszy i menedzeréw), pomiaru i porownania efektow rynko-
wych (twardych) i pozarynkowych (migkkich), zestawienia rozpatrywania granic
organizacji i jej oddzialywania na otaczajacy ja kontekst, taczenia dziatan reaktyw-
nych z proaktywnymi.

Dotychczas dokonany przeglad probleméw w obszarze CSR, rowniez w aspek-
cie modeli strategii dla firm spotecznie odpowiedzialnych, wskazuje na mozliwos¢
identyfikacji sprzeczno$ci (wybrane ukazano na rysunku 1), ktére nalezy umiejet-

10 Tamze, s. 61.

WF Figge i in., The Sustainability Balanced Scorecard — Theory and Application of a Tool for
Value-Based Sustainability Management. Greeining of Industry Network Conference ,,Corporate So-
cial Responsibility — Governance for Sustainability”’, Gothenburg 2002.
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nie taczy¢ w dziatalno$ci operacyjnej i strategicznej firmy, by osiagnaé zatozone
cele ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe.

Tworzenie innowacji zamknigtych Wdrazanie CSR
i otwartych (konkurowanie starych ,,odgorne” lub/i ,,oddolne”
i nowych technologii) a partycypacja pracownikow
Roznice w postrzeganiu Laczenie w firmie

granic organizacji réznych rél przez

(zarzadzanie lokalne Sprzeczr}oscl pracownikow (dysonans
a globalne) i wynikajace wplywajace tozsamosci — wolontariat

z tego konsekwencje na CSR a kontrakt zatrudnienia)
Porc.)\:/nanée vlvlymkow Tleleh Laczenie Tworzenie warto$ci wspolnej
! Wlir ye (np. pos av(\;y it dziatan dla interesariuszy
pracov]v(m 0“;13 Z]? zycle wo y}llp.), z zakresu CSR i akcjonariuszy danej firmy
fynKowye (ekonomicznych) reaktywnych (budowanie relacji
i pozarynkowych (spotecznych 7 proak . -
i srodowiskowych) proaktywnymi wygrany-wygrany)

Rys. 1. Wybrane sprzecznosci wptywajace na realizacj¢ CSR w firmie

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Zaprezentowane sprzecznosci nie stanowia wyczerpujacej klasyfikacji, ale
zwracaja uwage na kilka wybranych probleméw, ktore firma, przygotowujac stra-
tegi¢ i/lub dziatania spotecznie odpowiedzialne, powinna wzia¢ pod uwage. Zdarza
si¢ bowiem, ze mimo wzorowo 1 wrecz podrecznikowo realizowanej strategii CSR
firma popada w klopoty, ktdére moga obroci¢ dotychczasowe wzorcowe dla innych
postepowanie w porazke, migdzy innymi w wyniku utraty wiarygodnosci i obnizki
warto$ci firmy w oczach interesariuszy i akcjonariuszy (ostatnie problemy amery-
kanskiego koncernu paliwowego).

5. Propozycja dynamicznego modelu strategii CSR
wykorzystujacego zespolenie sprzecznosci

Dotychczasowa analiza literatury ukazata, ze firmy poprzez dzialania spolecznie
odpowiedzialne probuja wykorzysta¢ dynamike relacji migdzy organizacja i jej in-
teresariuszami, jednakze dynamika ta nie powinna i$¢ w kierunku rozwiazywania
problemow spotecznych, ktore czgsto przerastaja mozliwosci firm, co moze pro-
wadzi¢ do marnowania cennych zasobow.
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Zdaniem Bartletta CSR jest proba uchwycenia potrzeb spotecznych klientow
przy zatozeniu, ze moze to prowadzi¢ do reorganizacji, a wrecz transformacji firmy
w strong budowania nowego modelu biznesu'2.

Zaprezentowany dynamiczny model strategii CSR (rys. 2) zaklada integracje
dziatalnosci firmy ze strategia CSR, opierajac si¢ na zachowaniach przedsigbior-
czych i poszukiwaniu okazji (CSO — Corporate Social Opportunity) do konkuro-
wania w nowych obszarach (rentowne dziatania w obszarze spolecznym i ekolo-
gicznym). W takiej sytuacji dziatalnos$¢ spolecznie odpowiedzialna koncentruje si¢
na trzech obszarach powstawania innowacji, tj. nowych produktach i ustugach, ob-
studze nowych rynkéw zbytu, tworzeniu nowych modeli biznesu!'3.

Zarzadzanie produktami

wylaniajaca si” lub nadrzedna

Sprzecznosci Obszary i ustugami, ludzmi
zwiqzane 7z wdrazaniem innowacji CSR: i $rodowiskiem
CSR 1. Produkty iushugi
Zmiana 2. Nowe rynki
Kontrak 3. Nowe modele Oczekiwania
; biznesu i oddziatywanie
psychologicznego interesariuszy <~ "1
iakcjonariuszy |
|
- =~ ~
“Stary” INmao o “Nowy” || .\ | Wspélna wartosé
| . otwarte’ . ..
model i Filtr | model i “zamkniete” dla organizacji
biznesu i CSR | biznesu fnowacks i interesariuszy
‘o o’
T il 14 oy ; ;
| |
| |
| |
I I
Zaufanie i ; ;
: « : CSR jako strategia zaangazowaniec < - - - - - - -~ !
CSR jako “strategia w 111 pehliajqcag pracownikéw 1
|
|
|
|

Zaangazowan ie
imodele mentalne €-— - ——— —— —— —— —— - —— - __ ______ |
menedzeréw

Rys. 2. Dynamiczny model strategii CSR wykorzystujacy sprzecznosci
w realizowanej dziatalnos$ci spotecznie odpowiedzialnej firmy

Zr6dto: opracowanie wiasne.
Zaprezentowany model zaklada rowniez, ze firmy w sytuacji poszukiwania

sposobu na integracj¢ z dotychczasowa strategia lub kreowania nowej, zintegrowa-
nej z CSR, wykorzystuja popularne modele lub wytyczne strategii spotecznie od-

12D Bartlett, Embedding corporate responsibility: The development of a transformational model
of organizational innovation, ,,Corporate Governance”, 2009, Vol. 9, s. 409-420.

13 H. Jenkins, 4 ’business opportunity’ model of corporate social responsibility for small — and
medium — sized enterprises, ,,Business Ethics” 2009, Vol. 18, No. 1.
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powiedzialnej. Jednakze uzyte modele strategii moga mie¢ charakter trwaly lub
,»Wylaniajacy si¢”. W przypadku strategii trwatych nastgpuje integracja CSR z ist-
niejaca strategia firmy na zasadzie uzupetnienia dotychczasowej strategii dziata-
niami spolecznie odpowiedzialnymi lub stworzenie nowej strategii, w ktorej CSR
bedzie gtdowna wytyczna ksztattujaca najwazniejsze obszary wynikow kluczowych
i cele do osiagnigcia. Drugi model, ,,wylaniajacy si¢”, bgdzie dotyczy¢ sytuacji,
gdy dziatania CSR pojawiaja si¢ w firmie okazjonalnie, stosownie do potrzeb. Wy-
niki podejmowanych dziatan beda uzaleznione od wplywu roéznych czynnikdw.
W prezentowanym ponizej modelu skoncentrowano si¢ gldwnie na wptywie czyn-
nikdw wewngetrznych, tj. wynikajacych ze zmian w kontrakcie psychologicznym
migdzy pracownikami i pracodawca (zmiana rol pelnionych przez pracownikow,
relacji z kadra kierownicza i wzorcow kulturowych), zaangazowania i modeli men-
talnych menedzerow (podlegajacych presji wyzwan globalnych, ale roéwniez po-
winnosci w zakresie zabezpieczenia codziennego zarzadzania produktami, ushuga-
mi, ludzmi i srodowiskiem). Bardzo istotnym czynnikiem wptywu jest rowniez za-
ufanie i zaangazowanie pracownikow, bez ktérych nie uda si¢ wdrozy¢ odgdérnych
programéw CSR oraz nie uzyska si¢ oddolnych inicjatyw. Odpowiednio wysoki
poziom zaufania i zaangazowania bgdzie rowniez wptywat na tworzenie innowacji,
zardbwno zamknigtych (wewnatrz firmy), jak i otwartych (w kooperacji z otocze-
niem lub nawet rozwijanych catkowicie poza firma).

Otwarte innowacje zdaniem Chesbrough i Garmana umozliwiaja swobodny,
dwukierunkowy przeptyw wiasnosci intelektualnej i ludzi migdzy firma i jej oto-
czeniem. Ruch ten moze by¢ dosrodkowy (outside-in open innovation), gdy firma
pozyskuje z zewnatrz idee i ludzi, oraz odsrodkowy (inside-out open innovation),
gdy cze$¢ zasobow lub projektdOw umieszczona jest poza firma, ktora uzyskuje ko-
rzys$ci ze wspotpracy oraz udzielanych licencji, a z czasem przejmuje dobrze roz-
wijajacy si¢ biznes'4.

Wynikiem dziatan opartych na dynamicznych relacjach w ramach CSR bedzie
osiagnigcie zatozonych celow oraz wytworzenie ,,wartosci wspolnej” dla firmy i jej
interesariuszy. Warto$¢ taka tworzona jest na zasadzie relacji symbiotycznych, w
ktorych sukces przedsigbiorstwa i spotecznosci zalezy od bliskosci kwestii spo-
tecznych wzgledem dziatalnosci firmy. Integracj¢ spotecznej perspektywy z klu-
czowa dziatalno$cia firmy mozna osiagna¢ w takich etapach, jak: identyfikacja
punktow krzyzowania sig interesow firmy i partneréw spotecznych, wybdr kwestii
spotecznych waznych dla firmy, opracowanie spolecznej agendy, integracja dziatan
ukierunkowanych na zewnatrz i do wewnatrz, utworzenie spotecznego wymiaru w
zestawie wartosci, ktorymi kieruje si¢ firmals,

14 H W. Chesbrough, A.R. Garman, Otwarta innowacyjno$é: recepta na trudne czasy, ,,HBRP”,
listopad 2010.

I35 MLE. Porter, M.R. Kramer, Strategy and society: The link between competitive advantage and
corporate social responsibility, ,Harvard Business Review”, December 2006, s. 78-92.
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6. Podsumowanie

W ramach zaprezentowanego opracowania autor wskazal zjawiska i problemy wy-
nikajace z integracji CSR z dzialalnos$cia firmy zaréwno na poziomie strategicz-
nym, jak i operacyjnym. Rozwiazaniem tych problemow jest zaprezentowany au-
torski model dynamicznej strategii CSR, ukierunkowanej na tworzenie przez orga-
nizacj¢ innowacji i wartosci wspolnej poprzez wykorzystanie ograniczen, sprzecz-
nosci i r6znic w interesach do wyszukiwania szans i nowych produktow, modeli
biznesu czy tez rynkow zbytu. Ukazany model stanowi probe odpowiedzi na po-
stawione problemy badawcze dotyczace wplywu utrwalenia sig strategii CSR na
zdolno$¢ do tworzenia innowacji i wartosci wspolnej. Na podstawie dokonanej
analizy ustalono, ze aby firma byla zdolna do tworzenia innowacji i wartosci
wspolnej, musi uruchomi¢ dziatania spotecznie odpowiedzialne w sposob proaktyw-
ny i pobudza¢ je zarowno odgodrnie, jak i oddolnie w organizacji i poza nig. Dziatania
te musza rowniez by¢ zaplanowane i potaczone z dziatalnoscia kluczowa firmy i ko-
rzySciami jej interesariuszy. Dopiero taka przemiana, wynikajaca migdzy innymi ze
zmian w modelach mentalnych menedzerow i relacji z pracownikami, umozliwi
zmiang kontraktu psychologicznego i poszukiwanie zaangazowania wsrod pracow-
nikow, jak rowniez tworzenie innowacji zarzadczych w obszarze TBL.

Zaprezentowana koncepcja dynamicznego modelu CSR nie jest wizja utopijna,
oderwana od praktyki zarzadzania, ale koniecznoscia, ktora czeka wiele firm. Juz
dzisiaj nawet duze korporacje maja problemy z nadmierng liczba inicjatyw i ko-
niecznoscia godzenia pracy spotecznie odpowiedzialnej z normalnymi obowiaz-
kami. Dodatkowo w firmach ,,rodza si¢” nowi liderzy, powstaja inicjatywy czgsto
oderwane od dziatalnosci kluczowej, a wydawanie pienigdzy na podazanie $ciezka
zrownowazonego rozwoju wydaje si¢ kosztowna droga donikad. Firmy biora
udziat w swoistym wys$cigu o pozycj¢ najbardziej spotecznie odpowiedzialnej, co
zaczyna by¢ zgodne z ,,paradoksem czerwonej krolowej” z Alicji w krainie czarow,
wedtug ktorego ,.kto nie biegnie, ten stoi w miejscu”. Pomimo pewnych btedow
pionieréw stosujacych CSR firmy unikajace dzialan spotecznie odpowiedzialnych
zaczynaja odstawac od reszty, co moze z czasem przetozy¢ si¢ na utrate klientow,
pracownikow i pienigdzy, a nawet przewagi konkurencyjne;j.

Z drugiej strony realizacja réznych form CSR powoduje pozytywne efekty,
zwlaszcza w zakresie wzrostu naktadow na projekty proekologiczne i spoteczne
umozliwiajace pracownikom wyjscie poza pelione funkcje w organizacji, wigksze
otwarcie si¢ na lokalne spotecznos$ci, w ktorych zyja, oraz ukazanie swoich pasji i
mocnych stron w obszarach, ktorych nie da si¢ zidentyfikowa¢ w ich §rodowisku
pracy. Spoteczne zaangazowanie w pracg staje si¢ rOwniez wymagana postawa, ktora
determinuje zmiany w systemach i procesach ZZL wewnatrz firm, m.in. w rekrutacji
1 adaptacji osob, oddziatywanie na sposob szkolenia i oceny pracownikow, a nawet
ksztattowanie ich $ciezek karier.
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THE USE OF CONTRADICTION IN THE COMPANIES TO BUILD
A DYNAMIC MODEL OF CSR STRATEGY

Summary: The main assumption of the article is to illustrate the problems involved in
finding a strategy model based on the concept of CSR, and tailored to the needs and
challenges emerging during the process of CSR implementation in the organization. The
article presents the groups of contradictions which interchangeably complicate and boost the
management inspired by CSR. The author hypothesizes that there is no single correct model
of CSR strategy but only certain areas to help in building the competitiveness of the
company, using opportunities and strengths in a dynamic way and avoiding the threats and
weaknesses of the organization. The author summarizes the relevant literature and proposes
a model of the socially responsible organization. This model presents organizational CSR as
an approach to improve the understanding and creation of innovations by interactions with
organizational stakeholders.

Keywords: Corporate Social Responsibility (CSR), strategy, open innovation, CSR indicators.





