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WSTEP

Kazde przedsiebiorstwo, realizujgc swojg misje, powinno nie tylko dazyc
do realizacji ustalonych celéw i zadan, ale takze przede wszystkim wyty-
cza¢ wzgledng harmonie wewnetrzng. W takim ujeciu mozna dokonaé
préby podziatu celéw przedsiebiorstwa na pierwotne i wtérnel Henri Fay-
ol w publikacji pod tytutem Administration Industrielle et Generale okreslit
zasade, ze ,,w przedsiebiorstwie interes pracownika czy grupy pracownikéw
nie powinien brac¢ gory nad interesem przedsiebiorstwa, ze interes rodzinny
powinien iS¢ przed interesem jednego cztonka, ze interes panstwa powinien
gorowac na korzyscig prywatng obywatela czy grupy obywateli”2 Dlatego
do celu pierwotnego, oprdcz zysku, nalezy zaliczy¢ przetrwanie i rozwdj.
Zysk sam nie powinien by¢ celem nadrzednym, ale okazuje sie, ze jest srod-
kiem do bardziej ogélnego i czesto mniej oczywistego celu3. Przed kazdym
menedzerem zarzadzajgcym przedsiebiorstwem interesariusz stawia zada-
nie wypracowywania zysku i realizowania wizji interesariuszy. W koncep-
cji zarzadzania podmiotem menedzer czesto w giebi swego jestestwa moze
jednak przejawia¢ che¢ realizacji planéw wzgledem spotecznosci lokalnej,
pracownikéw czy réwniez wiasnej rodziny. Dlatego czy nawet w zwigzku
z tym funkcje zarzgdzania nazywane najczesciej funkcjami przedsigbiorstwa
zaproponowane przez Henri Fayola tworza sprzyjajace relacje miedzy kadrg
zarzgdzajgcg a pracownikami, gdyz:

Przewidywac¢ - tj. badac przysztos¢ i ustala¢ stosownie do niej program dzia-
fania; organizowac - tj. powota¢ do zycia podwaojny organizm przedsiebiorstwa

1 Organizacja przedsiebiorstwa. Teoria i praktyka, praca zbiorowa A.H. Fogg, M.C. Bar-
nes, L.G. Titman, C.N. Stephens, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1972,
s. 86-88.

2 Za: Twércy naukowych podstaw organizacji, J. Kurnal (red.), Paristwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1972, s. 293.

3 Organizacja przedsiebiorstwa. Teoria ipraktyka..., s. 86.
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materialny i spoleczny; rozkazywac - tj. spowodowac funkcjonowanie perso-
nelu; koordynowac - tj. tagczyc¢, jednoczy¢ i harmonizowac wszystkie czynnosci
i wszystkie wysitki; kontrolowa¢ - tj. czuwac nad tym, aby sie wszystko odbyto
zgodnie z ustalonymi przepisami i wydanymi rozkazami4.

W realizacje celow - zar6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych - moz-
na wpisa¢ dziatania menedzera dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci, jak
rowniez zréwnowazonego rozwoju. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju
(sustainable development5) zostata po raz pierwszy wprowadzonaw 1987 roku
przez Swiatowa Komisje do spraw Srodowiska i Rozwoju w raporcie pod ty-
tutem Our Common Future (Nasza wspdlna przyszto$¢). Zapisano w nim, ze
»Zrownowazony rozwoj to rozwoj, ktéry pozwala realizowac potrzeby obecne,
nie pozbawiajgc przysztych pokoleri mozliwosci realizowania ich potrzeb™6.
Pozwolito to na okreslenie celéw polityki ekologicznej i gospodarczej:

- przywrdécenie wzrostu gospodarczego i zmiana jego jakosci;

- zaspokojenie egzystencjonalnych potrzeb ludzkosci w obszarze zywnosci,
higieny, pracy oraz energii;

- ustabilizowanie liczby ludnosci;

- ochronai przywracanie endogenicznych bogactw naturalnych;

- innowacyjnos$¢ i zmiana profilu technologicznego;

- synergia praw ekologicznych i ekonomicznych w procesie decyzyjnym.

Poczatki koncepcji CSR (z ang. Corporate Social Responsibility) datu-
je sie na X1X wiek, kiedy to rozpoczety sie dynamiczne zmiany w rozwoju
spoteczno-gospodarczym i rozwoju przedsiebiorczosci. Woweczas to zaczety
sie rodzi¢ pytania natury etycznej. Prawdziwy rozwdj tej mysli nastapit w la-
tach 90., gtébwnie w Japonii, Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych.
Okazato sie bowiem woéwczas, ze maksymalizacja zysku przedsiebiorstw nie
w kazdym przypadku prowadzi do wzrostu efektywnosci gospodarki ani
do ogoélnego dobrobytu, co jest skutkiem niedoskonatosci rynku. Ponad-
to mechanizm rynkowy w mniejszym stopniu przyczyniat sie do rozwoju,
aw wiekszym do zanieczyszczania srodowiska i nadmiernej eksploatacji za-
sobow. Rozwigzaniem tych probleméw miato by¢ wdrozenie przez przedsie-

4 H. Fayol, Administracja przemystowa i ogélna, INOIiK, Poznan 1947, s. 37; za: Z. Mar-
tyniak, Historia mysli organizatorskiej. Wybitni autorzy z zakresu organizacji i zarzadzania
wpierwszejpotowie XX w.,, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2002,
s. 100.

5 W jezyku polskim nie wystepuje stowo, ktére oddaje petny sens znaczeniowy sustaina-
ble, dlatego w literaturze przedmiotu jako polski réwnowaznik sustainable development moz-
na wskaza¢ nastepujace ttumaczenia: ,,mozliwy do utrzymania”, ,,zdolny do trwania”, ,,rozwoj
trwaty”, ,,rozw6j samopodtrzymujacy sie”

6 Nasza wspdlna przysztoéé. Raport Swiatowej Komisji do Spraw Srodowiska i Rozwoju,
PWE, Warszawa 1991.
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biorstwa rozwigzan z zakresu CSR7. Koncepcja CSR zaktada, iz organizacje
juz na etapie budowania strategii rozwoju uwzgledniaja w swoich dziataniach
interesy spoteczne, aspekty srodowiskowe oraz oczekiwania réznych grup
interesariuszy, a decyzje i dziatania w nich podejmowane przyczyniaja sie
zarowno do dbatosci o interes wiasny organizacji, jak i ochrony i pomnaza-
nia dobrobytu spoteczenstwa8 Wymaga to jednak formutowania celéw or-
ganizacji szerzej niz tylko w kategoriach interesu ekonomicznego, wigczania
w dziatalnoé¢ biznesows aspektéw spotecznych, ekologicznych oraz budowa-
nia dialogu z interesariuszami.

W funkcjonowaniu przedsiebiorstwa istnieje potrzeba identyfikacji i kon-
kretyzacji celéw i metod pomiaru zréwnowazonego rozwoju i spotecznej
odpowiedzialnosci. Nie bez znaczenia pozostaje takze okreslenie wptywu
tych dwdch koncepcji na konceptualizacje celéw, zadan i zatozen na pozio-
mie przedsiebiorstwa. Brak lub ograniczenie istoty zrownowazonego roz-
woju oraz spotecznej odpowiedzialnosci w strategii przedsiebiorstwa moze
skutkowac obnizeniem efektywnosci. Obnizony poziom efektywnosci z kolei
bedzie miat wptyw na realizacje przyjetej przez interesariuszy strategii roz-
woju przedsiebiorstwa. W dziatalnosci podmiotu wymiernym tego skutkiem
moga by¢ zmniejszenie zysku i obnizenie poziomu rozwoju przedsiebiorstwa
zjednej strony oraz ograniczenie odpowiedzialnosci spotecznej za tworzenie
i utrzymanie miejsc pracy z drugie;j.

Ukierunkowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa na nurt spotecznej od-
powiedzialnosci i zréwnowazonego rozwoju nalezy wiec traktowac, jako
wyzwanie majgce na celu rozwigzywanie ztozonych probleméw ekonomicz-
nych, ekologicznych oraz spotecznych, bedacych konsekwencjg zasadniczej
zmiany orientacji ekonomicznej, politycznej i techniczno-technologicznej
wspotczesnych organizacji.

W zwigzku z powyzszym mozna sformutowaé problem, ktdrego istota za-
wiera sie w nastepujgcym pytaniu: wjaki sposéb dzisiejsze podmioty powin-
ny realizowa¢ zadania dotyczgce spotecznej odpowiedzialnosci oraz zrow-
nowazonego rozwoju, aby byty one koherentne z oczekiwaniami wszystkich
grup interesariuszy tych przedsigbiorstw.

Niniejsza monografia podejmuje prébe odpowiedzi na to pytanie.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano podstawowe zatozenia zaréwno
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, jak i koncepcji zréwnowa-
zonego rozwoju, ich syntetyczne definicje oraz atrybuty. Nakreslono w nim

7 A. Wotkowicka, S. Dagbrowski, Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu a konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Nr 30, Uni-
wersytet Szczecinski, Szczecin 2012.

8 Komisja Europejska, Komunikat Znowelizowana strategia UE na lata 2011-2014 na
rzecz Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (CSR), Brussels 2011.
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rowniez tto historyczne i geneze powstania obu koncepcji oraz scharakte-
ryzowano uwarunkowania towarzyszace ich rozwojowi. Ukazano, jak na
przestrzeni lat zmieniata sie perspektywa postrzegania i adaptowania przez
organizacje rozwigzan z zakresu obu koncepcji. W drugiej czesci tego roz-
dziatu zaprezentowano zakres, role i znaczenie dziatan z zakresu spotecznej
odpowiedzialnosci dla polskich przedsigbiorstw, zwracajgc szczeg6lng uwa-
ge na stopien zaangazowania sie w tego rodzaju inicjatywy przedsiebiorstw
z sektora MSP.

Rozdziat drugi poswiecono edukacji spotecznie odpowiedzialnej, bedacej
warunkiem sine qua non efektywnego implementowania koncepcji spotecz-
nej odpowiedzialnos$ci oraz koncepcji zréwnowazonego rozwoju do praktyki
zarzgdzania wspoétczesnymi organizacjami. Szczeg6lng uwage zwrécono na
konieczno$¢ doskonalenia pracownikéw w zakresie spotecznej odpowiedzial-
nosci, bowiem kompetentne realizowanie przez pracownikéw organizacji za-
tozen obu koncepcji jest podstawowym narzedziem budowania miedzy orga-
nizacjg ajej interesariuszami relacji pozwalajgcych na osiggniecie zaktadanej
przewagi konkurencyjnej na rynku. Ponadto w rozdziale tym wskazano, ze
zapewnienie realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci oraz koncep-
cji zrbwnowazonego rozwoju nie tylko jest kwestig samej edukacji w tym za-
kresie, lecz takze wymaga podejmowania dziatan na rzecz zrbwnowazonego
rozwoju spoteczenstwa przez jednostki edukacyjne, w tym zapewnienia od-
powiedniej jakosci ksztatcenia, odpowiadajgcego na potrzeby rynku pracy.
Zaprezentowane w rozdziale wzorce miedzynarodowe w zakresie edukacji
spotecznej zestawione z analizg polskiego systemu edukacji pozwolity uka-
zaé, przed jakimi wyzwaniami w obliczu zachodzgcych zmian stoi edukacja
w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci i zréwnowazonego rozwoju.

Ostatni, trzeci rozdziat zawiera rozwazania na temat mozliwosci wyko-
rzystania koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w procesie wzrostu kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw. Jego punktem wyjsciowym byto przyblizenie
istoty konkurencyjnosci oraz zrédet przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw. Nastepnie ukazano samg koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci
jako czynnik sprzyjajagcy budowaniu przewagi konkurencyjnej. Postrzeganie
jednak tejze koncepcji w kategorii Zrodta przewagi konkurencyjnej spowo-
dowato, ze konieczne stato sie zwrdocenie uwagi na dialog z wewnetrznymi
i zewnetrznymi interesariuszami przedsiebiorstw, gdyz relacje te majg decy-
dujgce znaczenie dla budowy wartosci firm. Jest to o tyle istotne, ze oczeki-
wania poszczegolnych grup interesariuszy czesto sg z sobg sprzeczne. Dlatego
tez zachodzi potrzeba integracji celéw koncepcji CSR z celami strategicznymi
przedsiebiorstwa oraz budowania z wszystkimi interesariuszami trwatych,
diugoterminowych relacji, ktore stwarzaja warunki do budowy wartosci
dodanej poprzez mechanizm synergii. To jednak wymaga rozumienia kon-
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cepcji zrownowazonego rozwoju i koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
w kategorii procesu, ktéry nalezy ciggle rozwijac i doskonali¢. Glebsza reflek-
sja dotyczgca rozwoju i doskonalenia procesu budowania wartosci przedsie-
biorstwa na podstawie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci sktonita do
zwraocenia uwagi na traktowanie go w kategoriach inwestycji, a nie kosztow.
Dlatego ostatnia cze$¢ rozdziatu zostata poswiecona roli gietdy i indeksow
spotecznej odpowiedzialnosci w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Zna-
lezienie si¢ w gronie notowanych na takich gietdach wptywa na ugruntowa-
nie wizerunku przedsiebiorstwa, zwiekszenie jego prestizu - przejawiajace
sie czesto w postrzeganiu go jako lidera rynkowego.

Zakres przedstawionej w niniejszej monografii tematyki pozwala Kiero-
wac jg do szerokiego grona odbiorcow, zaréwno praktykow, jak i teoretykdw
zainteresowanych problematyka budowania wartosci organizacji na podsta-
wie implementacji koncepcji zarzadzania, czyli spotecznej odpowiedzialno-
§ci oraz zrébwnowazonego rozwoju.

Autorzy pragng podziekowac¢ wszystkim, ktérzy przyczynili sie do po-
wstania niniejszej monografii, a w szczegolnosci recenzentowi dr. hab. An-
drzejowi Jakiemu, profesorowi UEK, za wnikliwg recenzje i cenne uwagi,
ktére pozwolity na przemyslenie zawartych w niej sformutowarn, dokonanie
korekt i uzupetnien.

Piotr Bartkowiak
Dariusz Dudek
Ewa Wszendybyt-Skulska
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ZALOZENIA 1 ROZWOJ KONCEPCJI SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI ORAZ KONCEPCJI
ZROWNOWAZONEGO ROZWOQJU

Wprowadzenie

Odpowiedzialne ksztattowanie relacji z pracownikami, kontrahentami, do-
stawcami czy inwestorami to koncepcja zarzgdzania przedsigbiorstwem
okreslana mianem CSR (Corporate Social Responsibility), obejmujgca sze-
roko pojete interesy spoteczne i grupy interesariuszy. Polega na $wiadomym
i zrbwnowazonym sposobie dziatania, ktéry uwzglednia potrzeby i oczeki-
wania interesariuszy oraz przynosi wielostronne korzysci.

Choc¢ spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest bardzo dynamicznie roz-
wijajacg sie koncepcja, zyskujacg w Polsce coraz liczniejszg rzesze zwolenni-
kéw, to wcigz jednak pozostaje domeng zagranicznych korporacji i duzych
przedsiebiorstw. Teoretycznie pozytywnym objawem jest wzrost Swiadomo-
sci w tym zakresie, bowiem az 96% duzych i $rednich firm uwaza, ze powin-
noscig biznesu jest odpowiadanie na wyzwania spoteczne i ekologiczne. Go-
rzej sytuacja przedstawia sie w praktyce, poniewaz niespetna potowa z nich
podejmuje dziatania z zakresu CSR, ajedynie 18% realizuje je kompleksowo,
miedzy innymi raportujgc dane pozafinansowe i uwzgledniajgc koncepcje
odpowiedzialnosci spotecznej w swojej strategii rozwoju9. Chociaz mozna
zauwazy¢ rosngce zaangazowanie organizacji rzgdowych i znaczacy wzrost
zainteresowania na rzecz zréwnowazonego rozwoju, to jednak koncep-
cja CSR w dalszym ciggu jest traktowana w spos6b marginalny, zwilaszcza
w sektorze mikro- i matych przedsiebiorstw oraz w wigkszos$ci organizacji

9 Raport KPMG w Polsce i Forum Odpowiedzialnego Biznesu Spoteczna odpowiedzial-
nos$¢ biznesu: fakty a opinie. CSR oczami duzych i $rednich firm w Polsce, Warszawa, 25 listo-
pada 2014 r.
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sektora publicznego, w tym placéwkach edukacyjnych. Firmy z sektora MSP
zdecydowanie rzadziej Swiadomie inwestujg w CSR, w ktorych bardzo czesto
dziatania w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej sg prowadzane w sposob
czgstkowy lub tez sg catkowicie zaniedbywane. Tylko nieliczne mate, Srednie
i mikroprzedsiebiorstwa wiedzg, ze koncepcja CSR moze by¢ strategicznym
narzedziem kreowania ich konkurencyjnosci i sta¢ sie impulsem do wzmac-
niania ich innowacyjnosci. Przed nimi stoi ogromne wyzwanie. Barierg nie
do pokonania moze sie jednak okaza¢ brak wystarczajgcej wiedzy korpora-
cyjnej, brak dziatéw czy os6b kreujgcych dziatania i polityke na rzecz CSR
oraz narzedzi umozliwiajacych wdrozenie odpowiedniej strategii. Nalezy
jednak pamieta¢, ze w przypadku najmniejszych podmiotow do osiggnie-
cia sukcesu nie zawsze potrzebny jest catoSciowy program CSR, obejmujgcy
wszystkie ich dziatania. Czesto wieksze korzysci mogag przynies¢ dziatania
skierowane do najblizszego otoczenia organizacji - spotecznosci lokalne;.

1.1. Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci
i zrbwnowazonego rozwoju

W celu zgtebienia istoty pojecia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
warto przytoczyc jej definicje. Z reguty oznacza koncepcje opartg na naj-
wyzszych standardach etycznych, dzieki ktorej przedsiebiorstwa uwzgled-
niaja interesy spoteczne i ochrone srodowiska, utrzymujgc poprawne rela-
cje z réznymi grupami interesariuszy. Wedtug Komisji Europejskiej CSR
to koncepcja, zgodnie z ktérg przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgledniaja
problematyke spoteczng i Srodowiskowa w swojej dziatalnosci gospodarczej
i stosunkach z zainteresowanymi stronami. Z kolei Swiatowa Rada Biznesu
na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju definiuje odpowiedzialnos¢ spoteczng
przedsiebiorstw jako ,,ciggte zobowigzanie biznesu do zachowania etyczne-
go oraz przyczyniania sie do zrobwnowazonego rozwoju ekonomicznego po-
przez poprawe jakos$ci zycia pracownikow i ich rodzin, jak réwniez lokalnej
spotecznosci i spoteczenstwa jako catosci”’l0 NajczesSciej jednak stosowang
w literaturze definicjg CSR jest ta sformutowana przez Miedzynarodowg
Organizacje Standaryzacyjng 1SO1], zgodnie z ktérg spoteczna odpowie-

10 L. Home, R. Watts, Making Good Business Sense, World Business Council for Sustaina-
ble Development, Conches-Geneva 2000.

1 J. Ejdys, A. Gulc, Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci narzedziem poprawy in-
nowacyjnosci przedsiebiorstw sektora MSP [w:] Zréwnowazony rozwoéj organizacji - aspekty
spoteczne, red. T. Borys, T. Brzozowski, S. Zaremba-Warnke, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2015, s. 108.
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dzialno$¢ to odpowiedzialnos¢ organizacji za wptyw jej decyzji i dziatan na
spoteczeristwo i srodowisko przyrodnicze przez zachowanie przejrzystych
i etycznych zachowan, ktére przyczyniaja sie do zrbwnowazonego rozwoju,
w tym zdrowia i dobrobytu spotecznegol2

Wraz z rozwojem koncepcji CSR powstato takze wiele dokumentéw o zna-
czeniu strategicznym, w ktorych podjeto szeroko zakrojong dyskusje na temat
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. W Zielonej Ksiedze Komisji Europej-
skiej z 2001 roku CSR zdefiniowano jako koncepcje, zgodnie z ktdrg przedsie-
biorstwa dobrowolnie decydujg sie dziataé na rzecz lepszego spoteczeristwa
i czystszego srodowiska naturalnego1d

Odnoszac sie do dotychczasowej definicji CSR, uszczegotowiono jej poje-
cie, uznajac jg jako koncepcje dobrowolnego uwzglednienia przez przedsie-
biorstwa problematyki spotecznej i ekologicznej w dziatalnosci komercyjnej
i w stosunkach z zainteresowanymi stronami. Przedsiebiorstwo odpowie-
dzialne spotecznie czesto mylnie jest okreslane jako podmiot, ktéry prze-
znacza znaczne Srodki pieniezne na filantropie czy ochrone sSrodowiska.
Odpowiedzialna spotecznie dziatalno$¢ przedsiebiorstwa jest natomiast ele-
mentem jego strategii biznesowej, ktory ma pozostawac w Scistej wspotzalez-
nosci i bezposrednio oddziatywaé na jego gtowne cele strategiczne.

Niewatpliwg korzyscig ptynacg z realizacji strategii prowadzenia bizne-
su spotecznie odpowiedzialnego jest umacnianie wizerunku firmy i kreowa-
nie poczucia, ze jej obecnos$¢ stanowi warto$¢ dodang dla otoczenia. Korzysci
odczuwajg réwniez partnerzy biznesowi. Dzieki zwiekszeniu bezpieczeristwa
i wdrozeniu standardéw zarzgdzania minimalizuje sie ryzyko przyjednoczes-
nej maksymalizacji szans na realizacje przyjetych cel6w strategicznych. Dzia-
talnos$¢ przedsiebiorstwa ukierunkowana na realizacje idei spotecznej odpo-
wiedzialnosci nie moze wplywac ujemnie na konkurencyjnos¢ firmy, a cele
spoteczne, ekologiczne i biznesowe musza sie wzajemnie uzupetnia¢. Podstawg
jest uznanie, ze przedsiebiorstwo egzystuje w szerszym kontekscie socjologicz-
nym jako cztonek spoteczenstwa, a nie jego autonomiczna i niezalezna czes¢4

Zatem przedsiebiorstwo odpowiedzialne spotecznie powinno prowadzic¢
dialog ze swoimi istotnymi interesariuszami, przede wszystkim maksymali-
zujgc cele biznesowe, przynoszac korzys$¢ dla spoteczenstwa i nie naruszajac
przy tym ich intereséw. Tak postrzegane przedsiebiorstwo realizuje nastepu-
jace zadanials

P http:/iwww.pkn.pl/iso-26000 [dostep: 12.09.2015].

B commission of the European Communities. Green Paper Promoting a European fra-
mework for Corporate Social Responsibility. COM(2001) 366 final, Brussels.

U A Paliwoda-Matiolariska, Odpowiedzialnos$¢ spoteczna wprocesie zarzadzania przedsie-
biorstwem, wyd. 2., C.H. Beck. Warszawa 2014, s. 7.

B Ibidem, s. 8.
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« dostarcza produkty lub ustugi odpowiadajgce na potrzeby spoteczenstwa;

= tworzy warto$¢ ekonomiczng i uczciwie jg redystrybuuje;

= tworzy miejsca pracy zgodnie z zasadami ekonomicznymi, prawnymi
i humanistycznymi;

= wspiera rozwoj pracownikéw lub przynajmniej go nie ogranicza;

=« kontynuuje i rozwija swojg dziatalno$¢ w poszanowaniu zasob6w natural-
nych i ludzkich;

= jezeli to mozliwe, to solidarnie wspiera wszelka aktywnos$¢ i dziatalno$é
innych przedsigbiorstw, instytucji oraz organizacji.

Nie jest to jednak zadanie tatwe, gdyz przedsiebiorstwa funkcjonujgce
w trudnym i zmiennym otoczeniu rynkowym muszg sobie radzi¢ z paradok-
sami zarzadzania, ajednocze$nie odpowiadac na przeciwstawne sobie trendy
rynkowe.

Przestrzegajac zasad CSR, firmy mogga stosowac wiele praktyk, miedzy in-
nymi prowadzi¢ polityke zréwnowazonego rozwoju, przygotowywac i wdrazac
wewnetrzne kodeksy dobrych praktyk, przystepowac do inicjatyw branzowych
oraz raportowac dziatania podejmowane w tym zakresie.

Cele i ich podziat w dziatalnosci obecnych organizacji mozna z duzym
przyblizeniem sprowadzi¢ do realizacji drugiej z koncepcji zarzadzania,
a mianowicie koncepcji zrobwnowazonego rozwoju. Przestanka do takiego
stwierdzenia jest analiza trzech gtdwnych paradygmatéw problemu celéw:
klasycznego, behawioralnego i systemowego, na podstawie ktérej ksztattuje
sie wspdélna architektura organizacji, nierozerwalnie spleciona z aspektami
technicznymi, spotecznymi, ekonomicznymili srodowiskowymil?.

Pojecie zrownowazonego rozwoju zostato szeroko zdefiniowane zaréwno
w literaturze polskiej, jak i obcojezycznej (tabela 1). Na podstawie tych de-
finicji mozna wskaza¢ dwie podstawowe cechy zrownowazonego rozwojul8

= konieczno$é ksztattowania i utrzymywania efektow najlepszych z punktu
widzenia gospodarowania, mianowicie jakosciowych;

= realizacje celéw ekonomicznych i spotecznych uwzgledniajgcych wysoka
jakos¢ srodowiska naturalnego i dostepnosc jego zasobOw w kontekscie
wymiaru czasowego oraz przestrzennego.

R6znorodnos$¢ pojeciowa zréwnowazonego rozwoju pozwala jednak
wskaza¢ elementy, ktére mozna uznac za paradygmaty tej koncepcji. Zrow-
nowazony rozwaj jest wiec:

B K. Obtéj, Strategia w organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2001 s. 24.

T/ B.G. Norton, D. Noonan, Ecology and Valuation: Big Changes Needed, ,,Ecological Eco-
nomies” 2007, 63(4), s. 664-666.

BZarzqdzanie srodowiskiem, red. B. Poskrobko, PWE, Warszawa 2007, s. 22.



Zatozenia i rozwo6j koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci oraz koncepcji.. 17

= typem rozwoju spoteczno-gospodarczego;
= koncepcjg miedzypokoleniows;

procesem integrujgcym wszelkie dziatania cztowieka;
dziataniem prowadzacym do maksymalnego zréwnania mozliwosci za-

spokajania potrzeb wszystkich mieszkancéw Ziemila

Tabela 1

Definicje zrownowazonego rozwoju wedtug Zrédet i czasu ich publikacji

Miejsce iczas publikacji

1Konferencja ONZ ,Srodowisko

i rozw6j" 1972 rok, Sztokholm [za:
M. Smoczynska, O niektorych defi-
nicjach rozwoju zréwnowazonego
[w:] Zarzgdzanie w sektorze publicz-
nym - rozw@jzrownowazony - me-
tody wyceny, red. P. Jezowski, Wyd.
SGH, Warszawa 2002, s. 40

Swiatowa strategia ochrony przy-
rody. Ochrona zywych zasobow dla
trwatego rozwoju, Wydawnictwo
Ligi Ochrony Przyrody, Warszawa
1985, s. 158

S. Koztowski, Ekorozwéj. Koncepcje
ekorozwoju ,,Cztowiek iéwiatopo-
glad" 1985, 5(232).

T. Zaufal, Problematyka i zatozenia
ekorozwoju [w:] Ekorozwo6j szansg
przetrwania cywilizacji, Prace Na-
ukowe Okregu Matopolskiego PKE,
t. 3, Krakéw 1986, s. 17-24.

Definicja

Rozw@j zrownowazony to taki przebieg
nieuchronnego i pozagdanego rozwoju gospo-
darczego, kt6ry nie narusza w sposob istotny
i nieodwracalny Srodowiska zycia cztowieka,
nie doprowadza do degradacji biosfery igo-
dzi prawa przyrody, ekonomii i kultury. Taki
rozwoj powinien polega¢ na prowadzeniu
gospodarki przy uwzglednieniu posiadanych
zasob6w naturalnych.

Takie przeksztatcanie biosfery i wykorzystanie
zasobéw ludzkich, ekonomicznych oraz zaso-
béw przyrody nieozywionej i ozywionej dla
zaspokojenia potrzeb ludzi i poprawy jakosci
ich zycia, ktore uwzglednia czynniki spoteczne,
ekologiczne i ekonomiczne, wielko$¢ zasobow
przyrody oraz, w przypadku mozliwosci wybo-
ru jednej z opcji rozwoju, uwzglednia korzysci
i straty wynikajace z tego wyboru w bliskiej

i odlegtej przysztosci.

ZespOt wszystkich dziatan, ktére poprawiaja
warunki zycia cztowieka na Ziemi, nie powo-
dujac degradacji srodowiska przyrodniczego.

Prowadzenie wszelkiej dziatalno$ci gospo-
darczej w harmonii z przyrodg w taki sposob,
aby nie spowodowa¢ nieodwracalnych zmian
w zywej przyrodzie.

19 M. Kistowski, Regionalny model zrownowazonego rozwoju i ochrony $rodowiska Polski

a strategie rozwoju wojewddztw, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego - Bogucki Wydaw-
nictwo Naukowe, Gdarisk-Poznan 2003, s. 30-34; J. Korol, Wskazniki zréwnowazonego rozwo-
ju w modelowaniu proceséw regionalnych, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007, s. 25.
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Miejsce iczas publikacji

World Commission on Environment
and Development, 1987, s. 57

S. Koztowski, Koncepcja ekorozwoju
w warunkach polskich, ,,Nauka Pol-
ska" 1989, 37(6) z 1989

Nasza wspoélna przysztos¢. Raport
Swiatowej Komisji do Spraw Srodo-
wiska i Rozwoju, PWE, Warszawa
1991, s. 67

A. Niedek, Koncepcja ekorozwoju
spoteczno-gospodarczego i prze-
strzennego, ,,Ekonomista" 1991,
4-6, 5. 563-572

UNEP (1975) - Il sesja Rady Zarza-
dzajacej, Definicje poje¢ z zakresu
ochrony srodowiska (1993)

L. Michnowski, Ekorozwojjako
warunek przezwyciezania kryzysu
w Polsce, ,,Wie$ i Panstwo" 1993,
1(10) s. 117-125

A. Kiss, D. Shelton, Manual of Euro-
pean Environmental Law, Cambrid-
ge 1993

Tabela 1 cd
Definicja

Sustainable development - rozwdj, ktory
pozwala realizowaé potrzeby obecne, nie
pozbawiajgc przysztych pokolen mozliwosci
realizowania ich potrzeb.

Taki sposéb (model) rozwoju spoteczno-go-
spodarczego konkretnego obszaru, ktérego
zatozenia wynikajg z przyrodniczych uwarun-
kowan, nie naruszajg rownowagi ekologicznej
oraz gwarantujg przetrwanie nie tylko obec-
nym, ale i przysztym pokoleniom.

Rozwéj zréwnowazony - stabilny rozwdj to
taki, ktéry zaspokaja obecne potrzeby, nie
pozbawiajgc przysztych pokolen mozliwosci
zaspokajania ich potrzeb.

Taki rozwdj spoteczno-gospodarczy, ktory
implikuje poszanowanie zasob6w przyrod-
niczych iopiera si¢ na rachunku sozoekono-
micznym, stosowanym w kazdej dziatalnosci
gospodarczej i bytowej cztowieka, wyzwalajac
dziatania na rzecz energo-, materiato- i trans-
portooszczednos$ci gospodarki narodowej, nie
ograniczajgc mozliwosci ekonomicznych dla
nastepnych pokolen.

Taki przebieg nieuchronnego i pozadanego
rozwoju gospodarczego, ktory nie naruszatby
w sposoOb istotny i nieodwracalny srodowiska
zycia cztowieka, nie doprowadzitby do degra-
dacji biosfery i ktéry nie godzitby w prawa
przyrody, ekonomii i kultury.

Rozwoj zréwnowazony to taka forma rozwoju
spoteczno-gospodarczego, ktéra prowadzitaby
i przyblizata system $wiatowy lub jego cze$¢
do stanu ekorozwoju.

Rozwdj, ktéry zaspokaja terazniejsze potrzeby
bez poswiecania zdolnosci przysztych pokolen
do zaspokajania ich potrzeb.
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Miejsce iczas publikacji

T. Madej, Rozwoj regionalny a $ro-
dowisko przyrodnicze, ,Ekonomia
i Srodowisko" 19941(4) z 1994,

s. 55-60

Enquete-Kommission ,,Schutz des
Menschen und der Umwelt" des
Deutschen Bundestages 1994, s. 54

Winpenny J.T., Wartos¢ srodowi-
ska. Metody wyceny ekonomicznej,
PWE, Warszawa 1995, s. 19

K. Gorka, B Poskrobko., W. Radecki,
Ochrona $rodowiska. Problemy
spoteczne, ekonomiczne i prawne,
PWE, Warszawa 1995, s. 293

B. Piontek, F. Piontek, W. Piontek,
Ekorozwdj i narzedziajego realiza-
cji, wyd. Ekonomia i Srodowisko,
Biatystok 1997, s. 10-11

G. Dobrzanski, B.H. Dobrzanska,

D. Kietczewski, Ochrona $rodowiska
przyrodniczego, wyd. Ekonomia

i Srodowisko, Biatystok 1997,

s. 33-34

L. Domka, Edukacja ekologiczna
droga do rozwoju zrbwnowazone-
go, ,Zarzadzanie i Edukacja" 1997,
1(2-3), s. 3-23

Tabela 1 cd
Definicja

Godzenie wymogow efektywnosci ekonomicz-
nej zwymogami ekologicznymi.

Trwato$¢ wzrostu wymaga dtugoterminowej
ochrony ekonomicznych i spotecznych opcji
rozwoju cztowieka oraz sprawiedliwego po-
dziatu miedzy ludZmi zyjacymi dzisiaj a przy-
sztymi pokoleniami. [...] polityka ochrony
Srodowiska powinna w réwnej mierze braé
pod uwage wzgledy $rodowiskowe, co ekono-
miczne ispoteczne.

Ma miejsce, gdy pozostawimy cale nasze
dziedzictwo (tacznie z walorami srodowiska)
w stanie nienaruszonym przez pewien czas.
JesteSmy zobligowani przekazaé¢ nastepnym
generacjom taki sam ,kapital”, zawierajgcy

w sobie warunki potencjalnego dobrobytu
(takiego samego, jakim cieszymy sie obecnie).

Taki przebieg rozwoju gospodarczego, ktory
nie narusza w sposob istotny i nieodwracalny
Srodowiska zycia cztowieka, godzac prawa
przyrody i prawa ekonomii.

Zapewnienie trwatej poprawy jakos$ci zycia
wspotczesnych i przysztych pokolen, co wigze
sie z trwatym i integralnym powigzaniem eko-
logii z poprawag jakosci zycia i Srodowiska zycia
cztowieka.

Spotecznie pozadany, ekonomicznie uzasad-
niony i ekologicznie dopuszczany rozwoj go-
spodarczy, a wiec taki model rozwoju, w kt6-
rym wszelkie procesy zachodzace wewnatrz
systemu spotecznego sg zharmonizowane

z procesami zachodzacymi w systemie przy-
rodniczym, dzieki czemu miedzy obiema sfera-
mi utrzymuje sie stan réwnowagi.

Zwiekszenie dobrobytu spotecznego poprzez
dziatania ekonomiczne, z jednoczesnym za-
chowaniem ochrony zasobdw i niepogarsza-
niem stanu $rodowiska.
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Miejsce iczas publikacji

T. Parteka, Planowanie strategiczne
rozwoju zrownowazonego, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 1997, s. 221

S. Koztowski, Ekologiczne problemy
przysztoSci Swiata i Polski, Komitet
Prognoz ,,Polska w XXI wieku" przy
Prezydium PAN, Warszawa 1998,

s. 196

B. Poskrobko, Zarzgdzanie srodowi-
skiem, PWE, Warszawa 1998, s. 22

Jan Pawet Il, Rozwdj zrownowa-
zony- przeméwienie do cztonkéw
Papieskiej Akademii Nauk w dniu 12
marca 1999 roku, ,,ORpol." 1999, 20
(5-6), s. 56-57

Tabela 1 cd

Definicja
Ekorozwoj - zbidr kryteriow ekologicznych
zasad oraz priorytetow rozwoju.
Rozwéj zrbwnowazony - pozadany stan doce-
lowy oczekiwany wobec zagrozer cywilizacyj-
nych, kreowany w warunkach spoleczenstwa
demokratycznego.
Réwnowazenie rozwoju - proces ewolucji,
w ktorym wigzka celéw nie ma charakteru sta-
tycznego, ale jest w ruchu, podlegajac zmien-
nej hierarchizacji, zaleznie od uwarunkowan.

Koniecznos¢ zachowania réwnowagi w $rodo-
wisku przyrodniczym itechnicznym, a takze
rownowagi duchowej cztowieka, prowadzaca
do pomysInosci ekonomicznej nienarazonej na
zatamania i kryzysy, rownowagi miedzypoko-
leniowej, miedzyludzkiej, miedzyregionalnej,
a wiec ciggtego i sprawiedliwego rozwoju
obejmujgcego wszystkich ludzi.

Idea trwatego izréwnowazonego rozwoju
okres$lona mianem ekorozwoju. Jest to taki
spos6b prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej, ksztattowania i wykorzystania potencja-
tu Srodowiska itaka organizacja zycia spo-
tecznego, ktére zapewnig dynamiczny rozwéj
jakosciowy nowych proceséw produkcyjnych,
systemoOw zarzadzania, trwato$¢ uzytkowania
zasobow przyrodniczych oraz poprawe, a na-
stepnie zachowanie wysokiej jakosci zycia.

Inicjatywy te winny sie opiera¢ na wizji $wia-
ta, ktéra stawia w centrum cztowieka i re-
spektuje wielko$¢ uwarunkowan historycz-
nych i srodowiskowych, pozwalajgc uzyskaé
trwaty rozwoj, zdolny zaspakaja¢ potrzeby
catej ludzkosci $wiata. Nalezy przede wszyst-
kim kierowac si¢ zawsze dtugotrwata wizjg
wykorzystania bogactw naturalnych, aby nie
dopusci¢ do wyczerpania istniejgcych zaso-
bow przez ich nierozumna i nieumiarkowana
eksploatacje.
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Miejsce iczas publikacji

Achieving a Better Quality of Life.
Review of Progress Towards Su-
stainable Development. Govern-
ment Annual Report 2000, Depart-
ment of the Environment, Transport
and the Regions, London 2001, s. 9

M. Pietras, Bezpieczenstwo ekolo-
giczne w Europie. Studium politolo-
giczne, UMCS, Lublin 2000, s. 165

Building a Better Quality of Life.

A Strategyfor more Sustainable

Construction. Department of the
Environment, Transport and the

Regions, London 2000, s. 7

K. Gorka, B. Poskrobko, W. Radecki,
2001, Ochrona $rodowiska, PWE,
Warszawa, s. 84

Ustawa z dnia 27.04.2001 r.- Prawo
ochrony $rodowiska (Dz. U. Nr 62,
poz. 627 ze zm.; art. 3, pkt. 50)

Tabela 1 cd
Definicja
Rozwoj zrownowazony to dynamiczny proces,
ktéry umozliwia wszystkim ludziom wykorzy-
stanie ich potencjatu w poprawie jakosci zycia

zjednoczesng ochrong srodowiska i zycia na
Ziemi.

Rozw@j samopodtrzymujacy - rozwdj, ktory

umozliwia zaspokojenie potrzeb obecnych ge-
neracji bez ograniczania mozliwosci zaspokaja-
nia potrzeb iaspiracji przez przyszte pokolenia.

Rozwdéj zréwnowazony jest prostg ideg za-
pewniajaca lepsza jakos¢ zycia dla obecnych

i przysztych pokolen, realizujacg cele socjalne,
ekonomiczne i $rodowiskowe. Efektem dla spo-
teczenstwa bedg korzysci wynikajgce ze wzrostu
ekonomicznego wypracowanego z ograniczo-
nym zuzyciem zasob6w naturalnych i mniejszym
zanieczyszczeniem $rodowiska naturalnego.

Rozwoj zrownowazony w aspekcie ekologicz-
nym (ekorozwdj) - proces ograniczenia presji
na srodowisko i poprawe jego stanu poprzez
ekologizacje proceséw gospodarczych iwdraza-
nie zintegrowanych systeméw gospodarczych.
Rozwoj zréwnowazony w aspekcie cywiliza-
cyjnym - proces poszukiwania, sprawdzania
i wdrazania nowych form rozwoju gospo-
darczego, nowych technologii, nowych form
energii i komunikacji spotecznej, a takze
nowych form pozagospodarczej aktywnosci
spoteczenstwa.

Rozwoj zrownowazony - rozumie sie przez to
taki rozwdj spoteczno-gospodarczy, w ktérym
nastepuje proces integrowania dziatan politycz-
nych, gospodarczych ispotecznych, z zachowa-
niem réwnowagi przyrodniczej oraz trwatosci
podstawowych proceséw przyrodniczych,

w celu zagwarantowania mozliwosci zaspoko-
jenia podstawowych potrzeb poszczegdlnych
spotecznosci lub obywateli zaréwno wspétczes-
nego pokolenia, jak i przysztych pokolen.
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Miejsce iczas publikacji

Il Polityka Ekologiczna Panstwa

- przyjeta przez Rade Ministrow

w dniu 13 czerwca 2000 roku,

a przez Sejm RP w dniu 23 sierpnia
2001 roku, art. 1.2. ust. 12 (niepub-
likowana Uchwata Sejmu)

Podstawy ekonomii srodowiska i za-
sobéw naturalnych, red. B. Fiedor,
C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 265
i247-248

Tabela 1 cd

Definicja
Podstawowym zatozeniem zré6wnowazonego
rozwoju jest takie prowadzenie polityki
i dziatan w poszczegélnych sektorach go-
spodarki i zycia spotecznego, aby zachowaé
zasoby i walory $rodowiska w stanie zapew-
niajgcym trwate, niedoznajgce uszczerbku,
mozliwosci korzystania z nich zaréwno przez
obecne, jak i przyszte pokolenia, przy jedno-
czesnym zachowaniu trwatosci funkcjonowa-
nia proceséw przyrodniczych oraz naturalnej
réznorodnosci biologicznej na poziomie kra-
jobrazowym, ekosystemowym, gatunkowym
igenowym. Istotg zrbwnowazonego rozwoju
jest réwnorzedne traktowanie racji spotecz-
nych, ekonomicznych iekologicznych, co
oznacza konieczno$¢ integrowania zagadnien
ochrony srodowiska z polityka w poszczegol-
nych dziedzinach gospodarki.

Trwaly izrownowazony rozwéj - w ciggtym

i dlugotrwatym procesie przeksztatceri struktu-

ralnych urzeczywistnia¢ sie bedzie rozwdj trwa-

ty, stabilny, zrbwnowazony, zdolny do przetrwa-
nia, samopodtrzymujacy sie, czyli rozwoj, ktory
zaspokaja potrzeby wspdtczesnej generacji i nie
ogranicza przysztym pokoleniom mozliwosci
zaspokajania ich wiasnych potrzeb:

e rozwdj (wzrost) jest trwaly, jesli nie zmniej-
sza sie zaden element sktadowy wektora
celéw spotecznych i ekonomicznych zwigza-
nego z procesem rozwoju ekonomicznego;

e trwaty rozwdéj oznacza maksymalizowanie
w dtugim okresie korzysci netto z rozwoju
ekonomicznego, przy jednoczesnym za-
chowaniu uzytecznosci ijakosci zasobéw
naturalnych;

e zebyrozwdj byt trwaty, konsumpcja material-
nych débr i ustug musi by¢jednoczesnie ogra-
niczona do poziomu, ktéry jest akceptowalny
z ekologicznego punktu widzenia - zwiaszcza
z punktu widzenia potrzeby zachowania wtas-
ciwej jakosci srodowiska dla przysztych gene-
racji - idostepu dla wszystkich ludzi.
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Miejsce iczas publikacji

S. Nahotko, Podstawy ekologiczne-
go zarzgdzania przedsigbiorstwem,
OPO, Bydgoszcz 2002, s. 56

J. Ciechowicz-McLean, Ochrona
srodowiska w dziatalnosci gospo-
darczej. Wyd. Prawnicze LexisNexis,
Warszawa 2003, s. 15

A Swedish Strategyfor Sustainable
Development - Economic, Social and
Environmental. Government Com-
munication 2003, Swedish Ministry
of the Environment, 2004, s. 8

Z. Pigtek, Cztowiekjako podmiot
zrobwnowazonego rozwoju: Konse-
kwencjefilozoficzno-spoieczne [w:]
Zréwnowazony rozwéj. Od utopii do
praw cztowieka, red. A. Papuziiski,
Oficyna Wydawnicza Branta, Byd-
goszcz 2005, s. 15

Tabela 1 cd

Definicja
Wymaog rozwoju zrébwnowazonego pozwala
na maksymalizacje korzysci netto rozwoju go-
spodarczego, chronigc jednoczesnie izapew-
niajac odtworzenie sie uzytecznosci ijakosci
zasobdéw naturalnych w dtugim okresie czasu.
Wyraza go nie tylko produkt narodowy brutto
czy tez dochéd narodowy, ale takze zmiany
struktur gospodarczych ispotecznych.

Zasada zrbwnowazonego rozwoju oznacza tez
taki rozwoj spoteczno-gospodarczy, w ktérym
wykorzystywanie nieodnawialnych zasobdw
Srodowiska bedzie wykazywato tendencje male-
jaca. Wykorzystywanie zasobow odnawialnych
winno natomiast odbywac sie zjak najmniej-
szym obcigzeniem $rodowiska, na przyktad

w drodze zmniejszania zuzycia energii na wy-
produkowanie jednostki produktu. Ten za$ po
wykorzystaniu (zuzyciu) winien nadawac sie do
dalszego wykorzystania (odzysku), co w konse-
kwencji zmniejszy obcigzenie Srodowiska masa
odpadoéw przeznaczonych do sktadowania.

Rozw0j zrownowazony to koegzystencja zycia
Srodowiska naturalnego i dobrobytu spo-
tecznego na poziomie lokalnym, regionalnym
i narodowym.

Zasady trwatego, zréwnowazonego rozwoju
wymagaja, aby ludzie, tworzac i podtrzymujac
istnienie ludzkiego $wiata, uwzgledniali w swo-
ich dziataniach nie tylko czynniki spoteczno-
-gospodarcze, jak to byto dotychczas, ale takze
czynniki Srodowiskowe, czyli warunki sprzyjaja-
ce zachowaniu rownowagi przyrodniczej.

Zrodto: P. Bartkowiak, Zarzadzanieprzedsiebiorstwem komunalnym w realizacji koncepcji zrowno-
wazonego rozwoju, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 14-19;
P. Bartkowiak, Rozw6j zréwnowazonyjako jeden z kierunkdw restrukturyzacji przedsigbiorstw uzy-
tecznosci publicznej w Polsce, ,,Przeglad Organizacji” 2004, 6, s. 24; P Bartkowiak, Rozwdj zréw-
nowazony w strategii rozwoju podstawowej jednostki samorzadu terytorialnego [w:] Ksztattowa-
nie procesu zmian w organizacjach, red. K. Krzakiewicz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Zeszyty Naukowe 88, Poznan 2007, s. 194-196; M. Kistowski, Regionalny model zréw-
nowazonego rozwoju i ochrony $rodowiska Polski a strategie rozwoju wojewddztw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego - Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Gdansk-Poznan 2003, s. 31-33.
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1.2. Rozwoj koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci i kon-
cepcji zrbwnowazonego rozwoju

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci powstata w wyniku niezadowolenia
otoczenia zewnetrznego ze sposobu zarzadzania podmiotami gospodarczy-
mi, nie zawsze zgodnego z etyka biznesu i zasadami moralnymi. W miare
uptywu czasu stato sie widoczne, ze dziatalno$¢ gospodarcza i zwigzany z nig
wzrost nie tylko przynoszg pozytywne efekty, ale rowniez majg negatywne
skutki uboczne, takie jak degradacja sSrodowiska naturalnego czy obnizenie
jakosci zycia cztowieka.

Poczatki CSR siegajg potowy XX wieku, kiedy to w Stanach Zjednoczo-
nych pojawita sie nowa koncepcja dotyczgca spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu. W Europie zainteresowanie ideg spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw narodzito sie nieco pézniej, wraz z szybko rosnagcym zjawi-
skiem konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Do Polski koncepcja CSR dotarta
wraz z globalnymi koncernami i miedzynarodowymi korporacjami.

Pomyst, aby odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsiebiorstw rozciggata sie
rowniez poza ich akcjonariuszy, nie jest nowy. Wielu menedzerdéw przedsie-
biorstw na poczatku XX wieku podejmowato réznorodne inicjatyw na rzecz
poprawy warunkow spotecznych swoich pracownikéw, zapewniajac im od-
powiednie warunki mieszkaniowe. Juz w 1904 roku, podczas kampanii pre-
zydenckiej, Theodore Roosevelt podjat dziatania na rzecz zmian w relacjach
miedzy korporacjami a spoteczeristwem. Jako prezydent Stanéw Zjednoczo-
nych gtosit, ze korporacje sg niezbednym instrumentem wspoiczesnej cywili-
zacji, lecz powinny by¢ nadzorowane i regulowane w taki sposoéb, aby dziataty
w interesie spoteczenstwa jako catosci

Znaczenie przejrzystosci i transparentnosci w kontaktach biznesowych
zostato podkres$lone juz w 1916 roku, kiedy w swojej pracy John Maurice
Clark potozyt wyrazny nacisk na odpowiedzialno$¢ biznesu i dziatania zgod-
ne z obowigzujgcym prawem2L

Odniesienie do spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw znalazto
sie tez w ksigzce Chestera Barnarda The Functions of the Executive, wydanej
w 1938 roku, w ktdrej autor, analizujgc przywodztwo w aspekcie spotecznym
i psychologicznym, akcentuje zasady normatywne, jakimi powinna kierowac
sie organizacja2 Takze Theodore John Kreps w swojej ksigzce Measurement

2D T. Hindle, Guide to Management Ideas and Gurus, The Economist (Book 42), Bloom-
berg Press, London 2008.

2L J.M. Clark, The ChangingBasis o fEconomic Responsibility, ,,The Journal of Political Eco-
nomy” 1916, 24(3), Mar.

2 Ch.l. Barnard, The Functions of the Executive, Harvard University Press, Cambridge,
MA, 1938.
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of the Social Performance of Business, wydanej w 1940 roku, szeroko odnosi
sie do spotecznej odpowiedzialnosci menedzerdw i przedsiebiorcow2

Na poczatek lat 50. XX wieku przypada poczatek tak zwanej nowoczes-
nej epoki CSR. W 1953 roku Howard R. Bowen, uznawany przez wielu za
prekursora spotecznej odpowiedzialnosSci biznesu, opublikowat ksigzke pt.
Social Responsibility of Businessmen. Woweczas pojawita sie takze pierwsza
definicja spotecznej odpowiedzialnosci, a tezy Bowena przez diugi czas sta-
nowity podstawe do dyskusji nad tym zjawiskiem24.

Do korca lat 80. XX wieku trwata ozywiona dyskusja na temat CSR.
Poszukiwano spdjnej definicji spotecznej odpowiedzialnosci, odnoszg-
cej sie nie tylko do kwestii ekonomicznych czy technologicznych, lecz
uwzgledniajacej takze aspekt etycznyXs W tym czasie najbardziej wpty-
wowymi teoretykami nurtu CSR byli Heald Morrell, Keith Davis, Robert
Blomstrom oraz Joseph William McGuire. Ten ostatni zastynat ze swej idei
odpowiedzialnosci spotecznej - zaktadajgcej, ze ,,korporacja ma obowigz-
ki nie tylko gospodarcze i prawne, ale rowniez wobec spoteczeristwa”s
- ktdéra znacznie przyblizyta 6wczesne poglady do wspoiczesnego rozu-
mienia CSR.

Jeden z najwybitniejszych przedstawicieli teorii zarzagdzania, Peter Druc-
ker, w 1984 roku na famach ,,California Management Review” wzywat do
wigczenia probleméw spotecznych do dziatan gospodarczych?’. Jego postu-
laty odniosty skutek, bowiem juz w 1989 roku producent lodow Ben&Jerry
zostat menedzerem pierwszej firmy, ktéra opublikowata w swoim sprawozda-
niu raport na temat spotecznej odpowiedzialnosci2s

Istotny przetom w CSR nastgpit w 1971 roku, kiedy Komisja Rozwoju
Gospodarczego - CED (Committee for Economic Development) - nakre-
Slita trojwarstwowy model CSR w ksztaicie trzech koncentrycznych okre-
géw. Najbardziej wewnetrzny okreg przedstawiat funkcje ekonomiczne
przedsiebiorstwa, srodkowy sugerowat, ze ich realizacja musi by¢ pota-
czona ze Swiadomoscig i orientacjg na zmieniajgce sie wartosci spoteczne,
a zewnetrzny reprezentowat nowo tworzgce si¢ i przyszte obszary odpowie-

3 Kreps T.J., Measurement of the Social Performance of Business, Publisher Washington,
United States Government Printing Office, Washington D.C., 1940.

2 caroll A.B., A History of Corporate Social Responsibility. Concepts and Practices [w:] tte
Oxford Handbook of Corporate Social Responsibility, eds. A. Crane, A. McWilliams, D. Matten,
J. Moon, D. Siegel, Oxford University Press, New York 2008.

5 Ibidem.

D JW. McGuire, Business and Society, McGraw-Hill, New York 1963.

7 Drucker PF., tte New Meaning of Corporate Social Responsibility, ,,California Manage-
ment Review” 1984, Winter, 26(2), s. 53-63.

B A. Griffin, New Strategiesfor Reputation Management. Gaining Control of Issues, Crises
& Corporate Social Responsibility, Kogan Page, Philadelphia 2009, s. 152.
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dzialnosci, ktére powinny zosta¢ uwzglednione w odniesieniu do zaanga-
zowania w poprawe spotecznego otoczenia przedsiebiorstwa2,

W 1977 roku Archie B. Carroll uzupetnit zakres pojeciowy spotecznej
odpowiedzialnosci o wymiar ekonomiczny i prawny3. Wedtug niego samo
funkcjonowanie przedsiebiorstwa jest dziataniem spotecznie odpowiedzial-
nym, a podmiot, oferujgc miejsca pracy, dostarczajgc ustugi i inne dobra,
wypetnia ekonomiczne oraz prawne obowigzki, bez ktorych formalnie nie
mogtby istniec.

Ostatnia dekada XX wieku przyniosta nowe wyzwania dotyczace
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, zwigzane z gwattownym rozwo-
jem technologii oraz proceséw globalizacyjnych, a co za tym idzie - po-
wstawaniem globalnych koncernow, ktérych tancuch wartosci wydtuzat
sie i komplikowat. Rozwijano i redefiniowano pojecia spotecznej odpo-
wiedzialnos$ci i odpowiedzialnego biznesu, nadajgc im wymiar globalny.
Zmienity sie rowniez oczekiwania wobec podejmowanych przez przedsie-
biorstwa dziatan3L

Nieoceniony wkiad w rozwdj spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
wniosta Unia Europejska. W cytowanej wczesniej Zielonej Ksiedze Ko-
misji Europejskiej z 2001 roku podkreslono takze, ze odpowiedzialnos¢
spoteczna nie oznacza jedynie dostosowywania sie¢ do wymagan prawnych
w tym zakresie, ale rowniez prowadzenia dodatkowych dziatarh w zakresie
inwestowania w kapitat ludzki, ochrone $rodowiska oraz relacje z intere-
sariuszami32 Kolejne wazne wydarzenie w rozwoju koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci miato miejsce 2 lipca 2002 roku - byto to przedstawie-
nie przez Komisje Europejskg pierwszego komunikatu okresSlajgcego eu-
ropejskg strategie na rzecz promowania CSR ijej wpltywu na gospodarke
oraz spoteczenstwo3 Nastepnie w latach 2002-2004 odbyty sie spotkania
w ramach Forum CSR wszystkich interesariuszy (European Multi Stakehol-
der Forum) reprezentowanych przez przedstawicieli pracodawcOow oraz ich

D Committee for Economic Development, Social Responsibilities ofBusiness Corporations,
CED, New York 1971.

3 AB. Carroll, Corporate Social Responsibility - Evolution of a Definitional Construct,
Sage Publication, 1999, 2, http://bas.sagepub.com/content/38/3/268.full.pdf+html [dostep:
26.08.2015].

3 Ocenastanu wdrazania standardéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zestaw wskaz-
nikow spotecznej odpowiedzialno$ci w mikro, matych, $rednich oraz duzych przedsiebiorstwach,
raport, http://badania.parp.gov.pl/ewaluacja-po-ig/ewaluacja-programu-operacyjnego-inno-
wacyjna-gospodarka Warszawa, 9.12.2011 [odczyt 22.09.2015].

2 Commission ofthe European Communities, Green Paper Promoting a European fra-
mework for Corporate Social Responsibility, COM (2001) 366 final, Brussels.

3B Commission of the European Communities, Corporate Social Responsibility: A busi-
ness contribution to Sustainable Development, COM (2002) 347 final, Brussels.
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organizacji, organizacji pozarzagdowych, a takze zwigzkéw zawodowych.
W marcu 2006 roku Komisja ogtosita nowy kierunek w polityce, ktérego
najwazniejszym punktem byto poparcie dla inicjatywy realizowanej pod
kierunkiem przedsiebiorstw, zwanej Europejskim sojuszem na rzecz CSR.
Polityka ta dotyczyta dziatan, ktére miaty by¢ podejmowane w najwazniej-
szych obszarach, takich jak 34

= zwiekszanie Swiadomosci i wymiana najlepszych praktyk w zakresie CSR;
= wsparcie dla wielostronnych inicjatyw;

= wspoOtpraca z panstwami cztonkowskimi;

= informowanie konsumentow i przejrzystos¢;

= badania;

= edukacja;

= miedzynarodowy wymiar CSR.

W ostatnich latach mozna zaobserwowac trend zmierzajacy do standary-
zacji dziatan z zakresu CSR. Aktualnie jest dostepnych wiele norm, standar-
doéw i wytycznych dotyczacych sporzadzania i badania raportéw CSR.

Istotng, kompleksowa normg dotyczgcg spotecznej odpowiedzialnosci
jest powstata w 2010 roku miedzynarodowa norma ISO 26000 (rycina 1).
Nadrzednym zadaniem normy, w przygotowanie ktorej byto zaangazowa-
nych kilkuset ekspertéw z 99 krajow, jest standaryzacja wiedzy na temat CSR
i promocja spotecznej odpowiedzialnosci.

Norma ta, w odrdznieniu od innych norm z rodziny ISO, nie jest przezna-
czona do certyfikacji podmiotéw stosujgcych okreslone procedury, ale stano-
wi zbiér wytycznych odzwierciedlajgcych najlepsze swiatowe praktyki CSR,
ktérych celem jest promocja. 1ISO obejmuje petny zakres odpowiedzialnosci
spotecznej, w tym raportowanie wynikéw organizacji do interesariuszy i spo-
teczenstwa. W 2011 roku I1SO podjeta wspétprace z Global Reporting Initiati-
ve (GRI) w celu umozliwienia odniesienia wytycznych GRI dotyczacych od-
powiedzialnosci spotecznej organizacji do ISO 26000 oraz raportowania na
podstawie GRI w powigzaniu z normg ISO. W wyniku tej wspotpracy opub-
likowano przewodnik GRI and ISO 26000: How to Use the GRI Guidelines in
Conjunction with ISO 260003%.

Komisja Europejska systematycznie publikuje komunikaty oraz raporty
okreslajgce kierunki rozwoju CSR w krajach nalezacych do Unii Europejskiej.
W komunikacie z 2011 roku Komisja Europejska w definicji CSR kiadzie

3% Communication From The Commission To The Council, The European Parliament,
The European Economic And Social Committee and the Committee ofthe Regions Thematic
Strategy for Soil Protection, COM (2006) 231 final, Brussels.

P E. Rézanska, Integracja standardoéw raportowania spotecznej odpowiedzialnosciprzedsie-
biorstw, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2015, 3(1), s. 167-177.
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duzy nacisk na odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw za ich wptyw na spote-
czenhstwo. Komisja wzywa czotowych przedsiebiorcéw europejskich, réwniez
z sektora finansowego, do $cistej wspdtpracy z organami publicznymi i ich
innymi zainteresowanymi stronami, by aktywnie propagowac przyjecie od-
powiedzialnej postawy przez znacznie wieksza liczbe przedsiebiorstw unij-
nych. Aby wiasciwie wypetnia¢ te zobowigzania, przedsiebiorstwa powinny
dysponowac¢ mechanizmem integracji kwestii spotecznych, srodowiskowych,
etycznych i tych zwigzanych z prawami cztowieka, potrzebami konsumentéw
ze swojg strategig dziatania opracowywana w $cistej wspotpracy z zaintereso-
wanymi stronami3.

zaangazowame sprawy zarzadzanie
i rozwoj spoteczenstwa konsumenckie organizacja

Rycina 1. Podstawowe obszary odpowiedzialnosci spotecznej wedtug normy ISO 26000

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie normy 1SO 26000.

Obok koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w sposdb bardzo kohe-
rentny lokuje sie druga - koncepcja zrownowazonego rozwoju. Jej poczatki
przypadajg na lata 60. XX wieku, kiedy coraz powszechniejsza stawala sie
Swiadomos¢ wzrastajacego zanieczyszczenia Srodowiska naturalnego, ocie-
plania sie klimatu oraz wyczerpywania zt6z endogenicznych Ziemi. Mogto
to w konsekwencji doprowadzi¢ do ograniczenia rozwoju cywilizacyjnego,

¥ Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego Komitetu
Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw, Odnowiona Strategia UE na lata 2011-
-2014 dotyczaca Spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, Bruksela, dnia 25.10.2011,
KOM(2011) 681 wersja ostateczna, http://ec.europa.eu/transparency/regdoc/repA/2011/
PL/1-2011-681-PL-F1-1.Pdf [dostep: 12.09.2015].
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a w pewnych przypadkach zagrazato przetrwaniu. Dlatego okres ten nazy-
wany jest poczatkiem rewolucji srodowiskowej37. Rozpoczeto poszukiwania
nowej koncepcji dla rozwoju cywilizacji Swiata poprzez uczciwy i sprawied-
liwy dostep do zt6z naturalnych dla dobra przysztych pokoleh. W pracach
tych uczestniczyto wielu przedstawicieli $wiata polityki, gospodarki i nauki.
Fundamenty pod obecne postrzeganie zrownowazonego rozwoju formowa-
no przez wiele lat poprzez ekspertyzy, raporty, analizy i Swiatowe konferen-
cje, wérdd ktérych nalezy wymieni¢38

Rezolucje Zgromadzenia Ogolnego ONZ Nr 2398/ XXII1 z dnia 3 grudnia
1968 roku, ktéra zobowigzywata Sekretarza Generalnego ONZ do opra-
cowania raportu na temat Swiatowego srodowiska;

Raport Sekretarza Generalnego ONZ z dnia 26 maja 1969 roku pod tytu-
tem Cztowiek i Srodowisko;

Ogo6lnoswiatowg Konferencje ONZ w Sztokholmie w czerwcu 1972 roku
na temat ,,Czlowiek i Srodowisko”, w czasie ktorej przyjeto deklaracje
sztokholmska skierowang do politykéw i rzadow;

pierwszy raport Klubu Rzymskiego z 1972 roku pod tytutem The Limits to
Growth (polskie wydanie nosi tytut Granice wzrostu);

powotanie przez Zgromadzenie Ogdélne ONZ w 1972 roku agendy pod na-
zwg United Nations Environmental Programme - UNEP (Program Ochro-
ny Srodowiska Narodéw Zjednoczonych), ktérej celem byto inicjowanie
i koordynowanie programow badawczych nad srodowiskiem naturalnym;
opracowanie przez The World Conservation Union - IUCN (Miedzyna-
rodowg Unie Ochrony Przyrody) wraz z United Nations Environmental
Programme i World Wildlife Found - WWF (Swiatowy Fundusz na Rzecz
Przyrody) w 1980 roku strategii pod nazwag World Conservation Strategy.
Living Resource Conservationfor Sustainable Development (Swiatowa stra-
tegia ochrony przyrody), ktéra w 1991 roku zostata uaktualniona w opra-
cowaniu pod tytutem Caringfor the Earth. A Strategy for Sustainable Li-
ving” (W trosce o Ziemie. Strategia dla zréwnowazonego zycia);

powotanie w 1983 roku przez Zgromadzenie Ogdélne ONZ niezaleznej
Swiatowej Komisji do spraw Srodowiska i Rozwoju, ktérej praca zostata
przedstawiona na 42. sesji Zgromadzenia Og6lnego ONZ w 1987 roku
w postaci raportu Our Common Future (Nasza wspdlna przysztos¢), czesto
nazywanego raportem Brundtland (od nazwiska Przewodniczgcej Komi-
sji Gro Harlem Brundtland, bytej premier Norwegii);

37 Ekonomiczne i $rodowiskowe aspekty zarzgdzania rozwojem miast i regionéw, red.

T. Markowski, D. Stawasz, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £ 6dz 2001, s. 207.

B Ibidem, s. 208-218 oraz S. Koztowski, Przyszto$¢ ekorozwoju, KUL, Lublin 2005,

s. 289-296.



30 Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci ikoncepcja zréwnowazonego rozwoju...

= ekspertyze zaprezentowang na 42. sesji Zgromadzenia Ogolnego ONZ
w 1987 roku przez UNEP pod tytutem Environmental Perspective to the
Year 2000 and Beyond (Perspektywa srodowiska do 2000 roku i dalej);

e drugg Ogolnoswiatowg Konferencje ONZ w Rio de Janeiro w dniach 3-14
czerwca 1992 roku na temat ,,Srodowisko i rozwéj” (Szczyt Ziemi), na
ktérej przyjeto miedzy innymi deklaracje Srodowisko i rozwéj oraz Glo-
balny program dziatan - Agenda 21 (Agenda 21. Programme ofActionfor
Sustainable Developmnet);

e szczyt milenijny w Nowym Jorku w dniach 6-8 wrzes$nia 2000 roku, na
ktérym przyjeto Millenium Development Goals Raport (MDGR) - mile-
nijny raport dotyczacy celéw rozwoju, okreslany réwniez jako deklaracja
milenijna;

= deklaracje amsterdamska o zmianach globalnych z12 lipca 2001 roku;

= Trzecig Ogolnoswiatowg Konferencig ONZ w Johannesburgu (RPA)
w dniach 26 sierpnia - 4 wrze$nia 2002 roku na temat ,,Zréwnowazonego
rozwoju’”, gdzie gtdwnymi obszarami dyskusyjnymi wyznaczonymi przez
Sekretarza Generalnego ONZ Kofi Annana byty: Water, Energy, Health,
Agriculture, Biodiversity - WEHAB (Woda, energia, zdrowie, rolnictwo
i bior6znorodnos$¢). Przyjeto takze obszerny Plan oflmplementation - plan
realizacji, celéw i zadah zawartych w Agendzie 21.

Polska praktycznie od samego poczatku aktywnie uczestniczyta w tych
procesach. Nie mozna jednak mowié¢, ze dopiero w latach 60. XX wieku
zaczeliSmy, jako panstwo, dostrzega¢ konieczno$¢ prawidtowych relacji
cztowiek-$rodowisko. Juz w prawie $redniowiecznym za czaséw Bolestawa
Chrobrego chroniono bobra, aw 1423 roku krél Wiadystaw Jagieto prawnie
ograniczyt mozliwosci przeprowadzania polowan miedzy innymi na dziki,
jelenie i tosie. Zygmunt Stary w 1529 roku prawnie uregulowat ochrone bo-
bra w statutach litewskich, za$ Stefan Batory wprowadzit ochrone niektorych
gatunkdéw zwierzat. Byta to jednak prawna ochrona elementéw Srodowiska,
anie jego catosci. Wigzato sie to by¢ moze z faktem, ze w tamtych czasach nic
nie zagrazato catemu $rodowisku, a tylko poszczegolnym jego elementom3.

Rowniez na $wicie na przestrzeni réznych okresow mozna wskazac relacje
zachodzgce miedzy cztowiekiem a srodowiskiem naturalnym. Na ich ksztatt
miaty wptyw poglady religijne i filozoficzne. Na przetomie VII i VI wieku
p.n.e. w starozytnej Grecji filozofowie joriscy analizowali problem przyrody
polegajacy miedzy innymi na wskazaniu znaczenia:

= wody - zrédta wszelkiego zycia - Tales z Miletu okoto 620-525 r. p.n.e,;
= powietrza - Anaksymenes z Miletu okoto 585-525 r. p.n.e;;

P B. Wierzbowski, B. Rakoczy, Podstawy prawa ochrony $rodowiska, LexisNexis, Warsza-
wa 2004, s. 27.
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« ziemi - Ksenofanes z Kolofonu okoto 575-480 r. p.n.e.;

= zaleznosci poszczegélnych sktadnikéw $rodowiska naturalnego jako ca-
tosci w potgczeniu z energig ognia - Empedokles z Akragas-Agrigentum
okoto 483-423 r. p.n.e.

= teorii przyrody w zwigzku z przyczynowo-skutkowym rozwojem roslin
od ziemi, wody, powietrza i storica - Anaksagoras z Kladromen okoto
500-428 r. p.n.e. D

Ewoluowaly takze poglady filozoféw chrzescijanskich, ktérzy od Sredniowie-
cza wspoéttworzyli nowy nurt okre$lany mianem ekoteologii. U jego podstaw wi-
dzieli dziatanie proekologiczne zgodne z postepowaniem religijnym. Protoplasci
nurtu ekoteologicznego odwotywali sie do nauk Swietego Franciszka z Asyzu,
ktory relacje cztowieka do zwierzecia nazywat ,,wspotistnieniem z mniejszymi
braémi” Takze w XX i XX1 wieku w dokumentach Kosciota rzymskokatolickie-
go (encyklikach papiezy) pojawiajg sie odwotania do wymiaru moralnego i du-
chowego, gdy mowa jest miedzy innymi o ,,jakosci zycia”:

- encyklika Populorum progressio - Pawet VI, z 26 lipca 1967 roku;

- encyklika Redemptor hominis - Jan Pawet Il, z4 marca 1979 roku;

- encyklika Sollicitudo rei socialis - Jan Pawet 11, z31 grudnia 1987 roku;

- encyklika Centesimus annus - Jan Pawet 11, z 1 maja 1991 roku;

- list apostolski Octogesima adveniens - Pawet VI, z 14 maja 1971 roku4,

- przyrost ludnosci i bogactwa naturalne ziemi - przemdwienie Jana Pa-
wia Il do uczestnikdw Sympozjum Papieskiej Akademii Nauk w dniu
22 listopada 1992 roku42,

- zréwnowazony rozwo0j - przemowienie Jana Pawia Il do cztonk6éw Papie-
skiej Akademii Nauk w dniu 12 marca 1999 roku43

- list apostolski Inter sanctos ogtaszajacy Swietego Franciszka patronem ru-
chu ekologicznego - Jan Pawet 11 z dnia 29 listopada 1979 roku;

- oredzia (1 styczeh 1990 rok - Pokéj z Bogiem Stwoércg - pokdj z catym
stworzeniem) i homilie Jana Pawia II.

Papiez Jan Pawet Il - réwniez w czasie wystagpien majgcych charakter ho-
milii czy oredzia, a takze konferencji, seminaridow, wypowiedzi oraz spotkan
z politykami, przedstawicielami $wiata nauki i gospodarki - czesto omawiat,

4 ). Machowski, Ochrona $rodowiska. Prawo i zréwnowazony rozwéj, Wydawnictwo Aka-
demickie ,,Zak” Warszawa 2003, s. 19-20.

4L 1bidem, s. 20 oraz B. Piontek, Koncepcja rozwoju zréwnowazonego i trwatego Polski, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 33.

D jan Pawet I, Przyrost ludnosci i bogactwa naturalne ziemi, ,,ORpol.” 1992, 13(2),
s. 13-15.

4 Jan Pawet I, Zréwnowazony rozwéj - przeméwienie do cztonkéw Papieskiej Akademii
Nauk w dniu 12 marca 1999 roku, ,,ORpol.” 1999, 20(5-6), s. 56-57.
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informowat oraz nauczat, jak pojedynczy cztowiek i cate narody majg by¢
w koegzystencji ze Srodowiskiem ekologicznym. Podczas oredzia, ktore zo-
stato wygtoszone 1 stycznia 1990 roku, z wiodgcym tematem Pokoj z Bogiem
Stworcg - Poko6j z catym stworzeniem, mowit o chaotycznej eksploatacji bo-
gactw naturalnych, braku nalezytego szacunku do otaczajgcej nas przyrody
i w konsekwencji systematycznym pogarszaniu sie jakosci zycia cztowieka.
Zwrdcit takze uwage, ze zachwianie rownowagi ekologicznej zostato wywota-
ne unicestwieniem czesci gatunkdéw zwierzat i roslin, jak réwniez niekontro-
lowana eksploatacjg endogenicznych bogactw#4. Wystgpienie mozna podzie-
li¢ na pieé czesci:

| »A Bbog widziat, ze byty dobre”.

Il Kryzys ekologiczny jako problem moralny.

Il W poszukiwaniu rozwigzan.

IV Pilna potrzeba naszej solidarnosci.

V  Powszechna odpowiedzialno$¢ za ekologie.

Jan Pawet 1l wskazat, ze ,,zty stan ekologii jest przejawem gtebokiego mo-
ralnego kryzysu cziowieka, bowiem brak poczucia wartosci osoby i zycia
ludzkiego powoduje obojetnos¢ w stosunku do innych i do $wiata”, dlatego
»Problemy srodowiska naturalnego wykraczajg w wielu wypadkach poza gra-
nice poszczegolnych panstw, a wiec ich rozwigzania nie mozna szuka¢ tylko
w obrebie danego kraju”%

Jeszcze silniej Jan Pawel 11, jako papiez, wielki mgz stanu i naukowiec, na-
ktaniat cztonkdéw Papieskiej Akademii Nauk, by gtosili oni, ze ,,Spotecznosc
miedzynarodowa winna wspétpracowac z r6znymi zainteresowanymi grupa-
mi, aby postepowanie jednostek, czesto kierujgcych sie wytacznie mysleniem
konsumpcyjnym, nie zaktdcito dziatania systemow ekonomicznych, nie nisz-
czyto zasobdéw naturalnych i rbwnowagi w przyrodzie”4.

Z tej analizy retrospektywnej wynika, ze rozwoj i dbato$¢ o srodowisko
naturalne cztowieka sg nierozerwalnie zwigzane z jego postepujacym rozu-
mieniem otoczenia. Doktadniej problem ten zaczeto jednak badac w drugiej
potowie XX wieku, gdy postepujgca industrializacja bogatych panstw $wiata
zaczeta zagrazaé obowiazujacej rownowadze. Wéwczas, w 1987 roku, Swia-
towa Komisja do spraw Srodowiska i Rozwoju przy ONZ opracowata raport
Nasza wspoélna przysztos¢ (Our Common Future), w ktérym zamieszczono
projekty uregulowan relacji miedzy niekwestionowang koniecznoscig ochro-
ny srodowiska a dalszym systematycznym rozwojem i wzrostem gospodar-

4 S. Koztowski, Przysztosé..., s. 246.

45 Jan Pawet I1, Oredzie na Swiatowy Dzier Pokoju z dnia 1 stycznia 1990 roku pod tytutem
,»Pokoj zBogiem Stwoércg - pok6j z catym stworzeniem?, ,,Wiesci znad Wisty” 2005, 56, s. 15-16.

46 Jan Pawet Il, Zré6wnowazony.,s. 56.
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czym poprzez stwierdzenie, ze kazdy cztowiek ma fundamentalne i niezby-
walne prawo do ochrony $rodowiska, ktére w konsekwencji ma umozliwié¢
zdrowe i dostatnie zycie4/. Stwierdzenie to z punktu widzenia catoSciowego
systemu prawa Srodowiska byto okresleniem zasady trwatego i zrébwnowazo-

nego rozwoju. Jednakze, jesli chodzi o geneze stow ,,rozw0j zréwnowazony”,
jako odpowiednika sustainable development, to niektorzy autorzy wskazujg
dwa Zrddta jego pochodzenia, a mianowicie:

1) konferencje ONZ Srodowisko cztowieka - Sztokholm - 1972 rok4g
2) raport Swiatowej Komisji do spraw Srodowiska i Rozwoju przy ONZ -
1987 rok&.

Jak widag¢, nie jest jednoznaczne, w ktérym momencie zdefiniowano su-
stainable development. Sg tez autorzy, ktoérzy wskazujg inny czas pojawienia
sie pojecia zrownowazonego rozwoju. W$rdd nich jest Grzegorz Zabtockis)
ktory stwierdzit, ze wyrazenie to zostato uzyte pod koniec lat 60. przez Bar-
bare Ward dla podkres$lenia tgcznosci rozwoju spoteczno-ekonomicznego
i ochrony $rodowiska. Mariusz Kistowski5lréwniez wskazuje lata 60., jednak
inne miejsce. Byto nim seminarium dotyczgce zasobow Srodowiska i strategii
rozwoju, ktére odbywato sie w Cocoyac w Meksyku. Wtedy w czasie obrad po

47 G. Grabowska, Europejskie prawo $rodowiska, Wydawnictwo Prawnicze PWN, Warsza-
wa 2001, s. 35-36.

48 J. Machowski, op.cit., s. 26-27; B. Piontek, op.cit., s. 13; J. Stochlak, M. Podolak, Ochro-
na $srodowiska w Polsce. Studium prawno-politologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii
Curie-Sktodowskiej, Lublin 2006, s. 76; B. Wierzbowski, B. Rakoczy, op.cit., s. 44; Ekono-
miczne i Srodowiskowe aspekty zarzadzania rozwojem miast i regiondw..., s. 209; Podsta-
wy ekonomii $rodowiska i zasobéw naturalnych, red. B. Fiedor, C.H. Beck, Warszawa 2002,
s. 228; R. Ney, Uwarunkowania wykorzystania energii odnawialnejjako czynnika zréwnowa-
zonego rozwoju energetyki, ,,Polityka Energetyczna” 2004, 7(1), s. 7; B. Rakoczy, Ograniczanie
praw i wolnos$ci jednostki ze wzgledu na ochrone $rodowiska w Konstytucji Rzeczypospolitej
Polskiej, Dom Organizatora, Torun 2006, s. 135.

49 W. Peski, Zarzadzanie zréwnowazonym rozwojem miast, Arkady, Warszawa 1999, s. 31;
J. Ciechowicz-McLean, Ochrona $rodowiska w dziatalno$ci gospodarczej, Wydawnictwo Praw-
nicze LexisNexis, Warszawa 2003, s. 53; S. Koztowski, Przyszto$¢., s. 45; S. Czaja, A. Belca,
Ekologiczne podstawy proceséw gospodarowania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 309; J. Jendroska, M. Bar, Prawo ochrony $Srodowiska. Podrecznik,
Wydawnictwo Centrum Prawa Ekologicznego, Wroctaw 2005, s. 34; J. Adamczyk, Koncepcja
zréwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakéw 2001, s. 28-29; H. Brdulak, T. Gotebiowski, Idea zréwnowazone-
go rozwoju [w:] Wspélna Europa. Zréwnowazony rozw6j przedsiebiorstwa a relacje z interesa-
riuszami, red. H. Brdulak, T. Gotebiowski, SGH, Warszawa 2005, s. 11.

9 G. Zabtocki, Rozwdj zrownowazony - idee, efekty, kontrowersje (perspektywa socjologicz-
na), Wyd. Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2002, s. 7.

8 M. Kistowski, Regionalny model zréwnowazonego rozwoju i ochrony $rodowiska Polski
a strategie rozwoju wojewo6dztw, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego - Bogucki Wydaw-
nictwo Naukowe, Gdansk-Poznan 2003, s. 19.
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raz pierwszy zdefiniowano wspoétzalezno$¢ miedzy priorytetem zaspokojenia
podstawowych potrzeb cztowieka (pozywienie, woda, schronienie) a zewnetrz-
nymi ograniczeniami, jakimi sg zasoby $rodowiska Ziemi, dla zapewnienia
wzrostu. Genowefa Grabowska® wskazuje, ze pozgdany spos6b wzajemnego
oddziatywania srodowiska naturalnego i rozwoju gospodarczego, ktory nie od-
bywa sie poprzez degradacje srodowiska, jest czescig procesu zrownowazone-
go. Sformutowania takiego uzyto w Rio de Janeiro w czasie Ogdllnoswiatowej
Konferencji ONZ Szczyt Ziemi.

WSszystkie te przytoczone rozbieznosci nie oznaczajg wszakze braku rze-
telnosci i dociekliwosci naukowej, ale wskazujg na istnienie w polskiej litera-
turze triady pojeciowej (rycina 2). Triada ta jest wynikiem subtelnych niu-
ansOw interpretujacych ttumaczenia samych autoréw i obszaréw, w ktérych
poszczegdblne kategorie majg sie znajdowac, a zaliczy¢ mozna do nich takie
okreslenia, jak:

= ekorozwyoj;
= rozwdj trwaly - samopodtrzymujacy sie;
« rozwdj zréwnowazony.

Majg one czesto charakter synonimiczny, wiec moznaw przyblizeniu mie-
dzy poszczegblnymi okresleniami postawi¢ znak réwnosci.

ekorozwéj = rozwoj trwaty = rozw6j samopodtrzymujacy sie =
= rozwdj zrownowazony

Ekorozwdj (ecodevelopment) w literaturze anglosaskiej to rozw0j zwigza-
ny z kryteriami przyrodniczymi. Nie mozna jednak tak pojmowanego eko-
rozwoju utozsamiac¢ w petni z ekologia.

Termin ,,ekologia” wprowadzit w 1869 roku do literatury Ernst Haeckel.
Wedtug jego definicji ekologia jest nauka, ktorej przedmiotem zaintereso-
wan jest catoksztatt oddziatywan miedzy zwierzetami a ich srodowiskiem,
zarowno ozywionym, jak i nieozywionym33 Ekologia jest takze utozsamia-
na z posiadang wiedzg, dziataniami i wszelkimi narzedziami, ktére zwigzane
sg z ochrong przyrody i $Srodowiska, czyli jest podstawa, bez ktérej trudno
okresli¢ wielkos¢ dokonujgcych sie przemian w srodowisku przyrodniczym,
a takze zdiagnozowa¢ mozliwe kierunki dziatahh majacych na celu poprawe
istniejgcego stanu

B2 G. Grabowska, op.cit., s. 36.

8B Za: ChJ. Krebs, Ekologia. Eksperymentalna analiza rozmieszczenia i liczebnosci, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 3.

5 J. Stawicka, M. Szymczak-Pigtek, J. Wieczorek, Wybrane zagadnienia ekologiczne, Wy-
dawnictwo SGGW, Warszawa 2004, s. 7.
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obszar
przyrodniczy

1- rozwéjzrownowazony
2 - ekorozwoj
3- rozwoéjtrwaty (samopodtrzymujacy sie)

Rycina 2. Relacje miedzy triadg poje¢

Zrodto: P. Bartkowiak., Zarzadzanie przedsiebiorstwem komunalnym w realizacji koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 24.

Ekorozwdj zawiera wiec w sobie pojecie ekologii, gdyz ekorozwoj oprécz
przyrody, srodowiska i znajdujgcego sie w nim cztowieka wprowadza takze za-
gadnienia ekonomiczne i wjakims sensie polityczne. Dlatego moze zachodzi¢
rownos$¢ miedzy ekorozwojem a rozwojem zréwnowazonym. Rozwoj zrow-
nowazony (sustainable development) to rozwdj pojmowany integralnie w sen-
sie ekonomicznym, ekologicznym oraz kulturowym, a samopodtrzymujgcy
sie (rozwd@j trwaty) stosowany jest najczesciej w obszarze ekonomicznym.

Ekorozw¢j, jako pojecie, wprowadzony zostat w czerwcu 1972 roku
w czasie trwania Ogélnoswiatowej Konferencji ONZ w Sztokholmie na temat
»Cztowiek i srodowisko” W jej wyniku przyjeto, ze: ,,Cztowiek ma podstawo-
we prawo do wolnosci, rownosci, odpowiednich warunkdéw zycia w srodowi-
sku. Dobrajakos$é tego srodowiska pozwala na zycie w godnosci i dobrobycie.
Stad tez cztowiek ponosi wielka odpowiedzialno$¢ za ochrone i polepszenie
srodowiska tak dla obecnych, jak i przysztych pokolen”s

% S. Koztowski, Przysztosc., s. 49.
% Za: S. Koztowski, Ekorozw6j. Wyzwanie XXI wieku, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 105.
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Takze na forum United Nations Environmental Programme w 1975 roku
przedstawiono definicje ekorozwoju, ktéra dobrze koresponduje z wczes$-
niejszym zapisem, o zwigzkach z kryteriami przyrodniczymi. Wedtug UNEP
ekorozwdj to wiec ,taki przebieg nieuchronnego i pozagdanego rozwoju go-
spodarczego, ktéry nie naruszatby w sposob istotny i nieodwracalny srodo-
wiska zycia cztowieka, nie doprowadzatby do degradacji biosfery, ktory nie
godzitby w prawa przyrody, ekonomii i kultury5s.

Inaczej jeszcze relacje triady pojeciowej okresla Tadeusz Borys3 nazy-
wajac ekorozwadj zbiorem cech, w ktérym po pierwsze ekorozwdj to réwniez
rozwoj zréwnowazony, gdyz cechuje go trwato$¢ i samopodtrzymywanie sie.
Po drugie ekorozwoj to rozwdj trwaty, a trwato$¢ ta wyjasniona jest przez
cechy zrbwnowazonego rozwoju i jego samopodtrzymywanie sie. Wreszcie
po trzecie ekorozwdj to synonim rozwoju zréwnowazonego, rozwoju trwa-
tego i samopodtrzymujgcego sie. Owe synonimy tworzg ceche ekorozwoju
opisang przez trzy aspekty:

1) strukturalny - cecha zréwnowazonosci - zapewnienie odpowiednich
proporgcji i struktury rozwoju oraz zréwnowazenia potrzeb rozwojowych
z ochrong Srodowiska;

2) czasowy - cecha trwatosci - cato$¢ dziatan nalezy prowadzi¢ w sposob
ciagty;

3) budowania rezerw dla dalszego rozwoju - cecha samopodtrzymywania
rozwoju - umiejetnos¢ stymulowania prac na rzecz nieprzerwanego roz-
woju.

Dla potrzeb opracowania autorzy przyjmujg, ze rozwo6j zréwnowazony
jest to trwaty i sprawiedliwy rozw0j oznaczajgcys

1) trwatos¢ ekologiczng;
2) wzrost i rozwo6j ekonomiczny;
3) miedzypokoleniowa sprawiedliwos¢ spoteczna.

Koncepcja ta zostata przedstawiona w raporcie Swiatowej Komisji do
spraw Srodowiska i Rozwoju w 1987 roku przez jej przewodniczaca Gro
Harlem Brundtland, co zostato uwzglednione w rozumieniu przez autoréw
zréwnowazonego rozwoju. W dokumencie tym okreslono takze cele polityki
srodowiskowej i gospodarczej, na ktore sktadajg sie6d

5 Za: J. Machowski, op.cit., s. 101.

8 Wskazniki ekorozwoju, red. T. Borys, Wydawnictwo Ekonomia i Srodowisko, Biatystok
1999, s. 69-70.

P Za: S. Koztowski, Ekorozwdj., s. 113.

& Nasza wspélna przysztosé, raport Swiatowej Komisji do Spraw Srodowiska i Rozwoju,
PWE, Warszawa 1991, s. 75.
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- przywrdcenie wzrostu gospodarczego i zmiana jego jakosci;

- zaspokojenie egzystencjonalnych potrzeb cztowieka w obszarze zywnosci,
higieny, pracy oraz energii;

- ustabilizowanie liczby ludnosci;

- ochrona i przywracanie endogenicznych bogactw naturalnych;

- innowacyjnos$¢ i zmiana profilu technologicznego;

- synergia praw ekologicznych i ekonomicznych w procesie decyzyjnym.

Najpetniej zatozenia zréwnowazonego rozwoju reprezentuje 27 zasad przy-
jetych w Deklaracji z Rio de Janeiro w sprawie $rodowiska i rozwoju na Ogdlno-
Swiatowej Konferencji ONZ w 1992 roku. Okreslajg one prawa, zadania i obo-
wigzki w obszarze zréwnowazonego rozwojuél

Zasada 1 Istoty ludzkie sg w centrum zainteresowania w przebiegu roz-
woju zroéwnowazonego. Sg upowaznione do zdrowego i wy-
dajnego zycia w harmonii z natura.

Zasada 2 Panstwa, zgodnie z Kartg Narodow Zjednoczonych i zasadami
prawa miedzynarodowego, majg suwerenne prawo do wyko-
rzystywania swoich zasobOw stosownie do wiasnej polityki sro-
dowiskowej i rozwojowej, a takze przejmujg odpowiedzialnos¢
gwarantujaca, ze zakres dziatania bez ich nadzoru lub kontroli
nie spowoduje zniszczen S$rodowiska naturalnego innych
panstw lub obszaréw poza granicami narodowej jurysdykcji.

Zasada 3 Prawo do rozwoju musi byé wypetniane tak, aby sprawied-
liwie wywigzywac sie z potrzeb rozwojowych i srodowisko-
wych obecnych i przysztych pokolen.

Zasada 4 W celu osiggniecia rozwoju zrownowazonego ochrona $ro-
dowiska musi stanowi¢ integralng cze$¢ procesu rozwoju
i nie moze by¢ rozwazana oddzielnie.

Zasada 5 Wszystkie panstwa i wszyscy ludzie majg obowiazek wspot-
pracowac w istotnym zadaniu zwigzanym z wykorzystaniem
niedostatku, jako koniecznego wymogu zréwnowazonego
rozwoju, w celu zmniejszenia réznic w poziomie zycia i za-
spakajania potrzeb wigkszosci ludzi na $wiecie.

Zasada 6 Nadzwyczajna sytuacja i potrzeby rozwijajgcych sie krajow,
w szczegO6lnosci najmniej rozwinietych i najbardziej podat-
nych na zagrozenia srodowiskowe, muszg otrzymac specjalne
priorytety.

6L Reportofthe United Nations Conference on Environment and Development, General As-
sembly, Rio de Janeiro 3-14 June 1992, A/Conf. 151/26 (vol. I), Distr. General 12 August 1992.



38 Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci ikoncepcja zréwnowazonego rozwoju...

Zasada 7

Zasada 8

Zasada 9

Zasada 10

Zasada 11

Panstwa muszg wspoétpracowaé w duchu ogélnoswiatowego
wspoétudziatu w zachowaniu, ochronie i przywracaniu zdro-
wia oraz integralnosci ekosystemu Ziemi. Wobec réznego
udziatu w globalnej degradacji Srodowiska naturalnego, pan-
stwa posiadajgwspolng, lecz zr6znicowang odpowiedzialnosc.
Kraje rozwiniete, wobec nacisku ich lokalnego spoteczeristwa
i w zwigzku z posiadanymi zasobami srodowiskowymi, tech-
nologicznymi i finansowymi, znajg odpowiedzialnos¢, ktérg
ponoszg w miedzynarodowym dazeniu do rozwoju zrowno-
wazonego.

Na drodze do osiggniecia rozwoju zréwnowazonego i wysokiej
jakosci zycia dla wszystkich ludzi panstwa powinny zreduko-
wacé oraz wyeliminowac niezrownowazone struktury produkcji
i konsumpcji oraz promowac wiasciwg polityke demograficzna.

Panstwa powinny wspotpracowa¢ w umacnianiu endogen-
nej zdolnos$ci budowania zréwnowazonego rozwoju przez
doskonalenie naukowego zrozumienia, dzieki naukowej
i technologicznej wymianie wiedzy oraz przez wzmacnianie
rozwoju, adaptacji, rozpowszechniania i transferu techno-
logii, wigczajgc w to nowe i innowatorskie technologie.

Kwestie Srodowiskowe sg najlepiej realizowane na wiasci-
wym poziomie z udzialem wszystkich zainteresowanych
obywateli. Na poziomie narodowym kazda jednostka musi
mie¢ wiasciwy dostep do informacji dotyczacych Srodowi-
ska naturalnego, ktore sg w posiadaniu wiadzy panstwo-
wej, wigczajgc informacje o niebezpiecznych substancjach
i dziatalnosci w jej spotecznosci oraz mozliwosci uczestni-
czenia w procesie podejmowania decyzji. Panstwa muszg
pomagac oraz podnosi¢ Swiadomos¢ i udziat spoteczenstwa
w szerokim dostepie do tworzonych informacji. Musi by¢
przewidziany skuteczny dostep do prawnego i administra-
cyjnego postepowania, wigczajac rekompensate i porade.

Panstwa muszg ustanowi¢ skuteczne ustawodawstwo Srodo-
wiskowe. Normy srodowiskowe, cele i priorytety zarzgdzania
powinny odzwierciedla¢ kontekst srodowiskowy i rozwojo-
wy, dla ktérego sg stosowane. Przyjete przez niektore kraje
standardy moga by¢ nieodpowiednie i powodowaé bezpod-
stawne ekonomicznie i spotecznie koszty w innych krajach,
w szczegolnosci w krajach rozwijajacych sie.
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Zasada 12

Zasada 13

Zasada 14

Zasada 15

Zasada 16

Panstwa powinny wspdétpracowaé¢ w promowaniu miedzy-
narodowego systemu ekonomicznego, ktéry mégtby prowa-
dzi¢ do wzrostu ekonomicznego i rozwoju zréwnowazone-
go we wszystkich krajach oraz do lepszego zaadresowania
problemu degradacji srodowiska. Czynno$ci polityki han-
dlowej dla celéw $Srodowiskowych nie powinny stanowic
srodkow samowolnej i bezprawnej dyskryminacji oraz
ukrytych ograniczen w handlu miedzynarodowym. Powin-
no sie unikac¢ jednostronnych dziatan zwigzanych z prob-
lemem Srodowiskowym bedgcych poza prawem kraju im-
portujacego. Prace srodowiskowe nad transgranicznymi lub
globalnymi problemami $rodowiskowymi powinny, o ile to
mozliwe, bazowaé na miedzynarodowym konsensusie.

Panstwa muszg rozwija¢ prawo krajowe, majac na wzgledzie
odpowiedzialnos¢ i kompensacje dla ofiar zanieczyszczen
oraz innych szkdéd Srodowiskowych. Panstwa musza takze
sprawniej i w bardziej zdeterminowany sposéb wspotpra-
cowa¢ w celu dalszego rozwoju miedzynarodowego prawa
uwzgledniajgcego odpowiedzialno$¢ i kompensacje za nie-
korzystne efekty szkdéd srodowiskowych, spowodowanych
dziatalnoscig w obrebie ich jurysdykcji i kontroli obszaréw
nieobjetych systemem prawnym.

Panstwa powinny skutecznie wspoétpracowacé celem znieche-
cania do lub powstrzymywania przemieszczania i przenosze-
nia do innych panstw jakichkolwiek czynnosci i substancji,
ktére powaznie degradujg Srodowisko lub co do ktérych
stwierdzono ich szkodliwe dziatanie dla zdrowia ludzkiego.

Aby chronié¢ srodowisko, panstwa muszg podejmowaé sto-
sownie do swoich mozliwosci szeroko zakrojone dziatania
zapobiegawcze. Tam, gdzie wystepuja powazne zagrozenia
lub nieodwracalne uszkodzenia, brak catkowitej naukowej
pewnosci nie moze by¢ przyczyng opdzniania wydania oceny
zapobiegajgcej degradacji Srodowiska.

Wiadze panstwa powinny podejmowac dziatania promujgce
internalizacje kosztow $rodowiska i stosowanie instrumen-
tow ekonomicznych biorgcych pod uwage, ze zanieczysz-
czajgcy powinien w szczegOlnosci ponosi¢ koszty zanie-
czyszczenia Srodowiska, majgc na uwadze interes publiczny
i niezaktocony handel miedzynarodowy oraz inwestowanie.
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Zasada 17

Zasada 18

Zasada 19

Zasada 20

Zasada 21

Zasada 22

Zasada 23

Zasada 24

Zasada 25

Szacowanie wptywu Srodowiskowego jako narodowego in-
strumentu musi by¢é zagwarantowane w przypadku wyste-
powania znaczgcego niekorzystnego wptywu na $rodowisko
bedacego przedmiotem decyzji kompetentnych narodowych
wiadz.

Panstwa musza natychmiast przekaza¢ innym krajom in-
formacje o jakichkolwiek klgskach lub innych niebezpie-
czenstwach nieoczekiwanie wystepujacych i powodujgcych
szkodliwe efekty w srodowisku tych panstw. Miedzynaro-
dowe spoteczno$ci muszg dotozy¢ wszelkich starah celem
pomocy panstwom dotknietym nieszcze$ciami.

Panstwa musza niezwitocznie powiadomi¢ o dziataniach oraz
przekaza¢ stosowng informacje o potencjalnych zagroze-
niach panstwom, ktére mogg by¢ narazone na niekorzystne,
transgraniczne skutki srodowiskowe, i muszg skonsultowaé
sie z tymi krajami na wczesnym etapie i w dobrej wierze.

Kobiety odgrywaja zasadniczg role w zarzadzaniu Srodowi-
skowym i rozwoju. Ich petne uczestnictwo jest wiec istotne
dla osiggniecia rozwoju zréwnowazonego.

Kreatywnos¢, ideaty i odwaga mitodych tego Swiata powinny
by¢ mobilizacjg dla rozwijania globalnego partnerstwa, zeby
osiggna¢ rozwoj zréwnowazony i zapewnic lepszg przysztosc¢
dla wszystkich.

Miejscowi ludzie i ich spoteczno$é oraz inne lokalne wspol-
noty odgrywajg wazna role w zarzgdzaniu srodowiskowym
i rozwoju ze wzgledu na ich wiedze i tradycje. Panstwa po-
winny rozpoznac i nalezycie podtrzymywac ich tozsamosc,
kulture i zainteresowania oraz umozliwi¢ im efektywny
udziat w osiggnieciu rozwoju zréwnowazonego.

Ochronie musi podlega¢ srodowisko i naturalne zasoby ludzi
uciskanych, zdominowanych i pod okupacja.

Dziatania wojenne z natury wptywajg destrukcyjnie na roz-
woj zrownowazony. Panstwa muszg wiec respektowac mie-
dzynarodowe prawo zapewniajgce ochrone Srodowiska
w czasie zbrojnego konfliktu, a w razie koniecznosci Scisle
wspotpracowac.

Pokdj, rozwoj i ochrona srodowiska sg wspoétzalezne i niepo-
dzielne.
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Zasada 26  Panstwa musza rozwigzywaé wszystkie swoje spory srodowi-
skowe pokojowo i z zastosowaniem odpowiednich $rodkéw
zgodnych z Kartg Narodéw Zjednoczonych.

Zasada 27  Panstwa i ludzie muszg wspotpracowa¢ w dobrej wierze
i w duchu partnerstwa w wypetnianiu zasad zawartych w tej
deklaracji oraz w dalszym rozwoju prawa miedzynarodowe-
go w zakresie rozwoju zréwnowazonego.

Zasady te sgjednoczes$nie potwierdzeniem wczesniejszej Deklaracji z Kon-
ferencji ONZ w sprawie ,,Srodowiska cztowieka”, ktéra odbyta sie w Sztokhol-
mie 16 czerwca 1972 roku.

W zarzadzaniu kazdg organizacjg mozna uwzgledni¢ wybér odpowied-
nich elementéw koncepcji zrownowazonego rozwoju, ktérych celem be-
dzie@

< Companies and Sectors, Path to Sustainability (COMPASS) - optymaliza-
cja wynikajgca z analizy poszczeg6llnych proceséw, taricuchdw procesow,
produktoéw i $wiadczonych ustug, w ktérych uwzglednia sie aspekty spo-
teczne, ekonomiczne i ekologiczne zaspokajajgce przyszie potrzeby;

= Sustainability Assessment for Enterprises (SAFE) - motywacja 0s6b za-
trudnionych w organizacji do wspétdziatania w przygotowywaniu i wdra-
zaniu zmian majgcych na celu zmiane wizerunku podmiotu;

= Company Oriented Sustainability (COSY) - trwate i logiczne utozenie za-
dan realizowanych dla potrzeb rozwoju zréwnowazonego.

Przedstawione elementy koncepcji prowadza do podejscia sytuacyjnego
zwigzanego z konkretnym zestawieniem mozliwych uwarunkowan wpty-
wajgcych w istotny sposéb na funkcjonowanie podmiotow. Wptyw ten jest
szczegolnie silny wiasnie w przypadku wdrozenia koncepcji zrownowazo-
nego rozwoju. Niezbedna staje sie wtedy dogtebna analiza czynnikéw eko-
nomicznych, spotecznych i przede wszystkim $rodowiskowych w biezgcym
zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Analizowane czynniki nadajg poszczegol-
nym dziataniom indywidualny charakter i z punktu widzenia oczekiwanych
rezultatdw moga by¢ pozytywne i negatywne&3

& M. Urbaniec, M. Kramer, Cel przedsigbiorstwa i ekonomiczne wyzwanie [w:] Miedzyna-
rodowe zarzgdzanie $rodowiskiem, t. 1, Interdyscyplinarne zatozenia proekologicznego zarzga-
dzania przedsiebiorstwem, red. M. Kramer, M. Urbaniec, A. Krynski, C.H. Beck, Warszawa
2004, s. 89.

K. Krzakiewicz, Podej$cie sytuacyjne w systemie zarzadzania przez wyniki [w:] Wspét-
czesne kierunki doskonalenia organizacji i zarzadzania instytucjami, red. K. Krzakiewicz,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Zeszyty Naukowe, seria |, zeszyt 224, Poznah 1995,
s. 28 i 38.
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Obecnie umiejetne wykorzystywanie w praktyce gospodarczej jednej
z dwoch koncepcji, to jest spotecznej odpowiedzialnosci lub zréwnowazo-
nego rozwoju badz obu jednoczes$nie, bedzie niewatpliwie pozytywnie wpty-
wato na funkcjonowanie organizacji i osigganie przez nig przewagi konku-
rencyjnej na zglobalizowanym rynku.

1.3. Dziatalnos$¢ spoteczna organizacji

Wspoiczesnie funkcjonujgce przedsiebiorstwa oddziatujg na wiele sfer zycia
spotecznego. Stopien oddziatywania, proporcjonalny do stopnia zaangazo-
wania spotecznego przedsiebiorstw, determinuje mozliwo$¢ narzucania po-
zadanego sposobu zachowania spoteczenstwa. Spoteczeristwo moze sie utoz-
samia¢ z misja przedsiebiorstw i by¢ jej wyrazicielem poprzez finansowanie
przez przedsiebiorstwa dziatan istotnych z punktu widzenia probleméw
spotecznych i instytucji publicznych. Firmy, przekazujgc srodki finansowe,
moga réwniez delegowa¢ wiadze poprzez bezposrednie zarzgdzanie nimi
lub mimo przekazania funkcji zarzadzania sSrodkami wptywac¢ na sposoéb ich
wykorzystania6l Czestg praktyka jest, w sytuacji, gdy firmy udzielajg wspar-
cia finansowego, dgzenie do umocnienia wiadzy w obszarach, ktére nie leza
w ich podstawowym zakresie zarzgdzania. Zwraca na to uwage miedzy in-
nymi Milton Friedman, ktéry twierdzi, ze korporacje w trosce o swoje zyski
nauczyty sie angazowac w dziatania spoteczne i publiczne, do perfekcji opa-
nowujac sztuke lobbinguéb.

Przedsiebiorstwa coraz czesciej, rowniez pod wptywem presji opinii pub-
licznej, angazujg sie w dziatania na rzecz spoteczenstwa, prowadzac formalng
i nieformalng aktywnos¢. Do dziatann formalnych zalicza sie stosowanie pra-
wa i horm etycznych oraz dziatalno$¢ filantropijng6 Nieformalny wymiar
to przede wszystkim przywodztwo i kultura organizacji, a takze wdrozone
procedury ujawniania nieetycznego lub niezgodnego z prawem postepowa-
nia pracownikéw. Jak podkresla Jadwiga Adamczyk67, przedsiebiorstwa mogg
zachowywacd sie w sposéb spotecznie odpowiedzialny w sytuacji, kiedy nie
muszg obawiac sie przewagi konkurentéw przyjmujgcych postawe oporu
wobec spotecznej odpowiedzialnosci i niezaangazowanych w rozwigzywanie

6 J. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw. Teoria i praktyka, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 143-144.

6 M. Friedman, The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits, ,,The New
York Times Magazine” 1970, September 13.

&6 R.A. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996, s. 155.

67 J. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw. Teoria i praktyka, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 143-144.
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probleméw spotecznych. Nalezy jednak pamietac, ze kazde przedsiebiorstwo
funkcjonuje w otoczeniu tworzonym przez spoteczenstwo i z tego powodu,
aby by¢ postrzegane nie tylko jako podmiot gospodarczy, lecz réwniez jako
organizacja spoteczna, powinno dazy¢ do wdrozenia idei spotecznej od-
powiedzialnosci w mozliwie najszerszym zakresie. Stopieh zaangazowania
przedsiebiorstwa w kwestie spoteczne moze obejmowac rézne zakresy jego
dziatalnosci. Bolestaw Rok wymienia cztery zasadnicze poziomy zaangazo-
wania spotecznego przedsiebiorstw (rycina 3), dzielac je z kolei na dziatania
obligatoryjne oraz dziatania dobrowolne, ktére przedsiebiorstwa podejmujg
z wiasnej nieprzymuszonej woli68

Dziatalno$¢ podstawowa przedsiebiorstwa dotyczy czynnos$ci zwigza-
nych z dostarczaniem dobr i ustug dla spoteczenistwa wedtug zgtaszanego
przez nie zapotrzebowania. Dziatania wynikajgce z samej funkcji przed-
siebiorstwa mogg dostarcza¢ wielu korzysci spotecznych, na przykiad:
spotecznie pozadanych wyrobéw i ustug, nowych miejsc pracy, edukacji
i rozwoju kadr. Poziom drugi obejmuje wspieranie efektow komercyjnych
poprzez wspoiprace z organizacjami spotecznymi, przybierajagc najczes-
ciej forme sponsoringu kultury, sportu oraz edukacji. Inwestycje na rzecz
spotecznosci lokalnej to koncentracja na budowaniu diugotrwatych relacji
z otoczeniem w obszarze edukacji, bezrobocia, ochrony zdrowia i $rodo-
wiska naturalnego. Celem tych dziatan jest przede wszystkim wspieranie
interesu firmy oraz poprawa wizerunku w otoczeniu, w ktéorym ona funk-
cjonuje.

Ostatni poziom to dziatalnos¢ filantropijna, oznaczajgca najwyzsze zaan-
gazowanie firmy w dziatalno$¢ spoteczng poprzez wsparcie dziatan charyta-
tywnych.

Wdrozenie i stosowanie zasad zgodnych z filozofig CSR przez przedsie-
biorstwa moze nie tylko przynies¢ im wymierne korzysci zwigzane z poprawa
wizerunku firmy, lecz takze przyczyniac sie do osiggania przez nig lepszych
wynikow finansowych z racji wiekszego zaufania klientéw. Znaczna czesé
firm jest zdania, ze budowanie wartosci wiasnego biznesu mozliwe jest po-
przez zaangazowanie w dziatania o charakterze spotecznym, a nawet filantro-
pijnym. Dziatania takie nierzadko sg podejmowane, aby budowaé przewage
konkurencyjna. Michael E. Porter uwazawrecz, ze ,,dobroczynnos¢ przedsie-
biorstw przynosi lepsze wyniki niz dobroczynnos¢ indywidualna”e. Zgodnie

8 B. Rok, Wiecej niz zysk, czyli odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie, Ra-
port Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce oraz Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warsza-
wa 2004, s. 47-49.

M M.E. Porter, M. Kramer, Filantropia przedsiebiorstwajako Zrédto przewagi konkurencyj-
nej [w:] Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw, Harvard Business Review/Helion, Gliwi-
ce 2007, s. 53.
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z tg zasadg przedsiebiorstwo poszukuje najbardziej odpowiednich odbiorcéw
darowizn, ktérymi sg najczesciej r6znego rodzaju organizacje charytatywne,
fundacje, czy stowarzyszenia, ktére w optymalny sposob potrafig wykorzy-
sta¢ otrzymane dobra. Tego typu dziatania sg coraz chetniej podejmowane
rowniez przez mate i Srednie przedsiebiorstwa, ktore swojg postawg sprawia-
ja, ze przybywa nowych darczyncow.

Rycina 3. Podstawowe zakresy spotecznej odpowiedzialnoéci przedsiebiorstw

Zrodto: B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie, raport Akademii Roz-
woju Filantropii wPolsce oraz Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 46.

W tym zakresie prym wiodg globalne przedsiebiorstwa, a przede wszyst-
kim tworzacy je ludzie, ktérzy angazuja sie w spotecznie odpowiedzialne
dziatania na rzecz spoteczenstwa gtownie z powodow etycznych, nie zwraca-
jac uwagi na mozliwos$¢ osiggniecia dodatkowych korzysci ekonomicznych.
Dzieki ich pomocy udato sie w znacznej mierze ograniczy¢ liczbe zacho-
rowan na wiele Smiertelnych choréb. Miedzy innymi w latach 2012-2014
roku fundacja Billa i Melindy Gates przeznaczyta na walke z malarig, HIV
i gruzlica okoto 900 milinéw dolaréw. W wyniku tych dziatan opracowano
nowg szczepionke o nazwie Mosquirix, dzieki ktorej spadto ryzyko zacho-
rowania na malarie.
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1.4. Badania i oceny spotecznej odpowiedzialnosci
organizacji w Polsce

Cho¢ dziatalnos¢ filantropijna w Polsce nie jest rozwinieta w takim stopniu
jak w Stanach Zjednoczonych, to jednak coraz czesciej praktyka biznesowa
zorientowana jest, oprocz dbatosci o zysk, rowniez na aspekty spoteczne
i ekologiczne. Jak podaje raport KPMG w Polsce i Forum Odpowiedzialne-
go Biznesu zatytutowany Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu: fakty a opinie,
wsrdad duzych i Srednich firm w Polsce obserwuje sie znaczny wzrost $wiado-
mosci w kontekscie potrzeb realizacji idei odpowiedzialnego biznesu. Aktu-
alnie firmy znajduja sie w potowie drogi do dziatania na podstawie wdrozo-
nych programow CSR. Na szczescie, wbrew tezom Miltona Friedmana, coraz
czesciej przedsiebiorstwa wykazujg prawdziwe zaangazowanie w sprawy spo-
teczne. Dobre praktyki w tym zakresie podejmuje w Polsce co druga badana
firma, przy czym najczesciej sg to firmy bardzo duze oraz z udziatem kapi-
tatlu zagranicznego. Kwestia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nabiera
znaczenia w przedsiebiorstwach realizujacych dziatania CSR - w co drugim
z nich cztonek zarzadu odpowiada za kwestie CSR, a 63% formalnie uwzgled-
niaje w swojej strategii70

Mozna sie zgodzi¢ z tezg postawiong przez profesora Bolestawa R. Kuca,
ze ,,przedsiebiorstwa, dla ktérych jedynym okreslonym celem jest zysk, nie
radzg sobie pod wzgledem finansowym tak dobrze jak te, ktore przyjety szer-
szy zbiér wartosci”’7L Doskonale wida¢ to na przyktadzie korporacji oraz naj-
wiekszych przedsiebiorstw, ktére skutecznie i trwale wdrozyty do praktyki
biznesowej model dziatania na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci. Ponad
77% przedstawicieli duzych i srednich firm dziatajgcych w Polsce uwaza, ze
prowadzenie biznesu zgodnie z koncepcjg CSR ma korzystny wpltyw na wy-
niki finansowe zarzgdzanych przez nich przedsiebiorstw. Nieco nizszy, bo o0 4
punkty procentowe, wynik zanotowano wsréd cztonkéw najwyzszej kadry
kierowniczej, natomiast wsrdd pozostatych pracownikéw podobne przeko-
nanie wyraza az 81%72

Troske o Srodowisko wyrazajg praktycznie wszystkie podmioty uczest-
niczace w badaniu. Dla nich najwiekszym wyzwaniem, w ktére powinny

0 Raport KPMG w Polsce i Forum Odpowiedzialnego Biznesu Spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu:fakty a opinie. CSR oczami duzych i$rednichfirm w Polsce, Warszawa, 25 listopa-
da 2014 r., http://odpowiedzialnybiznes.pl/ [dostep: 12.09.2015].

7L Kuc B.R., Od zarzadzania do przywdédztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, War-
szawa 2004, s. 57.

72 Raport KPMG w Polsce i Forum Odpowiedzialnego Biznesu Spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu:fakty a opinie. CSR oczami duzych i$rednichfirm w Polsce, Warszawa, 25 listopa-
da 2014 r., http://odpowiedzialnybiznes.pl/ [dostep: 12.09.2015].
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angazowac sie firmy, jest odpowiednia gospodarka odpadami oraz ochrona
$rodowiska naturalnego (rycina 4). Réwnie waznymi kwestiami sa: rozwdgj
spotecznosci lokalnych, nauka i edukacja, przeciwdziatanie dyskryminacii,
wspieranie przedsiebiorczosci oraz ksztattowanie wilasciwych postaw spo-
tecznych. Ponad 77% respondentow opowiada sie za aktywng politykg na
rzecz przeciwdziatania marginalizacji i ubdstwu, natomiast 71% jest zdania,
ze biznes powinien angazowac sie w edukacje w zakresie odpowiedzialnej
konsumpcji oraz profilaktyke zdrowotna.

Na szczescie ten dystans dynamicznie sie zmniejsza, a coraz wigksza liczba
podmiotéw (18%) kompleksowo realizuje dziatania z zakresu CSR, uwzgled-
niajac je w swojej strategii i publikujgc raporty na ten temat.

odpowiednia gospodarka odpadami 99%
ochrona $rodowiska naturalnego i ~l 97%
rozwoj spotecznosci lokalnych 92%
nauka i edukacja i 1 92%
przeciwdziatanie dyskryminacji 91%
wspieranie przedsiebiorczosci | | 91%
ksztattowanie wiasciwych postaw spotecznych 87%
przeciwdziatanie marginalizacji i ubostwu i 1 73%
edukacja w zakresie odpowiedzialnej konsumpcji 71%
profilaktyka zdrowotna i | 71%

Rycina 4. Najwazniejsze wyzwania dla firm w zakresie CSR

Zrédio: Raport KPMG w Polsce i Forum Odpowiedzialnego Biznesu Spofeczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu:fakty a opinie. CSR oczami duzych i$rednichfirm w Polsce, Warszawa, 25 listopa-
da 2014 r. http://odpowiedzialnybiznes.pl/ [dostep: 12.09.2015].

Ws$rdd badanych menedzeréw w organizacjach powszechna jest duza
Swiadomos¢ korzysci, jakie moze przynie$¢ wdrozenie i przestrzeganie za-
sad zgodnych z ideg CSR (rycina 5). Respondenci najczesciej wskazujg jako
zrédto korzysci poprawe wizerunku firmy na rynku, wzrost zainteresowania
ze strony kontrahentow oraz wzrost akceptacji przez otoczenie.

W nieco mniejszym stopniu realizacja dziatan na rzecz CSR wptywa na
wzrost sprzedazy, zainteresowanie wsrod potencjalnych pracownikow czy
obnizenie kosztéw. Zdaniem badanych wprowadzenie procedur odpowie-
dzialnosci spotecznej ma najmniejszy wptyw na wzrost zainteresowania ze
strony mediow.
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poprawa wzrost wzrost wzrost
wizerunku akceptacji zainteresowania sprzedazy
na rynku przez otoczenie ze strony
kontrahentéw
wzrost obnizenie wzrost
zainteresowania kosztow obecnosci
wsrdd potencjalnych w mediach

pracownikow

Rycina 5. Gtéwne korzysci dla firm prowadzacych dziatalno$¢ zgodnie zkoncepcjg CSR

Zrodto: opracowanie na podstawie Raportu KPMG w Polsce i Forum Odpowiedzialnego Bi-
znesu Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu: fakty a opinie. CSR oczami duzych i érednich firm
w Polsce, Warszawa, 25 listopada 2014 r., http://odpowiedzialnybiznes.pl/ [dostep: 12.09.2015].

Dziatania z zakresu CSR znajdujg sie w centrum uwagi najwiekszych pod-
miotoéw gospodarczych funkcjonujgcych w Polsce. Obecnie 46% S$rednich
i duzych przedsiebiorstw prowadzi dziatania z zakresu spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, a kolejne 15% zamierzaje wdrozy¢ w najblizszych latach.
Mimo ze Swiadomos$c jest coraz wigksza, to wcigz pozostaje szerokie pole
do dziatania w tym zakresie. Wyniki Rankingu Odpowiedzialnych Firm
2015 pokazujg, iz w Polsce mamy wyraznych lideréw CSR, ktorzy systema-
tycznie doskonalg jakos¢ zarzgdzania. Niemniej ich liczba stanowi zaledwie
1,3% liczby wszystkich duzych podmiotow dziatajacych w Polsce.

Uwzglednienie zasad CSR w dokumentach strategicznych, takich jak mi-
sja, wizja, kodeks etyczny czy identyfikacja, komunikacja i wspotpraca z in-
teresariuszami przedsiebiorstwa, deklaruje prawie 2/3 badanych podmiotow.
Niestety tylko niewiele ponad 20% firm posiada jednak te dokumenty w for-
mie pisemnej. Ponad 85% podmiotéw twierdzi, ze prowadzi dialog ze swoimi
interesariuszami, natomiast 15% deklaruje, ze nie udato sie ich zidentyfiko-
wac w ich otoczeniu.

Wiele do nadrobienia pozostaje nadal w kwestii relacji z pracownikami.
Zdaniem wigkszosci matych przedsiebiorstw satysfakcja pracownikow jest
Scisle zwigzana z terminowym wyptacaniem wynagrodzen oraz dodatkowy-
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mi bonusami. Jedynie 32% przedsiebiorstw poddanych badaniu umozliwia
swoim pracownikom korzystanie z elastycznego czasu pracy, a 2% zapewnia
swoim pracownikom prace w formie zdalne;j.

Niestychanie wazna kwestia dotyczaca ochrony $rodowiska jest w nie-
znacznym stopniu respektowana przez mniejsze podmioty. Okazuje sie, ze
tylko niespetna potowa matych i Srednich firm, podejmujgc istotne decyzje
biznesowe, bierze pod uwage ich ewentualny wptyw na srodowisko natural-
ne. Analogicznie sytuacja przedstawia sie w kwestii zaangazowania przed-
siebiorstw w dziatania sprzyjajgce rozwojowi spoteczno-gospodarczemu.
Na niskim poziomie znajduje sie réwniez wspoétpraca w zakresie organiza-
cji praktyk i stazy zawodowych. Jeszcze nizsze zaangazowanie podmiotéw
wystepuje w zakresie wspierania nauki. Jedynie 10% podmiotéw miato ja-
kikolwiek udziat we wspotpracy z jednostkami naukowymi lub oSrodkami
badawczo-rozwojowymi w ostatnich latach. Wiekszos$¢ przedsiebiorstw nie
widzi jednak zadnej korzysci w tego typu wspotpracy i uwaza jg za niepo-
trzebna.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze wiekszo$¢ podmiotéw dziataja-
cych na terenie Polski, bez wzgledu na to, czy funkcjonujg, opierajgc sie na
zasadach CSR czy nie, widzi realne korzysci z realizacji CSR. Sg to gtéwnie
firmy duze i $rednie. W znacznie mniejszym stopniu niz pozostate przed-
siebiorstwa korzysci dostrzegajg przedstawiciele mikro- i matych firm. Po
stronie korzysci wymieniajg gtownie poprawe wizerunku firmy (74%),
zwiekszenie motywacji pracownikoéw (58%) oraz generowanie przycho-
déw (45%)73 Niestety, zdecydowana wiekszos¢ z nich nie potrafi doceni¢
roli CSR w tworzeniu wartosci firmy. Ich dziatania koncentrujg sie jedy-
nie na inicjatywach lokalnych na rzecz wybranych spotecznosci. I mimo
ze przedsiebiorstwa widza dtugoterminowe korzysci wynikajace z dziatan
podejmowanych w ramach spotecznej odpowiedzialnosci oraz chetnie an-
gazuja szerokie grono interesariuszy, to jednak wiele z nich nie podejmuje
sie realizacji projektow z zakresu CSR. Najczesciej wynika to z braku od-
powiednio wykwalifikowanych pracownikéw, mozliwych korzysci, z ogél-
nego braku wiedzy w tym zakresie czy tez wystarczajgcych zasobow lub
$rodkow finansowych (rycina 6).

Z tego powodu nalezy podjg¢ dziatania o charakterze ciggtym, ktore beda
wspiera¢ kadre kierowniczg podmiotéw we wdrazaniu i przestrzeganiu za-
sad spotecznej odpowiedzialnosci. W proces ten powinny przede wszystkim
wigczyc sie, na co zwracajg uwage przedstawiciele badanych firm, r6znego

B Ocenastanu wdrazania standardow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zestaw wskaz-
nikéw spotecznej odpowiedzialno$ci w mikro, matych, érednich oraz duzych przedsigbiorstwach,
raport, http://badania.parp.gov.pl/ewaluacja-po-ig/ewaluacja-programu-operacyjnego-inno-
wacyjna-gospodarka Warszawa, 9.12.2011 [dostep: 12.10.2015].


http://badania.parp.gov.pl/ewaluacja-po-ig/ewaluacja-programu-operacyjnego-inno-

Zatozenia i rozwo6j koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci oraz koncepcji.. 49

rodzaju organizacje, instytucje publiczne oraz administracja samorzadowa,
jak réwniez rzadowa, ktore poprzez swoje dziatania umozliwig niwelowa-
nie gtéwnych przyczyn niepowodzen lub braku zaangazowania podmiotow
w dziatania spotecznie odpowiedzialne. Jednym z takich dziatan wspieraja-
cych mogtoby by¢ uzyskanie przywilejow podatkowych dla firm respektu-
jacych zasady CSR. Ponadto nalezatoby wiekszg uwage skoncentrowaé na
edukacji w zakresie CSR poprzez upowszechnianie i promowanie idei CSR,
atakze podejmowanie akcji informacyjnych z tego zakresu. Inicjatywy te po-
winny by¢ skierowane do podmiotéw, ktére dzieki wdrozeniu zasad odpo-
wiedzialnego biznesu stang sie rownorzednymi partnerami biznesowymi dla
znacznie wigkszych organizacji gospodarczych.

Rycina 6. Przyczyny nierealizowania projektéw z zakresu CSR

Zrédio: Raport KPMG w Polsce i Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu:fakty a opinie. CSR oczami duzych i$rednichfirm w Polsce, Warszawa, 25 listopa-
da 2014 r., http://odpowiedzialnybiznes.pl/ [dostep: 12.09.2015].

Dziatania edukacyjne powinny by¢ réwniez skierowane do przedsie-
biorstw juz prowadzacych dziatalno$¢ zgodnie z koncepcjg CSR, aby te mo-
gty w przysztosci realizowac polityke spotecznie odpowiedzialng w sposéb
catkowicie kompleksowy.

1.5. Zaangazowanie sektora MSP w dziatania spotecznie
odpowiedzialne

Z roku na rok rosnie liczba firm dziatajacych w spos6b odpowiedzialny i sza-
nujgcych otoczenie, w ktérym funkcjonujg. Przestrzeganie zasad uczciwej
konkurencji, budowa zaufania i dobrych relacji w kontaktach z partnerami
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biznesowymi to elementy, ktére wyrdzniajg firmy odpowiedzialne. Oczywi-
ste zatem staje sie, ze mamy do czynienia z bardzo wyraznym trendem spo-
tecznym, w ktérym odpowiedzialnos¢, wartosci i etyka zaczynajg odgrywac
coraz wazniejszg role.

Zamierzeniem autoréw bylo zbadanie stanu zaangazowania w dzia-
tania spotecznie odpowiedzialne przez mikro-, mate i srednie podmioty
prowadzace swa dziatalnos¢ w Polsce. Skonfrontowano stan wiedzy bada-
nych przedsiebiorstw z zakresu dziatan w obszarze CSR i zaprezentowano
dziatania deklarowane przez przedstawicieli firm biorgcych udziat w ba-
daniu. Badanie zostato przeprowadzone w pierwszym i drugim kwartale
2016 roku. Doboru proby badawczej dokonano w sposob celowy nielosowy
sposréd mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw wchodzacych w skiad
podmiotéw gospodarki narodowej. Do analizy wykorzystano wyniki ze-
brane wéréd tej grupy przedsiebiorstw, z uwagi na role, jakg MSP petnia
w catej gospodarce. Mikro-, mate i Srednie przedsigbiorstwa stanowia bo-
wiem istotng czes¢ catego sektora przedsigbiorstw nie tylko z uwagi na ich
liczebno$¢, ale i kluczowa pod wieloma wzgledami role. MSP odgrywaja
istotng role w tworzeniu nowych miejsc pracy, szybko reagujg na zmiany
w otoczeniu spoteczno-gospodarczym i potrafig rownie szybko dostosowac
swojg dziatalnos¢ do aktualnych potrzeb rynku oraz pojawiajgcych sie na
nim luk.

Do badan postuzono sie danymi udostepnionymi przez Gtéwny Urzad
Statystyczny prezentujagcymi stan z 31 grudnia 2015 roku, a wiec okresu
bezposrednio poprzedzajacego badanie. Wyboru obiektéw badawczych do-
konano metodg doboru losowego warstwowego, aby mieé¢ pewnosc, ze roz-
ne grupy sktadajgce sie na populacje sg wiasciwie reprezentowane w grupie.
Podjecie decyzji co do liczebnosci préby badawczej w wybranych grupach
wynikato z nastepujacych zatozen: dla poszczeg6lnych grup o liczebnosci
od 0 do 100 000 wielko$é proby badawczej wynosita 0,5% wielkosSci zbio-
rowosci generalnej, a dla grup o liczebnosci powyzej 100 000 liczebnos¢
zbiorowosci badawczej przyjeto na poziomie 0,01% liczebnosci zbiorowo-
$ci generalnej. Dokonujac losowania w kazdej grupie, ze wzgledu na liczbe
pracujacych, otrzymano zbiér homogenicznych préb umozliwiajgcy wigk-
szy poziom doktadnosci oszacowan parametrow. £gcznie obejmowaty one
576 podmiotow.

Do wyselekcjonowania populacji empirycznej wykorzystano biznesowa
baze EFEKT74. Badaniem objeto przedsiebiorstwawchodzace w sktad podmio-

7 Biznesowa baza Firm umozliwita indywidualne wyszukanie grupy docelowej. Dostepna
pod adresem internetowym: http://marketingrelacji.com/bazy-b2b/ - Polskie Centrum Mar-
ketingowe Sp. z 0.0.
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tow gospodarki narodowej, dokonujgc podziatu ze wzgledu na liczbe pracuja-
cych’ (tabela 2). Na tej podstawie okreslono grupe badawczg obejmujaca;:

= mikroprzedsiebiorstwa (liczba pracujgcych: 1-9);
= male przedsiebiorstwa (liczba pracujgcych: 10-49);
= S$rednie przedsiebiorstwa (liczba pracujgcych: 50-249).

Badania wsrdod docelowej grupy badawczej przeprowadzono metodg
CAWI® z zastosowaniem kwestionariusza ankietowego, a takze metodg
CATIT7, w celu utrzymania zatozonego wskaznika wypetnienia. Badaniu zo-
staty poddane te podmioty, ktore poprawnie wypeinity kwestionariusz an-
kietowy.

Tabela 2
Liczebnos¢ populacji generalnej* oraz populacji badawczej w przedsiebiorstwach dla

badanych grup

Liczebnos$¢ populacji generalnej Liczebnos$¢ populacji badawczej

wedtug liczby pracujacych wedtug liczby pracujacych
1-9 10-49 50-249 1-9 10-49 50-249
4003599 147124 29243 400 147 29
RAZEM 4179966 576

*Stan na 31.12.2015 r.

Zrédho: opracowanie wiasne.

Ws&réd mikro- i matych przedsiebiorstw w badaniu udziat wzieli gtéwnie
wiasciciele firm, natomiast wsréd Srednich przedsiebiorstw proporcje byly
odwrotne. Niespetna 16% stanowili prezesi lub cztonkowie zarzadu, a nie-
co ponad 30% - kadra kierownicza. Pozostali respondenci stanowili grupe
pracownikow zajmujacych kierownicze stanowiska oraz grupe pracownikéw
nizszego szczebla odpowiedzialng za marketing, komunikacje, public rela-
tion lub kontakty z mediami (rycina 7). Tylko w 20% badanych podmiotow
z grupy S$rednich firm posiadato dziat CSR, natomiast wsréd matych tylko
3%. Zadne zbadanych mikroprzedsiebiorstw nie dysponowato jednostka zaj-
mujgcy sie gtébwnie dziataniami CSR.

B W badaniu zweryfikowano réwniez kryterium przychoddw osigganych przez badane
podmioty.

® CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interview). W badaniach wykorzystano ankiete
w formie elektronicznej.

77 CATI (ang. Computer Assisted Telephone Interview). Wywiad telefoniczny postuzytje-
dynie do uzupetnienia informacji zawartych w wypetnionej wczesniej ankiecie elektronicznej.
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mikroprzedsiebiorstwa

mate przedsiebiorstwa

| Iwitasciciele (prezesi, zarzad)

| [|kadra kierownicza

| |pracownicy nizszego
szczebla

$rednie przedsiebiorstwa

| |wiasciciele (prezesi, zarzad)

| |kadra kierownicza

| |pracownicy nizszego
szczebla

Rycina 7. Status respondenta w badanych grupach przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na pytanie ,,Czy znanyjest Pani/Panu termin «spoteczna odpowiedzialno$é
biznesu - CSR»?”jedynie 28% respondentow z grupy najmniejszych podmio-
tow odpowiedziato twierdzaco. Znajomos¢ terminu CSR potwierdzili réwniez
respondenci matych i Srednich firm - odpowiednio 41% i 63% (rycina 8).
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Srednie przedsiebiorstwa 63%

mate przedsigbiorstwa

mikroprzedsiebiorstwa

Rycina 8. Odsetek przedsiebiorstw, wktdérych respondenci deklarowali znajomo$¢ termi-
nu ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu - CSR”

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedstawiciele badanych podmiotéw, ktérzy potwierdzili znajomosc
pojecia ,,spoteczna odpowiedzialnosci biznesu”, realizujg dziatania z nig
zwigzane, lecz niestety w bardzo nielicznej grupie. Niespetna 60% S$rednich
firm, 47% matych i zaledwie 13% mikroprzedsigebiorstw jest zaangazowanych
w dziatania spotecznie odpowiedzialne (rycina 9).

Srednie przedsiebiorstwa 59%

mate przedsiebiorstwa 47%

mikroprzedsigbiorstwa 13%

Rycina 9. Odsetek przedsiebiorstw zaangazowanych w dziatania spotecznie odpowie-
dzialne

Zr6dho: opracowanie wiasne.

Dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci przynosza wymierne
korzysci, jesli sa bezposrednio zwigzane z podstawowag dziatalnoscig firmy.
Niestety spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu czesto jest kojarzona z dziatal-
noscig filantropijna czy sponsoringiem, a to sg dwie zupetnie rézne kwestie
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(wiecej na ten temat ostatniej czesci monografii). Wiekszos¢ badanych pod-
miotéw nie dokonuje w tym zakresie zadnego rozréznienia, podnoszac range
choéby jednorazowych akcji charytatywnych do kategorii dziatan zwigza-
nych z realizacjg strategii CSR. Szczegdlnie uwidacznia sie to na przyktadzie
mikro- i matych przedsiebiorstw, gdzie odpowiednio 87% i 64% responden-
tow mylnie odnosi sie do tych kwestii. Nieco lepsze zrozumienie istoty CSR
ma miejsce w przypadku $rednich podmiotéw. W tej grupie przedsiebiorstw
ponad 60% wigcza sie w dziatania spotecznie odpowiedzialne, zgodne z jej
podstawowg dziatalnoscig (rycina 10).

Srednie przedsiebiorstwa 62%

mate przedsigbiorstwa 36%

mikroprzedsiebiorstwa 13%

Rycina 10. Odsetek firm realizujacych dziatania CSR zgodne z ich podstawowa dziatal-
noscig

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na szczescie prawie 2/3 og6tu badanych przedsiebiorstw widzi potrzebe
podejmowania dziatan edukacyjnych z zakresu CSR dla swoich pracowni-
kow, co jestjedynie potwierdzeniem niskiego poziomu wiedzy z tego zakresu,
i to nie tylko wsérod przedsiebiorcéw, ale i catego spoteczenstwa (rycina 11).
W tym celu nalezy podja¢ radykalne dziatania systemowe, umozliwiajgce
wprowadzenie edukacji z zakresu CSR w polskich szkotach i uczelniach, kté-
re niestety nie nadgzajg za nowymi trendami w biznesie.

Z kolei duzy odsetek przedsiebiorstw nie jest zainteresowany wprowa-
dzeniem systemowych rozwigzan z obszaru CSR. Na pytanie: ,,Czy firma
zamierza w diugim terminie koncentrowac sie na budowaniu wartosci i od-
powiedzialnosci spotecznej?”, w przewazajacej czesci respondenci z grupy
mikro- i matych przedsiebiorstw wyrazali brak zainteresowania, natomiast
w przypadku firm $redniej wielkosci - wiekszo$¢ z nich potwierdzita taki za-
miar (rycina 12).
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$rednie przedsiebiorstwa 85%
mate przedsiebiorstwa 68%
mikroprzedsiebiorstwa 2%

Rycina 11. Odsetek przedsiebiorstw zainteresowanych podejmowaniem dziatan eduka-
cyjnych z zakresu CSR dla swoich pracownikéw

Zrodto: opracowanie wiasne.

$rednie przedsiebiorstwa

mate przedsiebiorstwa I 29%

mikroprzedsiebiorstwa 1 23%

Rycina 12. Odsetek przedsiebiorstw, ktére zamierzajg w dtugim terminie koncentrowac
sie na budowaniu wartosci i odpowiedzialnos$ci spotecznej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sposréd obszarow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, zdefiniowa-
nych przez norme ISO 2600, przedstawiciele firm dziatajacych w Polce za
szczegOlnie wazne dla rozwoju organizacji uznajg zagadnienia zwigzane
z konsumentami i uczciwe praktyki operacyjne - po 76% wskazan w przy-
padku firm S$redniej wielkosci. Dobre praktyki z zakresu relacji z konsu-
mentami (dla matych przedsigbiorstw 72% wskazan) $wiadcza o uczciwosci
i transparentnosci, wysokiej jako$ci obstugi oraz o wsparciu klientéw. Mate
firmy nie pozostajg obojetne na dziatania podmiotow, z ktéorymi wspot-
pracujg. Uczciwie konkurujg na rynku, szanujg prawa witasnosci, promujac
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spoteczng odpowiedzialno$¢ w tancuchu wartosci (78% wskazan). Nato-
miast wséréd najmniejszych podmiotéw respondenci w przewazajacej licz-
bie wskazywali réwniez na relacje z konsumentami (81% wskazan) oraz,
co ciekawe, na poszanowanie tadu organizacyjnego (71% wskazan). Oka-
zuje sie, ze mikroprzedsiebiorstwa coraz wigkszg uwage skupiajg na dziata-
niach strategicznych, okreslonych misjg i wizjg, a takze zaczynajg dostrze-
gaé potrzebe cyklicznej oceny procesu zarzgdzania firmg. Realizacja tych
zamierzenn umozliwi im poprawe efektywnosci zarzadzania organizacja
z uwzglednieniem interesu spotecznego, poszanowania interesariuszy oraz
zasad etycznych.

Zdecydowanie rzadziej wskazywane byty niezwykle istotne dla rozwoju
przedsiebiorstwa obszary dotyczace przestrzegania praw cztowieka, ochrony
srodowiska naturalnego oraz zaangazowania spotecznego i rozwoju spotecz-
nosci lokalnej (rycina 13).

113%
Zaangazowanie spoteczne

i rozw6j spotecznosci lokalnej

Uczciwe praktyki operacyjne

Praktyki z zakresu pracy
O mikro-
. . przedsigbiorstwa
tad organizacyjny

O male

Zagadnienia konsumenckie przedsigbiorstwa

) . m S$rednie
Srodowisko przedsigbiorstwa

Prawa cztowieka

Rycina 13. Kluczowe obszary odpowiedzialnos$ci spotecznej wedtug badanych przedsie-
biorstw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie musi stanowié¢ dodatkowego
czynnika kosztowego w przedsiebiorstwie (rycina 14). Tak sadzi prawie 60%
mikroprzedsiebiorcow. Powinna by¢ natomiast strategicznym i skutecznym
narzedziem prowadzenia biznesu, tworzgcym warto$¢ dodang poprzez sty-
mulowanie innowacyjnosci i budowanie przewagi konkurencyjnej.

Niestety wérdéd badanych podmiotéw brak dogtebnego zrozumienia idei
CSR, co jest jednoznacznym sygnatem do podjecia dziatarn w zakresie pod-
niesienia $wiadomosci z tego zakresu, szczegélnie wsrdd reprezentantéw mi-
kro- i matych przedsigbiorstw.
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Srednie przedsigbiorstwa a dodatkowy czynnik

kosztowy

o O strategiczne i skuteczne
male przedsigbiorstwa narzedzie prowadzenia
biznesu

O zrédto przewagi
konkurencyjnej
mikroprzedsigbiorstwa

)

Rycinal4. Jak firmy postrzegaja spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu?

Zrédio: opracowanie wiasne.

Coraz wiecej firm skiania sie ku prowadzeniu biznesu w sposéb odpo-
wiedzialny. G{dwnym motywem dla podjecia dziatan zgodnych z CSR sa
wymagania i oczekiwania docelowych grup konsumentéw. Mniej wazne
wydajg sie: troska o stan srodowiska naturalnego oraz poprawa wizerunku
firmy w sytuacji kryzysowej. Najmniej istotne okazaty sie: wrazliwo$é na po-
trzeby spotecznosci lokalnych i mozliwo$¢é uzyskania wyzszych przychodow
(rycina 15).

wymagania i oczekiwania

docelowych grup O mikro-
konsumentow przedsiebiorstwa
L O mate
wrazliwo$¢ na potrzeby przedsiebiorstwa
spotecznosci lokalnych biznesu
O S$rednie

przedsigbiorstwa
troska o stan Srodowiska
naturalnego

Rycina 15. Gtéwne motywy dla podjecia dziatan zgodnych z CSR

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw dostrzega realne korzysci z reali-
zacji CSR. W zdecydowanie w wigkszym stopniu niz $rednie firmy korzy-
Sci dostrzegajg przedstawiciele mikro- i matych firm. Korzysci te to przede
wszystkim poprawa wizerunku firmy, wzrost innowacji oraz zwigkszenie
motywacji pracownikow. Najmniej wazne jest generowanie przychodow
(rycina 16).
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wzrost innowacji 45% 73% 68%

O mikro-
przedsiebiorstwa
generowanie

hod 25% 49% O mate
przychodow przedsiebiorstwa
biznesu
wieksza motywacja O Srednie
€ _y’ ! 34% 58% przedsiebiorstwa
pracownikow
poprawa wizerunku
82% 91% 78%

firmy

Rycina 16. Gtéwne korzysci dla firm z realizacji koncepcji CSR

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przewazajgca czes¢ respondentéw wyraza duze zaniepokojenie, dostrze-
gajac problemy zwigzane z realizacjg zasad CSR. Jako podstawowe bariery
wymieniaja: brak wiedzy i umiejetnosci, co byto juz wczeséniej podkreslane
w przypadku mikrofirm. Ztozono$¢ tematyki CSR i konieczno$¢ poniesienia
naktadow finansowych réwniez znacznie ograniczajg mozliwosci wdrazania
koncepcji CSR (rycina 17).

brak wiedzy i umiejgtnosci
ztozonos¢ tematyki CSR
m  mikro-
przedsiebiorstwa
brak czasu
O mate
przedsiebiorstwa
konieczno$¢ poniesienia biznesu
naktadéw finansowych O $rednie

przedsiebiorstwa
Rycina 17. Bariery przy wdrazaniu koncepcji CSR

Zrodto: opracowanie wiasne.

Problemy zwigzane z brakiem wiedzy i odpowiednich umiejetnosci maja
takze sredniej wielkosci firmy. W gronie tych firm brak czasu nie stanowi
znacznego problemu, co moze sie wigzac z wtasciwg organizacjg i odpowied-
nim podziatem zadan.
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Etyczne i spotecznie odpowiedzialne funkcjonowanie organizacji wyma-
ga ponoszenia ciggtych wydatkow zwigzanych z realizacjg idei CSR zaréwno
w ramach dziatann wewnetrznych organizacji, jak i dziatan zorientowanych na
spoteczenstwo.

Dziatania na rzecz spotecznosci lokalnych czesto majg posta¢ wsparcia
finansowego dla organizacji spotecznych. Firmy coraz chetniej samodzielnie
inicjujg réznego rodzaju akcje, przeznaczajgc okreslone sumy na dziatalnos¢
edukacyjng, promocje kultury, lokalng tradycje, a takze na organizacje im-
prez sportowych. Wsrod wiekszosci badanych podmiotow mozna zauwa-
zy¢, ze firmy przeznaczajg okoto 2% swojego zysku na dziatania z zakresu
CSR. Wsrod mikroprzedsiebiorstw zdecydowanie widac brak zaangazowania
srodkéw finansowych w dziatania wspierajgce spoteczng odpowiedzialnosc,
co stanowi potwierdzenie braku Swiadomosci i wiedzy z tego zakresu. W tej
grupie firm najczesciej przeznaczano mniej niz 1% zysku na dziatania CSR,
co moze réwniez Swiadczy¢ o catkowitym braku zaangazowania (rycinal8).

mniej niz 1%
1%-2%
2%-5%

wiecej niz 5%

Rycina 18. Procent zysku, jaki mikroprzedsiebiorstwa przeznaczajg na dziatania z za-
kresu CSR

Zrédio: opracowanie wiasne.

Zdecydowanie lepiej sytuacja wyglada w przypadku firm matych i Sred-
nich (rycina 19 i 20), gdzie na zaangazowanie w rozw0j CSR oraz dziatania
spoteczne przeznacza sie wiecej niz 5% zysku.

Odpowiedzialne dziatania organizacji nie powinny koncentrowac sie je-
dynie na niwelowaniu negatywnych skutkéw ich funkcjonowania, lecz prze-
de wszystkim na tworzeniu trwatych i transparentnych relacji ze wszystkimi
interesariuszami, i dawac temu wyraz w przestrzeganiu standardow i zasad
postepowania. Niestety, jak pokazujg badania, kodeksy dobrych praktyk to
wcigz domena duzych firm i korporacji miedzynarodowych. W analizowa-
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| mniej niz 1%

]I%—Z%

1 2%-5%

| wiecej niz 5%

Rycina 19. Procent zysku, jaki mate przedsiebiorstwa przeznaczajg na dziatania z za-
kresu CSR

Zrédto: opracowanie wiasne.

|~] mniej niz 1%

]I%—Z%

1 2%-5%

| wiecej niz 5%

Rycina 20. Procent zysku, jaki $rednie przedsiebiorstwa przeznaczajg na dziatania z za-
kresu CSR

Zrodto: opracowanie wiasne.

nej grupie Srednich przedsiebiorstw wiekszo$¢ z nich, bo prawie 2/3, posia-
da misje i wizje, a co szésta - kodeks etyczny oraz zdefiniowane wartosci.
Wartosci i kodeks etyczny sa najbardziej popularne wsrdéd mikro- i matych
przedsiebiorstw, lecz w mniejszym stopniu niz $redniej wielkoSci firmy po-
siadajg one misje i wizje. Zdecydowanie gorzej sytuacja przedstawia sie po
przeanalizowaniu stopnia wystepowania dokumentow strategicznych w po-
staci papierowej. Tylko niewielka cze$¢ badanych podmiotéw posiada te do-
kumenty w takiej postaci. W$rdd Srednich przedsiebiorstw misje ma 36%
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firm, wizje - 29%, kodeks etyczny - 28%, a zdefiniowane wartosci - tylko
25%. W grupie mikro- i matych przedsiebiorstw dokumenty strategiczne spi-
sane w postaci papierowej przedstawiajg sie odpowiednio: misja - 19% i 29%,
wizja - 11% i 20%, wartosci - 8% i 17%, kodeks etyczny: 18% i 34%. WyniKki
przeprowadzonych badan daly jasny obraz sytuacji w polskich mikro-, ma-
tych i érednich przedsiebiorstwach. Okazuije sie, ze w sektorze MSP wystepu-
je stabe zainteresowanie tworzeniem kodeksow dobrych praktyk, podmioty
Sredniej wielkosci zdecydowanie czesciej niz mate i mikro- posiadajg, a prze-
de wszystkim respektujg zasady etycznego postepowania, co jest niewatpliwie
przejawem troski odpowiedzialnego biznesu.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu pozwala zidentyfikowac te obszary,
ktore sg szczegOlnie wazne dla realizacji strategii biznesowej przedsigbior-
stwa. Wszelkie dziatania majgce przejaw w spotecznej odpowiedzialnosci sta-
ja sie szansg dla firm i doskonatym narzedziem w walce o klienta na mocno
konkurencyjnym rynku. Abyjednak tak sie stato, nalezy wiele czasu i miejsca
poswieci¢ na edukacje z zakresu wdrazania CSR, szczeg6lnie wéréd mikro-
i matych przedsiebiorstw. Na podstawie przeprowadzonych badan empirycz-
nych widac, ze te Srednie sgjuz coraz bardziej Swiadome i powoli zaczynajg
dostrzegac szansg, jakg moze im przynie$¢ zaangazowanie w dziatania spo-
tecznie odpowiedzialne. | by¢ moze pdjda w $lady najwiekszych podmiotow
dzialajacych na polskim rynku, ktére znalazty sie wéréd lideréw w Europie
Srodkowej pod wzgledem jakosci komunikowania swoich dziatan CSR7

7 10 lat Raportéw Spotecznych, dodatek specjalny ,,Pulsu Biznesu” 2016, 193.
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EDUKACJA SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNA

Whprowadzenie

Wzrost znaczenia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu we wspétczesnych
organizacjach jest widoczny takze w zmianach zachodzacych w strukturach
organizacyjnych. Konieczno$¢ uwzgledniania spotecznej odpowiedzialno-
§ci na szczeblu operacyjnym, implementacja priorytetow z nig zwigzanych
na poziomie strategii organizacji czy wreszcie opracowywanie raportéw
z realizacji dziatan na jej rzecz przyczyniajg sie do tego, ze organizacje co-
raz chetniej, podazajac za dominujgcymi tendencjami branzowymi, tworzg
samodzielne jednostki zajmujgce sie spoteczng odpowiedzialnoscig®. W za-
leznosci od wielkosci organizacji mozna méwi¢ zaréwno o samodzielnych
stanowiskach do spraw spotecznej odpowiedzialnosci, jak i catych dziatach
zajmujgcych sie przedmiotowg problematyka. Bez wzgledu jednak na struk-
ture i wielko$¢ tych jednostek, bezsprzecznie nalezy uznaé, ze wykrystalizo-
wuje sie nowy zawoOd - specjalisty czy tez menedzera do spraw spotecznej
odpowiedzialnosci, ktérego zasadniczg funkcjg jest koordynacja dziatan na
rzecz spotecznej odpowiedzialnosci w Scistej wspotpracy z pozostatymi dzia-
tami funkcjonalnymi organizaciji.

Stosowanie zasad uczciwej konkurencji, budowa wewnetrznego zaufa-
nia i szacunek dla pracownikéw oraz partneréw biznesowych to elementy,
ktére wyrdzniaja organizacje spotecznie odpowiedzialne. W promowanie
idei zrobwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu mogga sie wig-
cza¢ wszystkie organizacje, niezaleznie od wielkoSci czy sektora, tworzac
atrakcyjny dla klientow wizerunek oraz budujac kulture organizacyjna
sprzyjajaca pozyskiwaniu najlepszych pracownikéw. Dzialajac w zgodzie

™ D. Baran, CSR niejestfanaberia, lecz koniecznoscia, www.pulshr.pl/wywiad.csr-nie-jest-
-fanaberia-lecz-koniecznoscia,13209.html [dostep: 18.04.2015].
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i spojnosci z obowigzujacym prawem oraz miedzynarodowymi normami
postepowania, aw szczegolnosci z oczekiwaniami interesariuszy, moga sku-
tecznie budowaé przewage konkurencyjng i wptywac na wzrost dobrobytu
spoteczenstwa. Jednym z warunkéw niezbednych do zapewnienia realiza-
cji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci jest nie tylko kwestia edukacji
w tym zakresie, lecz takze podejmowanie przez jednostki dziatan z obszaru
edukacji na rzecz zrbwnowazonego rozwoju spoteczenstwa, w tym takze
zapewniania odpowiedniej jakosci ksztatcenia, odpowiadajagcego na po-
trzeby rynku pracy.

2.1. Miejsce irola pracownika odpowiedzialnego za CSR
w przedsiebiorstwie

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest odpowiedzig na zapotrzebowanie
po stronie interesariuszy, ktorzy nie sg zainteresowani wytgcznie zaspokoje-
niem swoich podstawowych potrzeb8. Réwnoczesnie menedzerowie, w du-
chu wecigz wzrastajacej Swiadomosci spotecznej, decydujg sie na porzucenie
paradygmatu zysku, dostrzegajac nowe korzysci w bardziej prospotecznym
podejsciu do prowadzenia biznesu. W coraz wiekszym stopniu uwidacz-
niajg sie potrzeby drugorzedne zglaszane przez interesariuszy, a wsrdd nich
te odnoszgce sie do zagadnien etyki biznesu i powigzanej z nig koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci8L WHiasciciele, akcjonariusze, pracownicy,
kontrahenci, dostawcy, podwykonawcy, przedstawiciele wiadz rzgdowych
i samorzgdowych, lokalne spotecznosci, zwigzki zawodowe, organizacje po-
zarzadowe czy media - wszyscy sg zainteresowani tym, czy przedsiebior-
stwo, prowadzac swojg dziatalno$¢ podstawowsa, uwzglednia miedzy innymi
takie aspekty, jak: ograniczonos¢ zasobéw naturalnych, poprawe warunkoéw
i jakosci zycia spotecznosci lokalnych, konieczno$¢ ochrony stanu $rodo-
wiska naturalnego, w tym zmniejszenie negatywnego wptywu dziatalnosci
podstawowej, zwiekszenie wydajnosci produkcji przy zuzyciu mniejszej
ilosci surowcow, konieczno$¢ powtdrnego wykorzystywania odpadéw,
przestrzeganie praw cztowieka, przeciwdziatanie korupcji i innym nieetycz-
nym praktykom gospodarczym czy wreszcie przeciwdziatanie patologiom
spotecznym oraz negatywnemu wpltywowi produktéw na grupy wysokiego

8 M. Rybak, Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, Wydawni-
ctwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 88-91.

8l P. Bartkowiak, M. Koszel, Corporate Social Responsibility - the Significance and Instru-
ments [w:] Eco-managementfor Sustainable Regional Development, ed. E. Bojar, Dom Organi-
zatora, Torun 2011, s. 106-108.
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ryzyka (jak w przypadku na przyktad producentéw alkoholu czy wyrobdéw
tytoniowych)&

Wraz ze zmniejszajacg sie tendencja konieczne staje sie uwzglednienie
spotecznej odpowiedzialnosci nie tylko na poziomie operacyjnych dzia-
tan realizowanych przez poszczegolne jednostki organizacyjne, ale przede
wszystkim na poziomie strategicznym8 w ramach ktorego spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ traktowana jest jako podejscie dtugofalowe skoncentrowane na
tworzeniu dialogu spotecznego, ktérego istota jest poszukiwanie rozwigzah
korzystnych dla przedsigbiorstwa z jednej strony i interesariuszy z drugiej&
Dlatego tez coraz wiecej menedzerdw przedsiebiorstw, ale takze innego typu
organizacji, decyduje sie na uwzglednienie spotecznej odpowiedzialnosci
W swej strategii czy to w postaci deklaracji zatgczonej do misji i wizji przed-
siebiorstwa, czy tez konkretnych celéw strategicznych, czesto przyjmujgcych
charakter priorytetow spotecznej odpowiedzialnosci - odnoszacych sie do
kluczowych obszar6ow dziatalnos$ci przedsiebiorstwa i problemow, zjakimi sie
ona wigze. Przedstawia si¢ to zatem inaczej niz jeszcze kilka lat temu, kiedy
bylo tylko elementem towarzyszgcym, czesto oderwanym od rzeczywistosci
dziatalnosci podstawowej. Spoteczna odpowiedzialnos$é biznesu przyjmuje
wiec rownowazng wartos¢ wzgledem celéw ekonomicznych. W coraz wiek-
szym takze stopniu przestaje by¢ wylgcznie kojarzona z obszarem ekologicz-
nym jej realizacjis.

Wieloaspektowos¢ odpowiedzialnosci ponoszonej przez przedsigbiorstwo
i jednoczesnie wzrost zainteresowania ta tematyka po stronie interesariuszy
wymuszajg podejmowanie licznych inicjatyw8. W miare rozwoju koncepcji
mozna méwic¢ o swoistej zmianie podejScia do niej - pierwotnie byta prze-
jawem altruizmu przedsiebiorcéw, a dziatania na rzecz spotecznej odpowie-
dzialnosci miaty charakter fakultatywny. Obecnie jednak, wraz ze wzrostem
liczby norm, standardéw branzowych, wytycznych organizacji miedzynaro-
dowych oraz norm powszechnie obowigzujacego prawa, koncepcja spotecz-
nej odpowiedzialnosci nabiera charakteru obligatoryjnego87 - prawo zmusza
menedzeréw przedsiebiorstwa do przestrzegania okreslonych norm, czesto
rygorystycznych, naktadajgcych konieczno$¢ przeprowadzenia istotnych
zmian wewnetrznych (na przykiad w zakresie rGwnouprawnienia pici, pro-

& U. Gotaszewska-Kaczan, Zaangazowanie spoteczne przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 36.

8 M. Rybak, op.cit., s. 95-99.

8 B. Rok, op.cit., s. 22.

& J. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw. Teoria i praktyka, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 36.

& J. Filek, op.cit., s. 6-7.

8 R.L. Martin, Macierz prawosci [w:] Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw, Har-
vard Business Review, Wydawnictwo Helion, Warszawa 2007, s. 94-115.
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cesow produkcji, wielko$ci emisji zanieczyszczen). Dlatego tez kwestia tego,
czy spoteczna odpowiedzialnos¢ i jej implementacja w strategiach przedsie-
biorstw nadal sg przejawem dobrowolnego postepowania, pozostaje dyskusyj-
na. Nalezyjednak wskaza¢ najej znaczng uzytecznos¢, co potwierdzajg wyniki
osiggane przez przedsiebiorstwa, ktére sg liderami pod wzgledem stosowania
zasad zgodnych z ideg spotecznej odpowiedzialnosci.

Transformacja wspotczesnych organizacji pozwolita wyksztalci¢ stanowi-
sko menedzera do spraw spotecznej odpowiedzialnosci. W krajach, w ktérych
koncepcja ta funkcjonuje zdecydowanie dtuzej, mozna juz méwié o specjali-
zacji przejawiajgcej sie w tworzeniu innych nowych zawodoéw, w tym specjali-
stow do spraw zmian klimatu, raportowania spotecznego czy tez tak zwanych
oficeréw do spraw etyki biznesu8 Wcigz jednak, szczegdlnie w odniesieniu
do polskich przedsiebiorstw, dominujgcg pozycje w realizacji dziatan na rzecz
spotecznej odpowiedzialnosci majg dzialy odpowiedzialne za relacje spo-
teczne (public relations) oraz marketing, w mniejszym stopniu inne komoérki
funkcjonalne organizacji. Badania przeprowadzone przez Harvard Business
Review i CSR Consulting w 2012 roku wsrdd pracownikow najwiegkszych pol-
skich przedsiebiorstw wykazaty, ze w niemal 72% przypadkow za dziatania
z zakresu CSR odpowiedzialne sa dziaty komunikacji zewnetrznej, spotecz-
nej i PR& Taka sytuacja moze budzi¢ i zapewne stusznie budzi kontrowersje
wokot tej nowej dziedziny dziatalnosci organizacji. Do najwazniejszych za-
rzutéw bezsprzecznie nalezy kwestia tgczenia spotecznej odpowiedzialnosci
z dziataniami marketingowymi. W takim ujeciu spoteczna odpowiedzialnos¢
stanowi forme promocji przedsiebiorstwa i ma sie¢ przyczyni¢ do realizacji
czysto ekonomicznych celdw, takich jak na przyktad wzrost wielkosci przy-
chodow ze sprzedazy, a w konsekwencji zysku czy tez poprawa wizerunku
i reputacji organizacji w zakresie jej oddziatywania na srodowisko natural-
ne W mysl takiego podejscia dziatania spotecznie odpowiedzialne podej-
mowane przez organizacje traktowane sg jako ,,wybielanie” wizerunku, nie
zas$ jako altruistyczna aktywnos$¢ o charakterze diugofalowym, majaca po-
zytywnie oddziatywac¢ na relacje z interesariuszami spotecznymi (klienci,
pracownicy, organizacje pozarzadowe) i interesariuszami pozaspotecznymi
(Srodowisko naturalne).

8 L. Anam, Zosta¢ menedzerem CSR, 2012, www.pracuj.pl/manager-biblioteka-porady-
-csr.htm#top [dostep: 15.05.2016] oraz K. Klimek-Michno, Nowy zawéd: CSR-owiec, ,,Dzien-
nik Polski” 2011, www.dziennikpolski24.pl/pl/magazyny/kariera/1172712-nowy-zawod-csr-
-owiec.html [dostep: 16.05.2016].

8 Specjalisci do zadan specjalnych (2012), portal praca.wp.pl, www.praca.wp.pl/title, spe-
cjalisci-do-zadan-specjalnych,wid,14946887,wiadomosc.html, [dostep 18.09.2013].

D N. Brownbill, What is the Strategic Role ofthe CSR Manager? 2012, bethebbestinbusiness.
blogspot.com/2012.03/ what-is-the-strategic-role-of-the-csr-manager.html [dostep: 09.11.2015].
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Dlatego tez coraz wiecej organizacji decyduje sie na tworzenie profe-
sjonalnych stanowisk i coraz czesciej catych wydzialéw zajmujacych sie
koordynacjg dziatan spotecznie odpowiedzialnych9l To wiasnie ta funk-
cja w przypadku ,,zarzadzania” spoteczng odpowiedzialnoscig wydaje sie
najbardziej istotna, przede wszystkim ze wzgledu na interdyscyplinarnosc
tej dziedziny. Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu jest bowiem dziedzing
na pograniczu takich innych obszaréw jak etyka, filantropia, socjologia,
ekologia, ekonomia czy tez prawo® Specjalisci do spraw spotecznej odpo-
wiedzialnosSci muszg (w wymiarze wewnetrznym) by¢ w gtdwnej mierze
odpowiedzialni za komunikacje miedzy poszczeg6lnymi obszarami. Nato-
miast w wymiarze zewnetrznym komunikacja z zakresu odpowiedzialnosci
spotecznej odbywa sie miedzy przedsiebiorstwem (poszczegélnymi dzia-
tami) a jego interesariuszami. Dlatego tez w poczatkach funkcjonowania
CSR w Polsce to wiasnie dziaty relacji spotecznych (PR) byty odpowiedzial-
ne za ich realizacje®B W miare jednak rozwoju tej dziedziny pojawita sie
potrzeba stworzenia autonomicznych stanowisk zajmujacych sie wytgcznie
tg kwestig. Czesto byty to wiec komodrki organizacyjne wydzielone z do-
tychczasowych dziatéw public relations czy tez marketingu co skutkowato
koniecznos$cig rozbudowy struktur organizacyjnych wiasnie o te specjali-
styczne jednostki.

Podstawowym zadaniem menedzera do spraw spotecznej odpowiedzial-
nosci, bez wzgledu na liczbe jego podwiadnych i usytuowanie w strukturze
organizacyjnej, jest koordynacja dziatan z zakresu CSR. Koordynacja ta po-
lega na komunikowaniu wyznaczonych celéw spotecznej odpowiedzialnosci
w zakresie dziatalnosci podstawowej organizacji czy tez wwezszym znaczeniu
przedsiebiorstwa oraz dziatalnosci poszczeg6lnych dziatow funkcjonalnych
poza dziatalnoscig podstawowa. W szczeg6lnosci dotyczy to podejmowania
przedsiewzie¢ komercyjnych, inicjatyw spotecznych na rzecz spotecznosci
lokalnych oraz dziatalnosci filantropijnej%. Koordynacja dziatlan poszcze-
g6lnych dziatéw przedsiebiorstwa ma stuzy¢ przede wszystkim zwiekszeniu
ich efektywnosci, czesto bowiem dochodzito do dublowania réznego rodzaju
inicjatyw spotecznych zaréwno na réznych szczeblach hierarchicznych orga-

9 K. Klimek-Michno, Nowy zaw6d: CSR-owiec, ,,Dziennik Polski”2011, www.dziennikpol-
ski24.pl/pl/magazyny/kariera/1172712-nowy-zawod-csr-owiec.html [dostep: 16.06.2016].

@ J. Adamczyk, Spoteczna..., s. 54.

B A. Adamus-Matuszyniska, Spoteczna odpowiedzialno$¢firmy jako wyzwanie dla public
relations [w:] Public relations - wyzwania wspotczesnosci, red. D. Tworzydto, T. Solinski, Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzgdzania w Rzeszowie, Rzeszow 2004, s. 21-22.

A P. Bartkowiak, M. Koszel op.cit., s. 113 oraz P Bartkowiak, M. Koszel, Menedzer ds.
spotecznej odpowiedzialno$ci we wspdtczesnych organizacjach [w:] Zarzadzanie w XXI wieku.
Menedzer innowacyjnej organizacji. Czes$¢ 11, red. E. Gotebiowska, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarza-
dzanie” 2013, X1V (12), czes¢ 11, s. 305.
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nizacji (ujecie wertykalne), jak i w ujeciu horyzontalnym (dziaty funkcjonal-
ne tego samego szczebla).

Menedzer do spraw spotecznej odpowiedzialnosci w gtéwnej mierze wy-
znacza priorytety spotecznej odpowiedzialnosci (czesto takze zréwnowazo-
nego rozwoju, ktory traktowany jest w wiekszosci przypadkéwjako dziedzina
blizniacza wzgledem CSR), ktére nastepnie uwzglednianie sg w strategiach
ogolnych przedsigbiorstw i coraz czesciej podlegaja weryfikacji polegajgcej
na monitorowaniu biezgcych rezultatow dziatalnosci z zatozeniami, majacy-
mi charakter kwantyfikatywnych cel6w bedacych pochodng norm i standar-
déw funkcjonujacych w danej branzy bgdz narzuconych przez powszech-
nie obowigzujace prawo (zatem majgcych charakter obligatoryjnych) lub tez
bedacych pochodng zatozen modelu biznesowego przedsiebiorstwa (fakul-
tatywnych). W zaleznosci od wielkosci organizacji, jej struktury, podziatu
obowigzkdéw, moze takze zajmowac sie opracowywaniem substrategii doty-
czacych poszczegollnych dziatéw funkcjonalnych, a nastepnie tylko nadzo-
rowac ich realizacje badz tez zleca¢ ich opracowanie osobom zatrudnionym
w poszczegolnych dziatach, ktére majgc bardziej merytoryczne przygotowa-
nie (na przykiad osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie procesem produkcyj-
nym), skuteczniej beda okreslaty cele polityki spotecznej odpowiedzialno-
$ci na poziomie operacyjnym. W takich przypadkach menedzer spotecznej
odpowiedzialnosci petni funkcje podmiotu sprawujacego kontrole. Istnieje
jednakze ryzyko zamierzonego deprecjonowania, na przyktad przez kierow-
nikéw poszczego6lnych dziatow, efektéw dziatan na rzecz spotecznej odpo-
wiedzialnosci, co stanowi przejaw niecheci wobec koniecznosci zwiekszenia
SWo0jego zaangazowania.

W celu okreslenia priorytetow spotecznej odpowiedzialnosci na szczeblu
strategicznym czy celéw operacyjnych menedzer do spraw spotecznej od-
powiedzialnosci powinien dokonaé szczego6towej analizy praktyk stosowa-
nych w poszczegolnych dziatach przedsiebiorstwa. Analiza taka powinna
by¢ przeprowadzona w Scistej wspotpracy z pracownikami poszczegolnych
dziatéw, dzieki czemu mozliwe bedzie postawienie jasno okreslonych i prze-
de wszystkim rzeczywistych celéw, zwigzanych miedzy innymi z mozliwoscia
poprawy zarzadzania gospodarkg odpadami, zuzyciem wody czy systemem
szkolenh pracowniczych. Kluczowe zatem wydaje sie poznanie potrzeb tkwig-
cych w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych. Planowanie dziatan
spotecznie odpowiedzialnych nie moze byé zatem oderwane od podmiotow
nimi objetych, czyli w praktyce zywotnie nimi zainteresowanych%

% A. Adamus-Matuszynska, Firma spotecznie odpowiedzialna szansg na przetrwanie
w turbulentnych czasach, [w:] Public relations instytucji uzytecznos$ci publicznej, red. E. Hope,
Scientific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 21-24.
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Menedzer do spraw spotecznej odpowiedzialnosci powinien zajmowac
sie takze formutowaniem tak zwanych kodekséw dobrych praktyk i kodek-
sow etycznych w zarzgdzaniu, majgcych charakter ogolny, jak réwniez szcze-
go6towy, odpowiadajgcych na przyktad specyfice jednostek organizacyjnych
przedsiebiorstwa wynikajgcej z realizowanych funkcji. Inne bedg bowiem
dobre praktyki obejmujgce pracownikow dziatu produkcji, a inne pracowni-
kéw dziatu ksiegowosci. Niemniej jednak powinny im przys$wieca¢ wspoélne
idee i nadrzedne wartosci.

Instrumentem, ktorym w gtéwnej mierze postugujg sie specjalisci do
spraw spotecznej odpowiedzialnosci, sa raporty spotecznej odpowiedzial-
nosci, ktére poprzez swojg konstrukcje takze muszg by¢ spotecznie odpo-
wiedzialne, co oznacza, ze nalezy je przygotowac¢ nie tylko w sposéb rze-
czowy, wyczerpujacy i rzetelny, ale przede wszystkim w zgodzie z ogolnymi
zasadami raportowania spotecznego, takimi jak np. GRI 3.0 (z ang. Global
Reporting Initiative). Wytyczne okreslaja szczegotowo zawartos¢ meryto-
ryczng takich raportéw, ich uktad, koniecznos¢ uwzglednienia petnej doku-
mentacji, a nawet sposob publikacji. Raporty spotecznej odpowiedzialnosci
sg gldbwnym instrumentem komunikacji dziatah spotecznie odpowiedzial-
nych realizowanych w organizacji miedzy interesariuszami zaréwno we-
whnetrznymi (akcjonariusze, wiasciciele, pracownicy), jak i zewnetrznymi
(klienci, media, wladze rzadowe i samorzgdowe, organizacje spoteczne)%.
Najczesciej cyklicznie publikowane raporty dotyczace spotecznej odpowie-
dzialnosci stanowig najlepszg ocene stopnia realizacji dziatan na rzecz tej
koncepcji. Nalezy mie¢ jednak do nich istotne zastrzezenie, gdyz w wiek-
szosci przypadkéw opracowywane sga one przez pracownikéw podmiotow,
ktérych dotyczg, co daje stuszng podstawe do uznania ich za nieobiektywne,
a w skrajnych przypadkach - za mogace podlega¢ manipulacji. Dlatego tak
wazne wydaje sie podejmowanie wspoétpracy z zewnetrznymi podmiotami,
ktére mogtyby dokonac zobiektywizowanej oceny przedmiotowego zakresu
dziatalnosci, na przykiad tak, jak w przypadku kontroli finansowej przepro-
wadzanej przez niezalezne podmioty w ramach audytu zewnetrznego. Row-
noczesnie takie podejScie moze sie przyczyni¢ do niepotrzebnego rozrostu
aparatu biurokratycznego organizacji, czego konsekwencje moga by¢ nie do
przewidzenia.

Tworzac profil menedzera do spraw spotecznej odpowiedzialnosci, na-
lezy wskaza¢ na kluczowe kompetencje, jakimi winna cechowac sie osoba
zajmujgca takie stanowisko, oraz na zadania, za ktére ponosi odpowiedzial-
nos¢. W przypadku polskiego rynku ten nowy zawdd jest mato znany, tylko
6% polskich przedsiebiorstw wskazuje na wydzielenie osobnego stanowi-

% lbidem, s. 25.
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ska specjalisty czy tez menedzera do spraw spotecznej odpowiedzialnoscidr.
Wocigz takze odnotowuje sie stosunkowo niewiele ofert pracy dotyczacych
tego typu stanowisk. Przyktadowy profil menedzera do spraw spotecznej od-
powiedzialnosci przedstawiono w tabeli 3.

Standardowy profil menedzera do spraw spotecznej odpowiedzialnosci
obejmuje wiec typowe kwalifikacje i zadania szczeg6towo opisane w ramach
opracowania. Wskazaé nalezy jednak na funkcje Scisle odpowiadajgce zada-
niom pierwotnie realizowanym przez dziaty PR i relacji zewnetrznych, co
Swiadczy o niezwykle istotnej roli tego witasnie elementu. Bez skutecznego
komunikowania dziatan spotecznych sg one praktycznie nierozpoznawalne.

Tabela 3
Profil stanowiska menedzera do spraw spotecznej odpowiedzialnosci

Kwalifikacje Zadania

wyksztatcenie wyzsze (preferowane
kierunki ekonomiczne lub spoteczne);

monitorowanie realizacji strategii CSR;
udziat w przygotowywaniu zintegrowa-

« doswiadczenie w przygotowywaniu nego raportu rocznego;
raportéw spotecznych (w zgodzie z me- e inicjowanie iudziat w zewnetrznych
todyka GRI); ocenach dziatan CSR;

* doswiadczenie we wspotpracy z orga- e udziat w wydarzeniach promujacych
nizacjami promujacymi CSR; CSR;

e znajomo$¢ standardéw z zakresu CSR e promowanie dziatan realizowanych
(GRI, Global Compact, I1SO 26000, stan- wsrdd pracownikow i spotecznosci
dardy z serii AA1000); lokalnych;

e umiejetnosci organizacyjne w zakresie e analiza otrzymanych ofert CSR i przy-
przygotowywania i prowadzenia dia- gotowywanie rekomendacji;
logu z interesariuszami oraz wydarzen e przygotowywanie iaktualizacja tresci
z zakresu CSR. CSR na potrzeby wewnetrzne i ze-

wnetrzne organizaciji.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: N. Brownbill, What Is the Strategic Role of the CSR
Manager?, 2012, bethebbestinbusiness.blogspot.com/2012.03/what-is-the-strategic-role-of-the-
-csr-manager.html [dostep: 03.04.2016]; F. Nehm, CSR Managers, 2012, www.csr-weltweit.de/
en/csr-praxis.planung/csr-manager/ [dostep: 11.03.2016] oraz B. Szczesna-Makuch, Profesjona-
lisci CSR pilnie poszukiwani, 2012, www.crnavigator.com/art21/profesjonalisci_csr_pilnie_po-
szukiwani.html [dostep: 07.04.2016].

Nalezyjednak zada¢ w tym miejscu podstawowe pytanie, ktére winno sta¢
sie przedmiotem szerszej dyskusji: jaki jest cel takiego wtasnie postepowania
(promocji dziatan CSR) i czy jest ono zgodne z pierwotnymi zatozeniami tej
koncepcji, w istocie bedacej idea, ktorej gtdwnym zatozeniem jest altruizm

97 Specjalisci do zadan specjalnych (2012), portal praca.wp.pl, www.praca.wp.pl/title, spe-
cjalisci-do-zadan-specjalnych,wid,14946887,wiadomosc.html, [dostep 18.09.2013].
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dziatan, za$ rozgtos im towarzyszacy winien by¢ jak najmniejszy? W szer-
szym kontekscie pytanie to dotyczy etycznego postepowania w zawodzie me-
nedzera czy tez specjalisty spotecznej odpowiedzialnosci i tego, czy w ujeciu
wewnetrznym zadania wykonywane przez osoby zajmujgce to stanowisko nie
lezg w opozycji do zatozen samej koncepcji - zatem, czy nie sg wewnetrznie
sprzeczne z nadrzednymi wartosciami, ktore winny przyswiecac realizacji
dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci. Bez watpienia rozstrzyg-
niecie tej kwestii nalezy do najwazniejszych zadan, a istotnym czynnikiem
przyspieszajgcym powinna by¢ transparentnos¢ dziatah z tego zakresu, ktére
nie powinny budzi¢ zastrzezeh wzgledem tego, czy majg charakter promo-
cyjny (rozumiany przez pryzmat marketingu), czy tez rzeczywiscie sg zgodne
z ideowymi zatozeniami.

2.2. Potrzeba doskonalenia pracownikOw w zakresie
spotecznej odpowiedzialnosci

Umiejetnos$¢ postrzegania priorytetow i nadrzednych wartosci przyswiecaja-
cych prowadzeniu dziatalno$ci w zmieniajgcym sie otoczeniu gospodarczym
jest nieodzownym elementem pracy kazdego wspoiczesnego menedzera.
Jednym z narzedzi budowania relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a jego
interesariuszami jest kompetentne realizowanie przez pracownikéw zatozen
zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci, bedacych ditugo-
falowg strategig opartg na zasadach dialogu spotecznego prowadzacego do
poszukiwania rozwigzahn korzystnych dla wszystkich stron® Rolg koordy-
natora ds. spotecznej odpowiedzialnosci w organizacji jest podejmowanie
dziatan z przedmiotowego zakresu oraz komunikowanie ich interesariuszom
przy wykorzystaniu takich narzedzi jak raporty spoteczne.

Obserwujac szybkie tempo zmian wspétczesnych organizacji, mozna po-
stawi¢ prognoze o wzroscie znaczenia stanowisk pracy zwigzanych z zarza-
dzaniem spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu. Warto przy tym zauwazy¢
postepujacg specjalizacje, ktéra przejawia sie wyodrebnianiem nowych za-
wodow, takich jak oficer etyki, specjalista do spraw zarzgdzania klimatem czy
inne, ktore nie posiadajg jeszcze nazw w polskich realiach. Implementacja
spotecznej odpowiedzialnosci w strategiach przedsiebiorstw jednoznacznie
wskazuje na wzrost jej znaczenia, ktory przejawia sie takze formowaniem
nowych dziatébw w strukturach organizacyjnych. Takie podejScie oznacza
odpowiedZ na zapotrzebowanie po stronie interesariuszy, ktérzy sg coraz
bardziej wymagajacy wzgledem przedsiebiorstw i oczekujg petnej informa-

3B B. Rok, op.cit., s. 22.
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cji, dotyczgcej nie tylko aspektow finansowych, ale takze elementow spotecz-
nych. Menedzer do spraw spotecznej odpowiedzialnosci kreuje polityke spo-
tecznej odpowiedzialnosci, uwzgledniajgc oczekiwania interesariuszy, jest tez
odpowiedzialny za informowanie o biezacych rezultatach, w czym niezwykle
przydatne okazujg sie raporty spoteczne. Dlatego tez nalezy wskaza¢ na me-
nedzera do spraw spotecznej odpowiedzialnosci jako jednego z najwazniej-
szych podmiotéw majgcych wptyw na wizerunek organizacji.

Kluczowe dla wdrazania koncepcji CSR jest prowadzenie trwatego, ot-
wartego i aktywnego dialogu z interesariuszami, gwarantujgcego skuteczne
budowanie pozytywnych relacji warunkujacych sukces jednostki na coraz
bardziej konkurencyjnym rynku. Organizacja nastawiona na zréwnowazo-
ny rozwoj aktywnie zarzadza relacjami ze wszystkimi istotnymi grupami
spotecznymi, na ktére oddziatuje poprzez swojg dziatalnos¢ i ktére mogg
mie¢ wplyw na jej funkcjonowanie. Jak dowodzg badania z zakresu CSR,
dziatania spotecznie odpowiedzialne dajg przedsiebiorstwom istotng prze-
wage. Strategia firmy tgczaca cele finansowe z troskg o kwestie srodowisko-
we, spoteczne i z zakresu tadu korporacyjnego przynosi inwestorom wyz-
szg stope zwrotu - wynika z poréwnania indeksu spotek odpowiedzialnych
(Respect Index) z gtdwnymi indeksami Gietdy Papierow Wartosciowych
w Warszawie. Respect Index wzrdst od listopada 2009 roku do wrze$nia
2015 roku o 151%. W tym samym okresie indeks najwigkszych spotek no-
towanych na GPW - WIG 20 - wzr6st o nieco ponad 16%, a indeks WIG
0 niespetna 82%. Lepsze od rynku zachowanie przedsiebiorstw spotecznie
odpowiedzialnych $wiadczy o ich uporzagdkowanej strukturze i strategii, co
przekfada sie na szybsze dostosowanie nawet w sytuacji gwattownej zmiany
warunkéw rynkowych.

Dlatego dziatania z zakresu CSR powinny by¢ podejmowane nie tylko
przez najwieksze spotki i koncerny, lecz przez wszystkie podmioty dziatajgce
na rynku. Niestety mate i Srednie przedsiebiorstwa nie wykazujg nadmiernej
aktywnosci w obszarze CSR. Podejmujg one dziatania spotecznie odpowie-
dzialne w spos6b dorazny, nie wdrazajgc ich na stale w strategie zarzadza-
nia. W wiekszosci matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) brak jest odpo-
wiednich mechanizméw i narzedzi niezbednych do realizacji idei CSR, czego
przyczyna najczesciej jest niska $wiadomos$¢ koncepcji odpowiedzialnego
biznesu.

Podobna sytuacja ma miejsce w obszarze edukacji, gdzie w wigkszosci przy-
padkdéw nie dostrzega sie roli i znaczenia ukierunkowanego na spoteczne zaan-
gazowanie dziatania. Tylko nieliczne jednostki podejmujg inicjatywy w tym za-
kresie. Jedna z nich jest projekt Wizja Zrownowazonego Rozwoju dla Polskiego
Biznesu 2050 (Wizja 2050), prowadzony w 2015 roku przez Ministerstwo Go-
spodarki, Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz firme doradczg Deloitte.
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Dokumentem programowym inicjatywy jest Deklaracja polskiego biznesu na
rzecz zrbwnowazonego rozwoju%®, okreslajaca 10 kluczowych wyzwan, w ra-
mach ktérych menedzerowie prowadzacy biznes powinni angazowac sie na
rzecz wsparcia przemian spoteczno-gospodarczych. Niezwykle wazng kwestie
stanowig wyzwania zwigzane z edukacjg w zakresie zréwnowazonego rozwoju.
WSsrdd nich wyrdznia sie dziatania dotyczace wspotpracy, innowacyjnego my-
$lenia oraz edukacji zaréwno wiasnych pracownikéw, jak i spoteczenstwa. Na
szczego6lng uwage zastuguje réwniez podejmowanie wspétpracy z osrodkami
akademickimi i szkotami w zakresie edukacji przysztych pracownikéw, a takze
mozliwosci wprowadzania nowych rozwigzan przyczyniajacych sie na przy-
ktad do zmniejszenia zuzycia energii, zaréwno w zakresie wdrazania nowych
rozwigzan technologicznych, optymalizacji procesow, jak i edukaciji.

2.3. Zréwnowazony rozwdj i spoteczna odpowiedzialnos¢
organizacji w procesie edukacji

Problematyka dotyczgca spotecznej odpowiedzialnosci jest zagadnieniem
niezwykle ztozonym, obejmujgcym swym obszarem gospodarke, spoteczen-
stwo, a takze wartosci wyznawane przez nie w relacji z otoczeniem zewnetrz-
nym. Oznacza ona relacje zachodzace miedzy przedsiebiorstwami lub innymi
organizacjami a spotecznosciami, z ktdrymi wchodza w rozmaite interakcje.
Opisuje takze zakres odpowiedzialnosci powstajgcy po obu stronach tych re-
lacji. Spotecznos¢ nalezy rozumie¢ w mozliwie najszerszym sensie, tak aby
objgé wszystkich potencjalnych interesariuszy organizacji, czyli tych, ktorzy
moga mie¢ jakikolwiek interes wjej obecnej lub przysziej dziatalnoscil

Do problematyki edukacji w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej na-
wigzuje wielu autoréw. Burton R. Clark, akcentujgc role uniwersytetéw
przedsiebiorczych, podkresla znaczenie dziatarn zmierzajgcych do kreowania
organizacji pomostowych, fgczacych uczelnie z ich interesariuszamildl Z ko-
lei Judith Sutz widzi potrzebe rozszerzenia tradycyjnych rél uczelni, takich
jak ksztalcenie i prowadzenie badan naukowych, o tak zwang trzecig misje,
ktdrg okre$la mianem kreowania wzajemnych relacji uczelni z otoczeniem1®

9 http://www.mg.gov.pl/files/upload/8383/Wizja%202050_Deklaracja_2015.pdf [dostep:
26.08.2015].

10 W.B. Werther, D. Chandler, Strategic Corporate Social Responsibility, Sage Publications,
Thousand Oaks 2006, s. 6.

1 B.R. Clark, Sustaining Change in Universities. Continuous in Case Studies and Concepts,
Society for Research into Higher Education & Open University Press, Maidenhead 2004.

1 J. Sutz, The New Role of the University in the Productive Sector [w:] Universities and the
Global Knowledge Economy. A Triple Helix of University - Industry - Government Relations,
eds. H. Etzkovitz, L. Leydesdorff, Pinter, London-Washington 1997.
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Henry Etzkovitz i Loet Leydesdorff zwracajg uwage na potrzebe tworzenia
trwatych wiezi szkét i uczelni z otoczeniem biznesowym, samorzadowym
oraz rzagdeml1®B Johan Gooitzen Wissema proponuje model uniwersytetu
trzeciej generacji, podkreslajgc, ze kluczem do sukcesu uczelni w ksztatto-
waniu spoteczenstwa wiedzy jest miedzy innymi poszerzenie pola dla przed-
siebiorczosci pracownikow i studentéw, ktérego efektem powinna by¢ ko-
mercjalizacja technologii. Jego zdaniem zasadnicze znaczenie dla uczelni ma
uzyskanie statusu miedzynarodowego centrum transferu technologii oraz
tworzenie wokot uczelni réznych instytucji badawczych, finansowych, kon-
sultingowych, organizacji wsparcia zawodowego i innych niezbednych dla
wspierania komercjalizacji technologiil?

Budowanie i utrzymywanie poprawnych relacji z otoczeniem wymaga
prowadzenia statlego dialogu z interesariuszami, czyli podmiotami, ktére
majg bezposredni lub posredni wptyw na dziatanie organizacji i na ktére
ono samo rowniez bezposrednio lub posrednio oddziatujell Wspbdiczesne
organizacje spotecznie odpowiedzialne, w tym réwniez jednostki edukacyj-
ne, powinny spetnia¢ oczekiwania wszystkich interesariuszy znajdujacych
sie w ich otoczeniu. Dlatego w polskiej edukacji muszg nastapi¢ radykalne
zmiany poréwnywalne do tych, ktére zachodzg na rynku konsumenckim.
Konieczno$¢ zaspokojenia odmiennych oczekiwan réznorodnych kategorii
nabywcow zmusza szkoty oraz uczelnie do zmiany dotychczasowej orientacji
na rzecz dostosowywania sie do potrzeb interesariuszy. Na rynku przetrwajg
jednostki, ktére beda szybko i elastycznie reagowaty na potrzeby i zmiany
pojawiajgce sie w blizszym i dalszym otoczeniu.

Niezwykle wazny jest spos6b komunikacji o mozliwosciach zaspokoje-
nia tych potrzeb przez jednostke edukacyjng, a takze zapewnienie, ze jest
ona w stanie dostarczy¢ produkt edukacyjny dostosowany do potrzeb ryn-
ku. W zaleznosci od wysytanych komunikatow oraz grup, do ktérych majg
one trafi¢, mozna wyodrebni¢ r6znorodne typy interesariuszy. Charaktery-
styke tych grup oraz ich oczekiwania wobecjednostki naukowej zestawiono
w tabeli 4.

Mimo dobrze zidentyfikowanego obszaru interesariuszy, jednostki eduka-
cyjne nie potrafig w dostateczny spos6b dotrzymac kroku preznie rozwijajacej
sie gospodarce i postepujgcemu rozwojowi cywilizacyjnemulls Przez ostatnie

1B universities and the Global Knowledge Economy. A Triple Helix of University - Industry
- Government Relations, eds. H. Etzkovitz, L. Leydesdorff, Pinter, London-Washington 1997.

11 ).G. Wissema, Technostarters, Why and How, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebior-
czosci, Warszawa 2005.

15 P Wachowiak, Jak prowadzi¢ dialog zinteresariuszami? ,,E-Mentor” 2012, 1(43).

1B M. Geryk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2012.
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dekady gospodarka bardzo intensywnie ewoluowata czemu towarzyszyt po-
step technologiczny, ktory wywart ogromny wptyw na rozwoj proceséw glo-
balizacyjnych. Istotne przeobrazenia nastgpity rowniez w $wiadomosci konsu-
mentow oraz innych uczestnikéw zycia spoteczno-gospodarczego.

Tabela 4
Grupy interesariuszy i ich oczekiwania w odniesieniu do szkoty wyzszej

. . Wybrane oczekiwania interesariuszy wzgledem jednostki
Grupy interesariuszy

naukowej
aktualnie studiujgcy = specjalistyczne przygotowanie do zawodu umozliwiajgce
(studenci studiow zaistnienie na globalnym rynku pracy;
licencjackich, ma- « wyksztatcenie umozliwiajace aktywne uczestnictwo w roz-
gisterskich, pody- woju cywilizacyjnym;

plomowych i dokto- uzyskanie dyplomu wyzszej uczelni;

ranckich) « odpowiednia kultura Srodowiska;
« szeroka oferta uwzgledniajgca ksztatcenie ustawiczne,
zwtaszcza podyplomowe;
= uczestnictwo w biezagcym, wewnetrznym zyciu i zewnetrz-
nym $rodowisku uczelni.
potencjalni e atrakcyjne programy nauczania;
studenci « wysoki odsetek absolwentéw znajdujgcych zatrudnienie;
= wyksztatcenie umozliwiajace aktywne uczestnictwo w roz-
woju cywilizacyjnym;
« wiedza, ktéra daje mozliwos$¢ zdobycia réznorodnych i cie-
kawych zawodéw oraz zatrudnienia na rynku pracy;
» ciekawa oferta r6znorodnych kierunkéw studiéw;
* mozliwos$¢ ksztatcenia na odlegtosc;
* mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji w ramach studiow
podyplomowych.
potencjalni « wykwalifikowana, kreatywna i elastyczna kadra zdolna do

pracodawcy wprowadzania zmian w przedsigbiorstwach;

profesjonalisci zdolni do przeksztatcenia firmy tradycyjnej
w firme innowacyjna;

« badania naukowe pozwalajgce na wzrost dynamiki rozwoju
firm;

specjalisci potrafiacy nawigzywac kontakty miedzynaro-
dowe.

pracownicy
jednostki naukowej

odpowiednia kultura $rodowiska;

odpowiednie warunki pracy;

e ochrona wolnosci badan i innych wolnos$ci akademickich;
mozliwos$¢ wspoétpracy ze studentami w zakresie badan
naukowych;

mozliwo$¢ podnoszenia wtasnych umiejetnosci i kwalifikacj;
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mozliwos¢ wpltywu na wazne sprawy (wspotrzadzenie);

petnienie funkcji ekspertéw dla zarzadzajacych uczelnig;
przyjazna atmosfera pracy, zapewnienie stabilizacji i roz-
woju;

dobre relacje miedzy studentami i pracownikami dydak-
tycznymi;

« wyzwalanie inicjatywy, samodzielno$ci i zaangazowania
przez eksponowanie misji.

media ciekawe imprezy naukowe do prezentacji réznego rodzaju
badan;

narzedzia dydaktyczne.

samorzady lokalne wspétpraca z lokalnymi instytucjami i samorzadami;
dostarczenie wysoko kwalifikowanych kadr;
pomoc ludzi nauki w rozwiazywaniu problemaéw;

poparcie spoteczne dla zamierzen samorzadow.

administracja przygotowanie kreatywnych absolwentéw dla rynku pracy;

rzadowa e rozw0j i upowszechnienie zaawansowanej wiedzy;
e przygotowanie absolwentéw do bycia mobilnymi obywate-
lami w globalnym spoteczenstwie demokratycznym;
e rozw0j osobowy studentéw i absolwentéw.
spoteczenstwo « odpowiednia jako$¢ ksztatcenia;

konkurencyjnos¢ na rynku europejskim i Swiatowym;
ksztattowanie postaw obywatelskich;

depozytariusze wartosci i wzoréw kulturowych - osrodki
promocji kultury i wiedzy.

Zrodto: L. Biaton, E. Werner, Spoteczna odpowiedzialno$é szkoty wyzszej w kontekscie jej wize-
runku, ,,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2012, 1(39).

Niestety na tle przedsiebiorstw szkoty nie dokonaly w tym zakresie
wiekszych zmian. Nie potrafity bowiem wykorzysta¢ dostepnej technolo-
gii informacyjno-komunikacyjnej w takim stopniu jak przedsiebiorstwa
i jednostki otoczenia biznesu. Jest to zjawisko bardzo niepokojace, tym
bardziej ze szkoty, ktére ksztatcg przyszie pokolenia specjalistow, powinny
odgrywac przewodnig role w rozwoju spoteczeristwa opartego na wiedzy.
Dominique Foray zauwaza, ze wiedza w o$wiacie to wiedza funkcjonujgca
w mato konkurencyjnym otoczeniu, ktéra przypomina wiedze, jaka byta
znanaw medycynie na poczatku X1X wiekuld7. Z kolei Daniel Nelson zwraca
uwage na zbyt powolny rozwoj wiedzy w systemie edukacji w poréwnaniu

107 D. Foray, D. Hargreaves, The Development of Knowledge of Different Sectors: a Model
and Some Hypotheses, referat z konferencji Knowledge Management in Education and Lear-
ning, Oxford, 18-19 marca 2002, s. 7.
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zinnymi dziedzinami, podkreslajgc, ze szkota pod wzgledem nauczania nie
zmienita sie znaczgco przez ostatnie sto latl® Nawet wprowadzona w 1999
roku w Polsce reforma systemu edukacji, majgca za zadanie zniwelowanie
rozbieznosci miedzy oczekiwaniami rynku a ofertg edukacyjng szkoét, nie
przyniosta oczekiwanego rezultatu. Dlatego tez realia otaczajgcego Swiata
powinny stanowi¢ materiat wyjsciowy dla zmian systemu edukacji, zaczy-
najac od szkolnictwa podstawowego, a na szkotach wyzszych konczac.

Wdrozeniu zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci
powinny stuzyé narzedzia, ktére bedg tak dobrane, aby przynies¢ sektorowi
edukaciji jak najwiecej korzysci. Przy wyborze narzedzi powinno sie uwzgled-
ni¢ zarébwno wiasne potrzeby, jak i warunki i otoczenie, w ktérych funkcjo-
nuje jednostka. W tym celu, biorgc pod uwage specyfike dziatalnosci, wiel-
kos¢, liczbe zatrudnianych pracownikow czy oferowanych ustug, szkota oraz
uczelnia powinny zidentyfikowa¢ adresatow dziatan i okresli¢, w jaki sposob
chcg na nich wptywad.

2.4. Model finskiej edukacji jako jeden z elementéw
benchmarkingu

Tylko 5% kazdej populacji posiada ponadprzecietne uzdolnienia i szcze-
gOlnie rozwinietg che¢ do samorealizacji. Kazdy cztowiek ma inne potrze-
by i zainteresowania, ktére chciatby rozwija¢. Nie kazdemu potrzebny jest
ten sam zestaw umiejetnosci, gdyz sa one bezposrednio powigzane z tym,
jakie wykonuje czynnosci i co robi w zyciu. Niektore kraje z dobrze rozwi-
nietym systemem ksztatcenia sg w stanie dotrze¢ do najzdolniejszych ucz-
nioéw i ksztattowac w nich zainteresowania w sposob zindywidualizowany.
W najnowszym rankingu szko6t sporzagdzonym przez Organizacje Wspo6t-
pracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) Polska zajeta 11. miejsce i jest na
dobrej drodze do zapewnienia swoim uczniom odpowiednich warunkéw
do rozwoju intelektualnego. W badaniu potagczono oceny miedzynarodowe,
takie jak badanie Pisa, testy TIMSS oraz TERCE prowadzone w Amery-
ce tacinskiej. Badanie oparto na wynikach testow 15-latkéw z matematyki
i nauk Scistychl1®

Mimo ze system edukacji w Polsce zostat wysoko oceniony, to jednak czo-
towe miejsca wcigz nalezg do przedstawicieli krajow azjatyckich. Prowadzi
Singapur, na drugim miejscu jest Hongkong, a trzecie nalezy do Korei Potu-

1B J.A. Fazlagi¢, Polska szkota jako organizacja uczaca sie, ,,E-Mentor” 2005, 3(10).
19 Asia tops biggest global school rankings, http://www.bbc.com/news/business-32608772
[dostep: 22.07.2015].
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dniowej. Dalej uplasowaty sie Japonia i Tajwan. Wsrod krajow europejskich
najwyzej w rankingu jest Finlandia, zajmujac sz6ste miejsce, tuz za nig Esto-
nia, Szwajcaria, Holandia i Kanada na miejscu dziesigtym.

Azjatyckie systemy edukacyjne wyrd6zniaja sie na tle innych systeméw
ksztalcenia na Swiecie wysokgjakoscig nauki, profesjonalizmem kadry peda-
gogicznej, a takze ogromnym wsparciem i zaangazowaniem ze strony rodzi-
cow. W Korei Potudniowej czterech na pieciu uczniéw szkoty podstawowej
uczeszcza na dodatkowe zajecia pozalekcyjne. ROowniez w Finlandii nacisk
ktadzie sie na zajecia pozalekcyjne, ktére w tym przypadku organizowane sg
przez szkote. Szkota jest centrum spotecznosci i tutaj ksztattuje sie tozsamos¢
ucznia oraz rozwija indywidualne pasje i zainteresowania, ktére czesto wyni-
kajg z potrzeb zgtaszanych przez rynek pracy. Ponadto w fifiskich uczelniach
studenci nabywajg duzo doswiadczenia zawodowego, dzigki czemu duzo ta-
twiej przychodzi im znalez¢ zatrudnienie.

Mimo ze finski system ksztatcenia od lat zajmuje czotowe miejsca w glo-
balnych rankingach, wtadze kraju widzg potrzebe dostosowania szkolnictwa
do zmieniajgcego sie krajobrazu gospodarki Swiatowej i wprowadzajg istotne
zmiany w systemie edukacji. Wedtug finskich autorow nowej reformy potrzeb-
ny jest inny rodzaj edukacji, ktéra pozwoli przygotowac ludzi do zycia zawo-
dowegoll0 Sg zwolennikami radykalnych zmian, ktére sg konieczne nie tylko
dla przemystu, ale i dla catego spoteczenstwa opartego na wiedzy. W miejsce
tradycyjnych przedmiotéw zamierzajg wprowadzi¢ nauczanie w temacie, co
oznacza, ze zajecia bedg sie odbywaé wokot danego problemu. Na przykiad
uczen wybierajacy temat ,,Ustugi gastronomiczne” bedzie sie uczyt matema-
tyki, jezykdw obcych oraz rozwijat umiejetnosci z zakresu komunikaciji i pisa-
nia. Istotne zmiany bedg dotyczy¢ réwniez sposobu prowadzenia zaje¢. Ucz-
niowie, zamiast biernie uczestniczy¢ w zajeciach w stopniu ograniczonym do
stuchania nauczyciela, majg by¢ bardziej aktywni i samodzielnie rozwigzywac
zadania w grupach, rozwijajgc przy tym umiejetnosci komunikacyjnelll In-
tegracja przedmiotéw oraz holistyczne podejScie do nauczania i uczenia sie
nie sa niczym nowym w finskiej edukacji. Od 1980 roku szkoty stale ekspery-
mentujg i tego typu dziatania na dobre wpisujg sie w kulture nauczania w wie-
lu finskich szkotach. Zatem nowa reforma, ktéra ma zakoriczy¢ sie w 2020
roku, wiecej zmian przyniesie dla nauczycieli, ktérzy do tej pory pracowali na
wiasnych programach nauczania. Po reformie 320 autonomicznych obszarow
edukacyjnych w Finlandii bedzie w 90% realizowato te same zatozenia nowej
reformy w odniesieniu do celéw ogélnych nauki, zasad nauczania i uczenia
sie, a takze w zakresie dostosowania do ksztatcenia specjalnego. Realizujac

110 Finland schools: Subjects scrapped and replaced with ‘topics’as country reforms its educa-
tion system, http://www.independent.co.uk/news/world/europe [dostep: 20.08.2015].
m Ibidem.
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powyzsze postulaty, absolwenci szkot i uczelni wyzszych bedg lepiej przygo-
towani do wejécia na rynek pracy. Takie podejscie wpisuje sie zatem w ramy
dziatan zréwnowazonych i spotecznie odpowiedzialnych, przyczyniajac sie
tym samym do kreowania konkurencyjnej i silnej gospodarki.

2.5. Nowy wymiar polskiej edukacji uwzgledniajacy
zrébwnowazony rozwoj i spoteczng odpowiedzialnos¢

Komisja Europejska od wielu lat zwraca uwage na konieczno$¢ podniesie-
nia jakosci oraz lepszego dopasowania nauczania i uczenia sie¢ do szerszych
potrzeb spotecznych i potrzeb rynku pracy1l2 Zauwazalny wzrost liczby stu-
dentdw i instytucji szkolnictwa wyzszego na Swiecie, a takze koniecznosc
dostosowania sie do powszechnej globalizacji spoteczenstwa wymuszajg
potrzebe usprawnienia i szerszego udostepnienia szkolnictwa wyzszego po-
przez wykorzystanie nowoczesnych technologii. Wraz z rozwojem technolo-
gii zmieniajg sie oczekiwania uczacych sig, co sprzyja elastycznosci dziatania
i koncentracji na pogtebianiu wiedzy w ciggtym doskonaleniu oraz orientacji
na zarzadzanie wiedzgll3 W coraz wigkszym stopniu uczniowie i studenci
oczekujg mozliwosci decydowania o treSciach nauczania, sposobie nauki
oraz czasie na nig poswiecanego zgodnie z wiasnymi, indywidualnymi po-
trzebami i zainteresowaniamilid

Fundament strategii Europejskie szkolnictwo wyzsze na $wiecie uksztatto-
wano na dziataniach rozpoczetych w 2011 roku w ramach strategii moderni-
zacji szkolnictwa wyzszego, ktorej celem byto podniesienie jakosci szkolnic-
twa wyzszego i dostosowanie go do potrzeb, tak aby mtodzi ludzie nabywali
odpowiedni zestaw umiejetnosci niezbednych na rynku pracy. Komisja
wspiera pogtebianie wspotpracy akademickiej na skale swiatowa, stawiajgc
sobie za cel gtéwny, a zarazem najwazniejszy priorytet dziatan, modernizacje
europejskiego szkolnictwa wyzszego. Na podstawie nowej generacji progra-
moéw UE, przede wszystkim programu Erasmus+ i Horyzont 2020 na rzecz
badann naukowych, komisja zamierza wykorzysta¢ osiagniecia dotychczas
realizowanych programéw. Zadania priorytetowe uwzglednione w strategii

112 Communication from the Commission to the European Parliament, the Council, the
European Economic and Social Committee and the Committee of the Regions. Supporting
growth and jobs - an agenda for the modernisation of Europe’s higher education systems,
COM (2011) 567 final, Brussels, 20.9.2011.

113 E. Kulej-Dudek, Evaluation ofKnowledge Management in Small and Medium-Sized En-
terprises, ,,Polish Journal of Management Studies” 2013, 8, s. 168.

114 D. Dudek, Perspektywy rozwoju otwartych kurséw masowych w obliczu rewolucji cyfro-
wej w edukacji, monografia nr 297, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa
2015, s. 80-88.
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komisji majg stuzy¢ nadaniu szkolnictwu wyzszemu wymiaru miedzynaro-
dowego, poprzez1l5

= podniesienie jakosci europejskich systemow ksztatcenia przez wspiera-
nie partnerskiego uczenia sie, wspotpracy i poréwnywania z instytucjami
edukacyjnymi na catym Swiecie;

= stymulowanie innowacyjnosci i tworzenia miejsc pracy w Europie przez
przycigganie mobilnych studentéw miedzynarodowych i wykwalifikowa-
nych migrantow;

= poszerzenie horyzontéw studentdw, zwiekszenie ich szans na zatrudnie-
nie i przygotowanie ich do roli obywateli $wiata;
wywieranie wptywu na nowe spotecznosci i angazowanie ich w sposoéb,
ktdry sprzyja interesom UE w skali Swiatowej.

Szkolnictwo wyzsze odgrywa kluczowg role w zaspakajaniu wymogow
niezbednych do rozwoju gospodarczego w zakresie wiedzy dzieki tworzeniu
miejsc pracy, lepszemu zarzgdzaniu, wiekszej przedsiebiorczosci i mobilnosci
miedzypokoleniowej, a takze silniejszemu spoteczenstwu obywatelskiemu.

Przenoszac powyzsze rozwazania na grunt krajowy, polskie szkolnictwo
powinno podjag¢ dziatania skoncentrowane wokoét116

= implementacji technologii ITC w ksztatceniu w zakresie szkét podstawo-
wych, w tym dziatania na rzecz otwartej edukaciji;

= podjecia dziatan na rzecz dostosowania edukacji do aktualnych potrzeb
rynku pracy poprzez wdrazanie nowych programéw nauczania w szko-
tach ponadgimnazjalnych i uczelniach wyzszych, ukierunkowanych na
rozwoj umiejetnosci praktycznych;

= budowie wspdlnej platformy komunikacji i transferu wiedzy pomiedzy
jednostkami edukacyjnymi a przedsiebiorstwami.

Edukacja w Polsce potrzebuje wyraznych zmian umozliwiajgcych wdro-
zenie zasad zrOwnowazonego rozwoju w catym procesie ksztatcenia. System
edukacji nie tylko powinien kreowaé¢ wsréd uczniéw czy studentow trwatg
postawe zgodng z warto$ciami zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpo-
wiedzialnosci, lecz takze funkcjonowac w zgodzie z otoczeniem biznesowym
i odpowiadac¢ najego zapotrzebowanie.

Kazda jednostka edukacyjna, w szczegélnosci zawodowe szkoty ponad-
gimnazjalne oraz uczelnie wyzsze, powinna dokonywaé¢ pomiardw swej dzia-
talnosci w zakresie dostosowania tresci do potrzeb lokalnego rynku pracy.

115 Sprawozdanie na temat strategii Komisji Europejskiej pt. E-Europejskie szkolnictwo
wyzsze na $wiecie, sprawozdanie nr 73/2013, Bruksela, 11 sierpnia 2013 r.

116 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego Komitetu
Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw Europejskie szkolnictwo wyzsze na $wiecie,
Bruksela, 11.7.2013, com (2013) 499 final.
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W ocenie efektywnosci funkcjonowania danej jednostki nalezy bra¢ pod
uwage odsetek absolwentéw, ktérzy znajdujg zatrudnienie zgodne z ukon-
czonym kierunkiem ksztatcenia. Ponadto nalezy prowadzic¢ ciggta obserwacije
najwazniejszych wskaznikdw w otoczeniu danej jednostki, tak by zachowac
dialog oraz interakcje ze swoimi gidbwnymi interesariuszami. W tym kontek-
Scie kazda jednostka powinna dokonac identyfikacji wiasnych interesariu-
szy (grup zainteresowanych dziatalnoscig jednostki, a takze bedacych pod
wplywem jej dziatan, jak na przyktad spotecznosci lokalne, réznego typu or-
ganizacje, stowarzyszenia, pracownicy, wiadze lokalne) oraz okresli¢ kanaty
komunikacyjne niezbedne do wspolnego dialogu. Niezwykle wazng kwestig
jest takze okresowy pomiar efektywnosci wykorzystania wiasnych zasobéw
finansowych, naturalnych oraz ludzkich.

2.6. Rola kompetentnego nauczyciela

Obecnie cztowiek zyje w czasach niezwyktych zmian. Nieustannie ma do czy-
nienia z nowymi, dotychczas nieznanymi narzedziami, ktérych nie potrafi
zrozumieé, ktoére nie dlawszystkich sg dostepne, a ktére powinny zastepowaé
dotychczas wykorzystywane narzedzia w edukacji. Edukacja spotecznie od-
powiedzialna powinna kreowa¢ korzystne warunki do tego, by mtodzi ludzie
chcieli sie uczy¢, wykorzystujgc najnowsze technologie. Powinna rozwija¢
kompetencje i motywowac w taki sposob, by zaszczepi¢ w nich zaintereso-
wanie okre$long dziedzing wiedzy. Stad tez coraz cze$ciej mowa 0 znhacze-
niu kompetencji cyfrowych jako podstawy rozwoju spoteczeristwa informa-
cyjnego. Kompetencje cyfrowe majg wptyw na jako$¢ zycia wspoétczesnego
cztowieka, jego partycypacje w zyciu spotecznym, konkurencyjnos¢ na rynku
pracy oraz mozliwos$¢ ustawicznego uczenia siell?.

Internet, technologie komunikacyjne, aplikacje mobilne stanowig podsta-
we rozwoju spoteczenstwa opartego na wiedzy. Wiekszo$c¢ z nas nie wyobraza
sobie codziennego funkcjonowania bez dostepu do serwisow spotecznoscio-
wych, urzagdzen mobilnych, telefondw komorkowych. Dzigki tym rozwigza-
niom mozemy korzysta¢ z wirtualnej przestrzeni, gdzie bez trudu nie tylko
znajdziemy to, czego w danym momencie potrzebujemy, ale réwniez moze-
my wirtualnie przemieszczac sie po catej kuli ziemskKiej.

W Swiecie nowoczesnych technologii, petnym réznorodnosci, model
XIX-wiecznej szkoty nie znajduje zadnego uzasadnienia. Szkota odpowie-
dzialna spotecznie moze stanowi¢ nowy etap rozwoju szkolnictwa, ajej celem

17 K. Smolag, E. Kulej-Dudek, Ksztattowanie kompetencji cyfrowych poprzez uczestnictwo
w kursach e-learningowych [w:] Cyfryzacja i wirtualizacja gospodarki, Zeszyty Naukowe Eko-
nomiczne Problemy Ustug, Uniwersytet Szczecinski, 117(852), Szczecin 2015, s. 634.
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powinno by¢ inspirowanie uczniéw do odkrywania oraz wzajemnego ucze-
nia, przy wykorzystaniu programéw edukacyjnych nastawionych na praktycz-
ne zdobywanie wiedzy poprzez wzajemng wspotprace. Aby uczen efektywnie
funkcjonowat w nowej rzeczywistosci, musi rozwija¢ sie pod okiem kompe-
tentnego nauczyciela, posiadajacego odpowiednie umiejetnosci. Nauczyciel
powinien odgrywac role przewodnika, mentora, ktérego celem jest wprowa-
dzenie ucznia do wirtualnego $wiatawiedzy i zaprezentowanie nowego sposo-
bu uczenia sie z wykorzystaniem technologii informacyjno-komunikacyjnej,
zacheci¢ ucznia do pracy w grupie, pokazac, jak czerpa¢ wiedze od innych
ucznidw, realizujgc podstawe nauczania w sieci wirtualnych programow. Wy-
chodzac naprzeciw rozwojowi szkoty spotecznie odpowiedzialnej, nauczyciel
powinien wskazywaé najlepsze sposoby i warianty rozwigzan, wykorzystujac
do tego celu calg palete narzedzi i aplikacji z zakresu nowych technologii.

Cho¢ 78% badanych nauczycieli deklaruje dobrg znajomos$¢ obstugi kom-
putera, to az 22% z nich ani razu nie wykorzystywato komputera podczas
swoich zaje¢. Podobnie sytuacja przedstawia sie z wykorzystaniem Internetu.
Mimo ze 90% badanych codziennie korzysta z Internetu, to jednak techno-
logie sieciowe umozliwiajgce wspottworzenie i wspoétdzielenie zasobow, jak
na przyktad Google Docs, stosuje tylko niespetna 5% nauczycieli. Podsumo-
wujac - mimo ze nauczyciele sg coraz bardziej Swiadomi stosowania tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych (TIK), na uwage zastuguje bardzo
niska samoocena. W wiekszosci ankietowani nauczycie okreslajg swoje kom-
petencje w zakresie wykorzystania TIK w edukacji jako wystarczajgce (58%
badanych). 21% uwaza, ze ich kompetencje sg wysokie, 5%, ze niskie, a 16%
badanych w ogoéle nie wyrazito swego zdania.

2.7. Stan polskiej edukacji na tle potrzeb rynku pracy

Niezwykle istotng kwestig z punktu widzenia zatozehh CSR jest podjecie ko-
niecznych dziatan majgcych na celu dostosowanie polskiego szkolnictwa do
zmian dyktowanych nie tylko przez krajowe zapotrzebowanie na kadry zgta-
szane przez otoczenie rynkowe, ale takze przez globalne trendy. Aktualnie
szkoty i uczelnie wyzsze nie nadazajg za zmianami, ksztatlcgc w zawodach,
ktore nie znajdujg odzwierciedlenia w ofertach pracy. Rowniez w ofercie edu-
kacyjnej brak specjalistycznych praktyk i stazy dajacych absolwentom nie-
zbedne doswiadczenie zawodowe. Brak jakiejkolwiek wspotpracy na styku
szkota/uczelnia-pracodawca potwierdzajg badania Barometr Rynku Pracy
IV opublikowane przez firme Work Servicell8 Wynika z nich, iz prawie 37%

118 Barometr Rynku Pracy IV, Il kwartat 2015, http://www.workservice.pl/Centrum-pra-
sowe/Raporty/Barometr-Rynku-Pracy/Barometr-Rynku-Pracy-1V-edycja [dostep: 15.10.2015].
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pracodawcow nie jest zadowolonych z kompetencji absolwentéw poszukuja-
cych pracy. Kompetencje absolwentéw najlepiej oceniane sg w sektorze pub-
licznym (72% zadowolonych z umiejetnosci pracownikéw) oraz w produkgciji
(60% zadowolonych). Natomiast najgorsze zdanie o przygotowaniu pracow-
nika tuz po ukonczonej edukacji majg przedsiebiorcy z sektora handlu, z kt6-
rych jedynie 46% pozytywnie ocenia wptyw edukacji na kompetencje pra-
cownika. Potwierdzajg to réwniez opinie ankietowanych na temat przyczyn
trudnosci w podjeciu statego zatrudnienia. Ponad 73% respondentéw uwaza,
ze za taki stan rzeczy odpowiada brak ofert pracy zgodnych z ich profilem
wyksztatcenia.

Przedsiebiorcy rowniez maja problem ze znalezieniem kadry o odpowied-
nich kwalifikacjach, ktéra spetniataby ich oczekiwania oraz potrzeby. Zada-
niem pracodawcow na niedostateczne przygotowanie absolwentow do wyko-
nywania zawodu wptywa w gtownej mierze brak praktycznych umiejetnosci
(93% badanych), brak doswiadczenia zawodowego (78% ankietowanych)
oraz brak wiedzy niezbednej do wykonywania zawodu (63% badanych).

Inwestorzy planujgcy budowe przedsiebiorstw w nowych lokalizacjach
szukajg bowiem obszaréw, gdzie bez trudu mogliby znalez¢ pracownikdw.
Obecnie jedna ze znaczacych firm z branzy IT szuka 300 programistow, lecz
na dwa ogtoszenia znajduje sie jeden kandydat do pracy. Firma zaczyna row-
niez prowadzi¢ bezposrednig rekrutacje na uczelniach technicznych, jedno-
czes$nie apelujac, by ksztalci¢ informatykéw. Te dziatania nie przynoszg jed-
nak oczekiwanych rezultatow.

Badania wsrdd pracodawcéw pokazujg rosngcg tendencje zatrudnia-
nia nowych pracownikéw, szczeg6lnie $redniego i najnizszego szczebla. Co
czwarta badana firma zamierza w najblizszym czasie rozpoczg¢ rekrutacje
pracownikdw w celu utrzymania lub zwigkszenia poziomu zatrudnienia.
Prawie 56% przedsiebiorstw chce zatrudni¢ pracownikow Sredniego, a 52%
- nizszego szczebla (rycina 21). Wsrdd nich najmniejsze zapotrzebowanie
jest na kadre zarzadzajaca. Z kolei zapotrzebowanie zgtaszane na pracow-
nikdéw nizszego szczebla wsréd duzych podmiotdéw gospodarczych wynosi
80,9%. WSsrdd tej grupy pracownikoéw firmy Srednie zamierzajg zatrudnic
odpowiednio 65%, natomiast mate - prawie 42%. W odr6znieniu do firm
Sredniej wielkosci firmy zatrudniajace do 10 pracownikow zgtaszajg czestsze
zapotrzebowanie na pracownikow $redniego szczebla.

W pierwszych trzech kwartatach 2015 roku w serwisach ogtoszeniowych
pojawito sie ponad 31,5 tysigca ofert pracy dlainzynieréw119 co przektada sie
na o 10% wigksze zapotrzebowanie na kadry inzynierskie w poréwnaniu do
tego okresu rok wczesniej. Zapotrzebowanie przedsiebiorstw na inzynierow

119 http://kariera.pb.pl/4342266,70379,inzynier-potrzebny-od-zaraz [dostep: 31.10.2015].
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stanowi 10% wszystkich ofert pracy. Inzynierowie poszukiwani sg w prze-
mysle ciezkim, budownictwie, sektorze nieruchomosci, handlu, sprzedazy,
telekomunikacji, zaawansowanych technologii oraz w przemysle lekkim. Na
szczeg6lng uwage zastuguje wzrost zapotrzebowania, o ponad 17% w stosun-
ku do roku poprzedniego, na inzynieréw specjalistbw w branzy budowla-
nej i nieruchomosciach. O ponad 20% zwiekszyto sie zapotrzebowanie na
mechanikow, specjalistow do spraw automatyki oraz inzynieréw energetyki
konwencjonalnej i odnawialne;j.

55,8%
Kadra Pracownicy Pracownicy Nie wiem/
zarzadzajaca Sredniego nizszego trudno
szczebla szczebla powiedzieé¢

Rycina 21. Zapotrzebowanie wedtug typéw pracownikéw w przedsiebiorstwach

Zrédto: Barometr Rynku Pracy 1V, 111 kwartat 2015, http://www.workservice.pl/Centrum-pra-
sowe/Raporty/Barometr-Rynku-Pracy/Barometr-Rynku-Pracy-1V-edycja [dostep: 15.10.2015].

Prawie 85% Polakéw posiadajgcych obecnie prace nie miata trudnosci
ze znalezieniem pierwszego miejsca zatrudnienia. Z takimi trudnos$ciami
zmagato sie 14% respondentOw. Znalezienie pierwszej pracy bylo znacznie
tatwiejsze dla osob, ktére weszty na rynek pracy przed 1989 rokiem. Zdecy-
dowanie mniejsze problemy ze znalezieniem pierwszej pracy miaty réwniez
osoby z wyksztatceniem zawodowym, bowiem az 92% respondentow nie de-
klarowato zadnych probleméw w tym zakresie, co tym bardziej sktania do
gtebszego zastanowienia sie nad podjeciem szeroko zakrojonych prac zwia-
zanych z rozwojem szkét zawodowych.

Na uwage zastuguje réwniez to, ze wiekszo$¢ polskich przedsiebiorstw
w trakcie procesu rekrutacji pracownikéw korzysta z kilku réznych narzedzi
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w celu maksymalizacji liczby oraz jakosSci otrzymanych aplikacji. Jednakze
wsrdd narzedzi rekrutacji wykorzystywanych przez polskich pracodawcow
bezskutecznie szuka¢ powigzan szkota-przedsiebiorstwo. Zatem eduka-
cja spotecznie odpowiedzialna to réwniez konieczno$¢ budowy platformy
wspOtpracy szkot i przedsiebiorstw poprzez wypracowanie mechanizmoéw
bezposredniego wyszukiwania i rekrutacji pracownikow juz w trakcie nauki.

Aktualnie pracodawcy planujacy rekrutacje pracownikéw zamierzajg
szukac kadry trzema drogami: przez urzedy pracy, przez znajomych oraz za
posrednictwem serwisOw internetowych (rycina 22). Niezwykle popularnym
narzedziem poszukiwania pracownikow sg takze wiasne strony firmowe z za-
ktadka ,,Kariera” Co czwarta firma decyduje sie skorzysta¢ z ustug firm spe-
cjalizujgcych sie w outsourcingu ustugln

przez Urzad Pracy m 64,3%

za posrednictwem znajomych i pracownikow H 62,9%
publikowanie ogtoszen na portalach pracy m 59,7%

umieszczanie ofert na wtasnych stronach www - O 38%
zaktadka ,,Kariera"

za posrednictwem agencji zatrudnienia | 23,4%
przez media spotecznosciowe O 19,7%

na targach pracy n 14.8%
Rycina 22. Narzedzia rekrutacji najczesciej wykorzystywane przez polskich pracodawcéw

Zrodio: Barometr Rynku Pracy IV, 111 kwartat 2015, http://www.workservice.pl/Centrum-pra-
sowe/Raporty/Barometr-Rynku-Pracy/Barometr-Rynku-Pracy-1V-edycja [dostep: 15.10.2015].

Brak odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw moze stanowi¢
istotng bariere dla sprawnego funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw,
a takze catych gospodarek. Pracodawcy coraz czesciej decydujg sie na prze-
kazanie realizacji czasochtonnej rekrutacji wyspecjalizowanym agencjom
zatrudnienia. Takie podejscie pozwoli firmie skoncentrowac sie na podsta-
wowej dziatalnosci biznesowej i umozliwi w diuzszej perspektywie realizacje
wiasciwej polityki rozwoju.

Niestety potrzeby pracodawcow rozmijajg sie z kierunkami ksztatce-
nia oferowanymi przez jednostki edukacyjne. W tym celu nalezy zwigkszy¢

10 http://www.workservice.pl/Centrum-prasowe/Informacje-prasowe/Ekspert-HR-ko-
mentuje/Koniec-niepewnosci-na-rynku-pracy-rekordowe-plany-rekrutacji-i-Polacy-chcacy-
-podwyzek [dostep: 18.10.2015].
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naktady na rozwdj szkot zawodowych, skierowac¢ wiekszg uwage na rozwoj
wspOtpracy szkot z przedsiebiorstwami poprzez zwigkszenie liczby zajec
praktycznych oraz warsztatow, co pozwoli na zdobycie doswiadczenia zawo-
dowego. W edukacji ponadgimnazjalnej razi brak narzedzi monitorowania
i kreowania rozwoju umiejetnosci uczniow zwiekszajagcych jednoczesnie po-
ziom Swiadomosci i rozwijajacych ich wiasne predyspozycje zawodowe.

Znaczne koszty zwigzane z modernizacjg i utrzymaniem bazy techno-
-dydaktycznej oraz konieczno$¢ ciggtego podnoszenia umiejetnosci nauczy-
cieli powoduje, ze ksztalcenie zawodowe wymaga coraz wiekszych naktadow
finansowych w poréwnaniu z ksztatceniem ogélnym. Dla silnej i konkuren-
cyjnej gospodarki najwazniejsze jest jednak odpowiednie przygotowanie
absolwentow do wejscia na rynek pracy oraz dostarczenie im odpowied-
nich umiejetnosci pozagdanych przez pracodawcéow. Jakos¢ edukacji, w tym
edukacji zawodowej, wptywa bowiem na decyzje przedsiebiorcéw dotycza-
ce tworzenia miejsc pracy - lokalizowania inwestycji, rozszerzenia zakresu
prowadzonej dziatalnosci. Wyniki cyklicznego badania prowadzonego wsréd
pracodawcow w wojewddztwie matopolskim wskazuja, ze mimo spowolnie-
nia gospodarczego i wcigz wysokiego bezrobocia, dla 33% pracodawcéw
brak odpowiednich kandydatéw do pracy stanowi wrecz bariere dla wzrostu
zatrudnienial?l Podnoszenie jakosci ksztatcenia zawodowego wymaga cia-
gtej aktywnosci wielu interesariuszy - instytucji centralnych, ktére stwarzajg
ramy prawne i instytucjonalne, ale réwniez, a moze przede wszystkim, ak-
tywnosci organéw prowadzacych szkoty, kuratoriéw oswiaty, instytucji ryn-
ku pracy, przedsiebiorcow na poziomie regiondw i powiatow.

2.8. Spoteczna odpowiedzialno$¢ w praktyce uczelni
wyzszych

W obliczu proceséw globalizacyjnych rozwoj gospodarki jest w coraz wigk-
szym stopniu zdeterminowany przez zmiany zachodzgce w obszarze tech-
nologii informatycznych. W szczegolnosci jest to zauwazalne w kontekscie
planéw zapewnienia dostepu do Internetu przez najwigksze firmy z bran-
zy nowych technologii. Google, Facebook, SpaceX, OneWeb przedstawiajg
alternatywne rozwigzania umozliwiajgce tacznos¢ z siecig Internet nawet
w najbardziej oddalonych obszarach na catym globiel2 Celem ma by¢ obje-

11 Pracodawca - rynek - pracownik 2013, raport z badania zapotrzebowania na pracowni-
kéw wsérod matopolskich pracodawcéw, Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie, Krakéw 2013,
s. 13-14.

12 http://ledition.cnn.com/2015/10/30/tech/pioneers-google-facebook-spacex-oneweb-
-satellite-drone-balloon-internet/ [dostep: 30.10.2015].
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cie 93% mieszkancow Swiata dostepem do sieci. Obecnie Internet jest w za-
siegu 53% obywateli na catej kuli ziemskiej. Przyniesie to zatem daleko idace
konsekwencje w postaci zmian zwigzanych z powszechnym i jeszcze tatwiej-
szym dostepem do informacji. W tak zorganizowanym Swiecie w coraz wiek-
szym stopniu bedzie mozna oddziatywac na proces ksztatcenia w szkotach
i uczelniach za posrednictwem spotecznosciowych portali opinii o ustugach
edukacyjnych i programach ksztatcenia. Edukacja powinna obra¢ kurs na
konkurencyjnosc¢ i elastycznos¢ zasob6w, bowiem wedtug Aleksandra Suleje-
wicza jednostka organizacyjna realizuje dziatania w trzech sferach: rynkowej
produkcji ustug edukacyjnych, wytwarzania débr publicznych oraz produk-
cji wiedzyl2 W sferze pierwszej uczelnia jest w pewnym sensie przedsigebior-
stwem, ktére po opanowaniu okreslonej technologii produkuje ustugi eduka-
cyjne dlascisle okreslonego segmentu rynkowegol24 Nalezy zatem szkote czy
uczelnie traktowac jako podmiot gospodarczy funkcjonujgcy w zmiennym
i burzliwym otoczeniu rynkowym. Z tego powodu, w dobie urynkowienia
edukaciji, polskie uczelnie muszg aktywnie wiaczy¢ sie w dziatania na rzecz
wzrostu konkurencyjnosci, w szczegolnosci w obliczu odczuwalnego nizu
demograficznego. Intensyfikacja dziatan w tym zakresie powinna dotyczy¢
wszystkich mozliwych sfer funkcjonowania uczelni i polega¢ na wykorzysta-
niu elastycznej ,,technologii”, umozliwiajgcej na szybkie dostosowywanie sie
do zmian i trendéw wjej otoczeniu.

W ciggu ostatnich lat wtasnie takim bardzo modnym trendem staty sie
zagadnienia zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem i spoteczng odpowie-
dzialnoscig, w szczegdlnosci wsréod duzych podmiotéw gospodarczych.
Na uwage zastuguje rosngce zainteresowanie tg tematyka ze strony szkot
i uczelni na catym Swiecie, lecz w wiekszosci przypadkéw dziatania te nie
znajdujg szerszego odzwierciedlenia w strategicznych dokumentach tychze
organizacji. W celu zmiany tej sytuacji juz w 2007 roku w ramach Swiatowe;j
inicjatywy Global Compact, zorganizowanej przez ONZ na rzecz promocji
i rozwoju idei zrbwnowazonego rozwoju, przygotowano szes¢ zasad sta-
nowigcych podstawe dla Swiatowego systemu odpowiedzialnego ksztatce-
nia menedzeréw - The Principles for Responsible Management Education
(PRME)1=

« zasada 1- cel: bedziemy rozwija¢ zdolnosci uczniow, tak by w przysztosci
generowali zrbwnowazong wartos¢ dla biznesu i catego spoteczenstwa;

13 A. Sulejewicz, Plug, miecz i ksiega: otoczenie szkoty wyzszej [w:] Uczelnie i ich otoczenie:
formy i mozliwos$ci wspétdziatania, red. B. Minkiewicz, SGH, Warszawa 2003.

124 A. Sulejewicz, Paradoks spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu szkoty wyzszej [w:] Spo-
teczna odpowiedzialno$¢ uczelni, red. K. Leja, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk
2008.

15 http://www.unprme.org/about-prme/the-six-principles.php [dostep: 23.07.2015].
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« zasada 2 - wartosci: bedziemy wdraza¢ do programu ksztatcenia i innych
dziatan akademickich wartoSci spotecznej odpowiedzialnosci, takie jak na
przyktad ONZ Global Compact;

« zasada 3 - metoda: stworzymy ramy edukacyjne, materiaty i Srodowisko,
ktore umozliwig efektywne nauczanie odpowiedzialnego przywodztwa;

= zasada 4 - badania: bedziemy prowadzi¢ badania koncepcyjne i empi-
ryczne dotyczace roli biznesu w procesie tworzenia zréwnowazonych
wartosci spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych;

= zasadab - partnerstwo: bedziemy wspotpracowac z menedzerami i przed-
stawicielami $wiata biznesu w celu odkrywania wiedzy na temat wyzwan,
przed jakimi stojg przedsigbiorstwa;

= zasada 6 - dialog: bedziemy pobudzac i wspiera¢ dialog miedzy nauczy-
cielami, uczniami, liderami biznesu, przedstawicielami rzadow, konsu-
mentami, mediami, organizacjami pozarzgdowymi i innymi grupami
interesariuszy na temat kluczowych kwestii zwigzanych z odpowiedzial-
noscig spoteczng i zrbwnowazonym rozwojem.

Inicjatywa PRME ma stuzy¢ jako narzedzie dedykowane przeprowadze-
niu potrzebnych zmian systemowych w szkotach i instytucjach edukacyj-
nych, poprzez ciagte udoskonalanie sieci uczenia sie oraz raportowanie po-
stepu prac do zainteresowanych stron, stanowigc wazny element aktywnego
zaangazowania w PRME. Obowigzek regularnego raportowania postepow
z zakresu implementacji szesciu zasad jest niezwykla okazjg do wymiany
skutecznych praktyk, fgczaca tworzenie wspdlnoty nauki z innymi instytu-
cjami uczestniczacymi w inicjatywie. Obecnie PRME ma 500 sygnatariuszy
z ponad 80 krajow na catym Swiecie, wsrod ktérych Polske reprezentuje pieé
instytucji: Szkota Gtdwna Handlowa w Warszawie, Akademia Leona Koz-
minskiego, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Poznanska
Wyzsza Szkota Biznesu oraz Uniwersytet EKkonomiczny w Poznaniu.

Jak juz wspominano wczesniej, szkoty i uczelnie wyzsze, na wzoér przed-
siebiorstw rynkowych, coraz chetniej ujmujg w formutowanych przez sie-
bie dokumentach organizacyjnych elementy odpowiedzialnosci spotecznej.
Na przykfad Uniwersytet w Nottingham w Wielkiej Brytanii, zajmujgcy
duzy i zwarty kampus na przedmiesciach miasta, mieszczacy sie w parku
0 powierzchni okoto 130 hektaréwl1X jest uwazany za jeden z najbardziej
atrakcyjnych w kraju i na Swiecie pod wzgledem przestrzegania zasad CSR.
Oprocz niezwykle malowniczego potozenia kampusu wokétjezior i bogactw
miejskiej przyrody, na uniwersytecie wykorzystuje sie wiele technologii, kt6-
re promujg zréwnowazony rozwdj. Ponadto oferuje szerokg game kurséw
licencjackich i podyplomowych zorientowanych na kwestie Srodowiskowe

1% https://pl.wikipedia.org/wiki/University_of_Nottingham [dostep: 12.08.2015].
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w wielu dyscyplinach naukowych, w tym miedzy innymi architekturze, bi-
znesie, inzynierii, geografii, historii oraz prawie. Preznie dziatajace stowarzy-
szenia uczelni zachecajg studentéw do udziatu w licznych inicjatywach na
rzecz rozwoju etycznej i ekologicznej SwiadomoscilZ:

= Environment and Social Justice Committee - planowanie projektow oraz
wspieranie dziatan w obszarze ochrony zwierzat, etyki i praw cztowieka;

= Allot Soc - wspotpraca cztonkdw stowarzyszenia na rzecz parku uniwer-
syteckiego;

= Student Volunteer Centre - uczestnictwo w réznych projektach z zakresu
ekologii i ochrony $rodowiska.

Propagowanie idei CSR, wpisanych na state w dziatania Uniwersyte-
tu w Nottingham, wyrdznia go na tle innych uczelni, czego dowodem jest
zajecie pierwszego miejsca w prestizowym rankingu GreenMetric World
Universities Ranking 2014 i miano najbardziej proekologicznej uczelni
Swiata. GreenMetric to zapoczgtkowany przez Uniwersytet Indonezyjski
w 2010 roku $wiatowy ranking uczelni, ktérego celem jest zaprezentowanie
i dostarczenie informacji o uczelniach majgcych znaczny wptyw na edukacje
zwigzang z ochrong Srodowiska i zrGwnowazonym rozwojem.

Ranking uwzgledniawskazniki i kryteria w szesciu kategoriach1B(udziaty
poszczegblnych kategorii w rankingu przedstawiono na rycinie 23):

= lokalizacja i infrastruktura uczelni - dostarcza podstawowych informacji
0 proekologicznej polityce uczelni w jej najblizszym otoczeniu, w aspek-
cie zapewnienia miejsca dla zieleni i podejmowanych dziatan z zakresu
ochrony $rodowiska naturalnego;

= energia i zmiany klimatu - obejmuje szeroko pojeta problematyke efek-
tywnosci energetycznej, w tym miedzy innymi: wykorzystanie efektyw-
nych urzadzen, monitoring zuzycia energii elektrycznej, wykorzystanie
odnawialnych zrodet energii, program dostosowania do zmiany klimatu
ltagodzenia jej skutkdéw, polityki redukcji emisji gazéw cieplarnianych;

= odpady - dotyczy dziatan zwigzanych z przetwarzaniem odpaddw i re-
cyklingiem, jak na przykiad wdrazanie programéw recyklingu odpadow
organicznych, nieorganicznych oraz toksycznych, ograniczenie zuzycia
papieru i tworzyw sztucznych na terenie uczelni;

= woda - identyfikacja zuzycia wody na uczelni i projekty umozliwiajgce
jego zmniejszenie;

= transport - obejmuje zagadnienia dotyczace systemu transportu i pozio-
mu zanieczyszczen na terenie uczelni w celu minimalizacji emisji dwutlen-

17 http://www.nottingham.ac.uk/studywithus/studentlife/greenuniversity.aspx [dostep:
28.08.2015].
18 http://greenmetric.ui.ac.id/criterian-indicator [dostep: 28.08.2015].
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ku wegla, w szczegdlnosci realizacje projektow zwigzanych z ogranicze-
niem liczby pojazdéw silnikowych na uczelni, zachecanie do korzystania
ze zrownowazonych srodkéw transportu, promocje transportu zbiorowe-
go i rowerowego oraz zachecanie studentéw i pracownikéw do rzadszego
uzywania pojazdow prywatnych;

« edukacja - edukacja i kreowanie postaw odpowiedzialnych spotecznie
w zakresie ochrony srodowiska i zréwnowazonego rozwoju, w tym: zaje-
cia i kursy, naktady na badania, publikacje, konferencje, seminaria nauko-
we, organizacje studenckie, a takze wiasna strona internetowa o tematyce
zréwnowazonego rozwoju uczelni.

lokalizacja energia odpady
i infrastruktura i zmiany klimatu
woda transport edukacja

Rycina 23. Udziaty poszczeg6lnych kategorii w rankingu GreenMetric World Universi-
ties Ranking 2014

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie http://greenmetric.ui.ac.id/criterian-indicator [do-
step: 28.08.2015].

Polskie uczelnie aktywnie wigczajg sie w dziatania na rzecz propagowa-
nia idei spotecznej odpowiedzialnosci i zréwnowazonego rozwoju. Czynig to
bardzo umiejetnie, zajmujgc coraz to wyzsze miejsca w Swiatowych rankin-
gach. W tabeli 5 przedstawiono ogdélng klasyfikacje polskich uczelni, zesta-
wiajac je ze zdobywca pierwszego miejsca w rankingu GreenMetric.

W kategorii Edukacja Uniwersytet £ 6dzki zajgt wysokie - 48. miegjsce,
Uniwersytet Rolniczy im. Hugona KoHataja w Krakowie - 276., Politechnika
Warszawska - 322., Politechnika Krakowska im. Tadeusza Kos$ciuszki - 335.,
natomiast Polsko-Japoriska Akademia Technik Komputerowych w Warsza-
wie - 361. miejsce.
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Tabela 5
Zestawienie wybranych uczelni w rankingu GreenMetric World Universities Ran-
king 2014
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1 Uniwersytet w Nottngham 7803 689 2100 1800 990 1650 574

160 Uniwersytet Lodzki 5466 530 1325 1350 865 775 621

Polsko-Japoriska Akademia
264 Technik Komputerowych 4387 562 1125 750 750 1125 75
w Warszawie

313 Politechnika Warszawska 3681 149 1110 1200 625 400 197

Uniwersytet Rolniczy im.
318 Hugona KoHataja 3645 427 955 900 400 625 338
w Krakowie

g3 Politechnika Krakowska im. o 00 o0 55y 519 500 400 137
Tadeusza Kosciuszki

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie http://greenmetric.ui.ac.id/overall-ranking/ [do-
step: 28.08.2015].

Wysokie miejsce Uniwersytetu £6dzkiego w miedzynarodowym rankin-
gu nie jest przypadkowe. Na uniwersytecie podejmowanych jest wiele dziatan
na rzecz zrobwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnosci spotecznej, a takze
z zakresu ochrony $rodowiska. Na terenie uczelni dziatajg trzy biura karier
zawodowych, ktérych celem jest utatwianie absolwentom wejscia na rynek
pracy, pomoc w ksztattowaniu Sciezki kariery poprzez poradnictwo i posred-
nictwo pracy oraz nawigzywanie i utrzymywanie kontaktow z pracodawca-
mi, ktérzy skuteczniej rekrutujg kandydatow na oferowane miejsca pracy
oraz staze i praktykil®

Ponadto oferta edukacyjna jest co roku uaktualniana, tak by proponowa-
ne przez uczelnie formy i tresci ksztatcenia byty ukierunkowane na potrzeby
europejskiego rynku pracy.

Uczelnia dostrzega potrzebe rozwoju najmtodszych, czego skutkiem jest
uruchomienie Uniwersytetu £6dzkiego dla Dzieci, ktory aktywnie wspiera

19 http://uni.lodz.pl/ [dostep: 18.09.2015].
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rozwoj utalentowanych mtodych ludzi. Projekt, adresowany do dzieci w wie-
ku 7-12 lat, ma na celu popularyzacje wiedzy z zakresu nauk humanistycz-
nych, ekonomicznych, spotecznych, scistych i przyrodniczych. To cykl zajec¢
wzorowanych na wykfadach i warsztatach akademickich. Program obej-
muje takze serie spotkan skierowanych do rodzicow z zakresu wychowania
i ksztattowania postaw u najmtodszych. Zajecia prowadzone sg przez nauczy-
cieli akademickich Uniwersytetu t.6dzkiego i studenckie kota naukowe oraz
przedstawicieli instytucji, ktére sg partnerami Uniwersytetu £6dzkiego dla
Dziecil®

Kolejnym dziataniem uczelni w obszarze tworzenia programéw spotecz-
nych jest uruchomienie placéwki edukacyjnej dla najmtodszych cztonkéw
uniwersyteckiej spotecznosci - Przedszkola Uniwersytetu £6dzkiego, ktére
znakomicie wpisuje sie w idee odpowiedzialnosci spotecznej, wychodzac tym
samym naprzeciw potrzebom pracownikéw i studentow uczelni.

2.9. Wyzwania edukacji zrGwnowazonej i spotecznie
odpowiedzialnej w obliczu zmian otoczenia

Swiat, w ktérym obecnie zyjemy, ulegt znacznym zmianom w stosunku do
czasow, w ktérych zyli nasi przodkowie. W ciggu ostatnich dwdch lat ilos¢ in-
formacji, jakg otrzymuja ludzie, zostata podwojona. W ciggu jednego miesigca
przyjmujemy tyle informacji, ile nasi dziadkowie otrzymywali w ciggu potowy
swego zycia. Jak szacuje Komisja Europejska, okoto 60% dzieci rozpoczyna-
jacych edukacje bedzie pracowato w zawodach, ktére jeszcze nie istnieja. Na
dodatek od stu lat w edukacji niewiele sie zmienito, dlatego w $wiecie nowo-
czesnych technologii aktualny model edukacji nie znajduje uzasadnienia.
Postep technologiczny i dostepne rozwigzania pozwalajg wykorzystaé ota-
czajgcg nas réznorodnos¢, tworzac podstawy edukacji spotecznie odpowie-
dzialnej. Edukacja spotecznie odpowiedzialna to pewnego rodzaju wewnetrz-
ne mechanizmy, swoiste wzorce zachowan wypracowane przez jednostki
edukacyjne, pozwalajgce budowac¢ wzajemne interakcje z interesariuszami
oraz zaspokajac¢ potrzeby zgtaszane przez otoczenie rynkowe. Edukacja spo-
tecznie odpowiedzialna to takze filozofia prowadzenia dziatalnosci eduka-
cyjnej w sposob etyczny, przyjazny dla srodowiska, z poszanowaniem praw
cztowieka i pracownika, zorientowany na wysokiej jakosci ksztatcenie, odpo-
wiadajgce na potrzeby i wymagania rynku pracy oraz panujgcych trendéw13l

10 https://dzieci.uni.lodz.pl/ [dostep: 19.09.2015].

1 D. Dudek, Edukacja spotecznie odpowiedzialna w $wiecie nowych technologii - wyzwa-
nia i perspektywy [w:] Rozwdj i doskonaleniefunkcjonowania organizacji. Teoretyczne iprak-
tyczne aspekty zarzgdzania wspotczesng organizacjg, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania
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Zalecenia do wdrazania zréwnowazonej i spotecznie odpowiedzialnej
edukacjil® zostaty zapisane w wielu formalnych dokumentach i deklaracjach,
ktoére podjeto w ramach miedzynarodowych inicjatyw1x Celem tych dziatan
jest zachecenie parstw cztonkowskich do opracowania i wcielenia zasad spo-
tecznej odpowiedzialnosci zaréwno do formalnych systeméw edukacji, jak
i w edukacji nieformalnej i pozaformalnej. Dostarczona w ten sposéb wiedza
Z zakresu zrOwnowazonego rozwoju przyczyni sie do podniesienia Swiadomo-
$ci i zaufania wséréd ludzi oraz umozliwi zwiekszenie mozliwosci dziatania na
rzecz zdrowego i tworczego zycia w harmonii z przyroda, w zgodzie z wartos-
ciami spotecznymi, rownouprawnieniem i zréznicowaniem kulturowymi13

Przyszto$¢ edukacji spotecznie odpowiedzialnej bedzie zmierzac¢ w kie-
runku wspotpracy i wspoétdziatania ze wszystkimi uczestnikami rynku, budo-
wania aliansow z konkurentami w celu zaoferowania aktualnej i dopasowanej
do potrzeb rynku oferty edukacyjnej bez koniecznosci posiadania wytacznie
wiasnych zasobow.

Zréwnowazona i spotecznie odpowiedzialna edukacja coraz czesciej be-
dzie sie wpisywa¢ w model ekonomii wspotdzielenia (z ang. sharing econo-
my), dzieki ktorej mozna korzysta¢ z dobr, ktdre nie sg naszg wiasnosciglh
Realizowana jest w tym miejscu zasada udostepniania dla studentéw specja-
listycznych kurséw i bogatych materiatéw dydaktycznych bez koniecznosci
zakupu catej bazy dydaktycznej. Celem zréwnowazonej edukacji przysztosci
ma by¢ wspodtpraca miedzy dotychczasowymi konkurentami, by stworzy¢
nowe programy nauczania, ktére bedg dostosowywane do r6znorodnych po-
trzeb odbiorcow.

Edukacja wpisujgca sie w idee odpowiedzialnosci spotecznej to proces
ksztatcenia na drodze wspélnych konsultacji, ktéry powinien zosta¢ dosto-
sowany do potrzeb rynku pracy. Proces ten powinien uwzglednia¢ zainte-
resowania ucznidow, dajagc im mozliwosé wyboru przedmiotéw rozszerzo-
nych we wszystkich typach szkot ponadgimnazjalnych. Uczniowie powinni
mie¢ zatem zapewniony indywidualny rozwdj wiasnych predyspozycji za-

Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2016.

12 Europejska Komisja Gospodarcza ONZ - 2008, Strategia Edukacji dla Zré6wnowazone-
go Rozwoju, Ministerstwo Srodowiska, Warszawa, s. 3

18 Do najwazniejszych miedzynarodowych inicjatyw naleza: Globalny Program Dziatan,
Agenda 21, Dekada Edukacji na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju, Strategia Edukacji dla
Zréwnowazonego Rozwoju.

13 Europejska Komisja Gospodarcza ONZ - 2008, Strategia Edukacji dla Zréwnowazone-
go Rozwoju, Ministerstwo Srodowiska, Warszawa, s. 3, 5

1% D. Dudek, Zachowania konsumentéw wgospodarce opartej na wspétdzieleniu [w:] Roz-
woj i doskonalenie funkcjonowania organizacji. Przedsiebiorstwa w erze nowych technologii,
dziatan innowacyjnych i spotecznie odpowiedzialnych, red. E. Kulej-Dudek, P. Kobis, Wydaw-
nictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2016, s. 45-54.
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wodowych i umiejetnosci. Dlatego edukacja spotecznie odpowiedzialna to
edukacja ktéra bedzie korzysta¢ z nowoczesnych rozwigzan informacyjno-
-komunikacyjnych i uczy¢, jak w bezpieczny sposdb rozwija¢ wiedze oraz
ksztattowaé wiasciwe postawy spoteczne dla dobra og6tu, a takze zaspokoje-
nia potrzeb edukacyjnych zgtaszanych przez rynek.

W edukacji zrownowazonej i spotecznie odpowiedzialnej wazne miej-
sce zajmuje nauczyciel, ktorego zadaniem jest rozbudzenie i rozwijanie za-
interesowan uczniéw, wskazanie wiasciwej drogi oraz narzedzi, z ktérych
nalezy korzysta¢. Nowe technologie to nie tylko narzedzia, dlatego - jak
postulujg uczestnicy debaty Orange - Miasteczko Mysli - réwnolegle do
nauki mediéw tradycyjnych powinno sie wprowadzi¢ nauke mediéw cyfro-
wychlx Obecnie nie powinnismy sie zastanawiaé, czy uczy¢ dzieci korzy-
sta¢ z najnowszych osiggniec¢ techniki, tylko jak to robi¢. Po czesci gotowg
odpowiedz majg Finowie, ktdérzy obecnie wprowadzaja nowy model edu-
kacji. To nowatorskie podejscie opiera sie na nauczaniu wokoét okreslonego
tematu, rozwijaniu umiejetnosci komunikacyjnych, pobudzaniu kreatyw-
nosci i rozwoju zaradnosci zyciowej w procesie praktycznego zdobywania
wiedzy.

W Finlandii jedynie 14% S$rednich i duzych przedsiebiorstw deklaruje, ze
nie jest w stanie znalez¢ odpowiednio wykwalifikowanych kandydatéw do
pracyld. Inaczej sytuacja wyglada w Polsce, gdzie az 32% firm narzeka na
brak wykwalifikowanych kadr. W 2012 roku odsetek ten stanowit zaledwie
8%. Dane te jednoznacznie wskazujg droge i precyzujg cele, jakie powinien
realizowac system ksztatcenia w Polsce. System, ktory bedzie stale monitoro-
walt trendy na rynku i zapotrzebowanie na specjalistyczne kadry, a takze rea-
lizowat postulaty zbiezne z polityka spotecznie odpowiedzialng, nastawiong
na zrownowazony rozwoéj. Model edukacji zmieni sie zatem z podazowego
na popytowy, w ktdrym to klienci, czyli uczniowie badz studenci, bedg de-
cydowac o tym, w jakich zajeciach chcg uczestniczy¢. Bedzie to wskazdwka
dlajednostek edukacyjnych, ktérych zadaniem bedzie przygotowanie oferty
odpowiadajgcej na potrzeby zgtaszane przez rynek.

13 Miasteczko Mysli - MegaMisja Orange, ,,Puls Biznesu” 12.10.2015, s. 12-13.

137 Firmom coraz trudniej znalez¢ pracownikéw Wyniki badania International Business
Report, prowadzonego przez firme audytorsko-doradcza Grant Thornton ws$rdéd Srednich
i duzych przedsigbiorstw, realizowane wséréd 10 tys. $rednich i duzych firm z 36 krajow Swia-
ta (w tym 200 firm z Polski), http://grantthornton.pl/kategorie_publikacji/raporty [dostep:
30.019.2015].
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WYKORZYSTANIE KONCEPCJI SPOLECZNE]
ODPOWIEDZIALNOSCI W ASPEKCIE WZROSTU
KONKURENCYJIJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stanowi jedng z teoretycznych ram
majacych na celu wyjasnienie roli biznesu w spoteczenstwie. Od potowy
1950 roku, kiedy Bowen1B zaproponowat definicje CSR, obligujgc tym sa-
mym kadre menedzerska do prowadzenia takiej polityki i podejmowania ta-
kich dziatan, jakie sg odzwierciedleniem celéw i wartosci pozadanych przez
przedsigbiorstwo - koncepcja CSR znaczaco sie rozwineta za pomocg takich
pojec jak filantropia korporacyjnal®i teoria interesariuszy 14

W ciggu ostatnich kilku dekad CSR wzrosta z wasko pojmowanego i mar-
ginalizowanego terminu do rangi kompleksowej, wielowarstwowej koncepciji,
ktéra jest coraz silniej skorelowana z duzg cze$cig podejmowanych w organi-
zacjach decyzji i stopniowo staje sie integralng czescig praktyk biznesowych
oraz jednym z wazniejszych argumentéw w procesach podejmowania decyzji.

Wspotczesnie CSR nie moze by¢ postrzegana jako moralne i etyczne zo-
bowigzanie menedzeréw do wiekszego zaangazowania spotecznego, srodowi-
skowego czy tez wydatkow na cele spoteczne, srodowiskowe, ktére mogtyby
negatywnie wptyna¢ na rentownos$¢ organizacji, a raczej jako zasob strate-
giczny, a nawet swego rodzaju filozofiall stuzgca poprawie konkurencyjnosci

18 H.R. Bowen, Social Responsibilities of the Businessman, Harper&Row, New York 1953.

1» M.E. Porter, M. Kramer, The Link between Competitive Advantage and Corporate Social
Responsibility, ,,Harvard Business Review” 2006, 84, s. 78-92.

0 R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston, 1984.

Ml A. Rudnicka, CSR - doskonalenie relacji spotecznych wfirmie, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2012.
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organizacjil®. Szerokie dyskusje na temat wptywu CSR na konkurencyjnosc
organizacji rozpoczety sie tak naprawde w latach 90. XX wieku. Poczatkowo
dotyczyty one wprawdzie duzych korporacji, natomiast obecnie obserwuje sie
rosnacy liczba badan skoncentrowanych réwniez na sektorze MSP 143

W ostatnich latach coraz wiecej méwi sie i pisze na temat potencjatu strate-
gicznego CSR. Wzrasta takze liczba badan szukajgcych zwigzku pomiedzy CSR
a konkurencyjnoscig organizacjilt Cho¢ wyniki badan prowadzonych w tym
zakresie wcigz nie sg jednoznaczne, wiele miejsca w literaturze przedmiotu
poswieca sie tematyce wptywu koncepcji CSR na zysk finansowy w diugim
okresielh Wiele jest gtosow udowadniajacych pozytywne relacje miedzy tymi
dwiema zmiennymi, ale rowniez duzo jest tych udowadniajacych brak wyste-
powania takiego zwigzku. Zwolennicy twierdza, ze odpowiedzialne zachowa-
nie organizacji moze zmniejszy¢ koszty i ryzyko zwigzane z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej. Craig SmithM6twierdzi, ze dziatania CSR w postaci
stosowania polityki rownosci szans zatrudnienia, zasad zwiekszania dtugoter-
minowych wartosci dla akcjonariuszy pozytywnie wptywajg na strukture kosz-
téw. Zmniejszenie kosztow i ryzyka moze réwniez wynikac z:147

2 A. McWilliams, D. Siegel, Corporate Social Responsibility: A Theory if the Firm Per-
spective, ,,Academy Management Review” 2001, 1(26), s. 117-127; M. Vilanova, J.M. Lozano,
D. Arenas, Exploring the Nature of the Relationship Between CSR and Competitiveness, ,,Journal
of Business Ethics” 2009, 89, s. 57-69.

13 1. Mandl, A. Dorr, CSR and Competitiveness. European SMEs’God Practice, Consolida-
ted European Report, KMU Frschung Austria, Wien 2007; A. Adamus-Matuszynska, Wplyw
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, odpowiedzialnosci
biznesu na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-
-Humanistycznego w Siedlcach”, seria Administracja i Zarzadzanie, 2013 (93), s. 191-201;
M. Stefanska, Rola spotecznej odpowiedzialno$ci w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstw handlu detalicznego, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Po-
znan 2014; K. Olejniczak, Spoteczna odpowiedzialno$¢ a kreowanie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czesto-
chowa 2012; J. Ejdys, A. Gulc, op.cit., s. 103-115.

14 Por. M.E. Porter, M. Kramer, The Link..., s. 78-92; O. Salzmann, A. lonescu-Somers,
U. Steger, The Business Case for Corporate Sustainability: Literature Review and Research
Options, ,,European Management Journal” 2005, 23(1), s. 27-36; A. Adamus-Matuszyrska,
W ptyw., s. 191-201; M. Stefanska, Rola.; K. Olejniczak, op.cit.; J. Ejdys, A. Gulc, op.cit.,
s. 103-115.

1% M.D.A. Lee, A Review ofthe Theories of Corporate Social Responsibility: Its Evolutionary
Parth and the Road Ahead, ,,International Journal Management Reviews” 2008, 10(1), s. 53-73.

16 N.C. Smith, Corporate Social Responsibility: Whether or How?, ,,California Manage-
ment Review” 2003, 45(4), s. 52-76.

147 M. Battaglia, F. Testa, L. Bianchi, F. Irlando, M. Frey, Corporate Social Responsibility and
Competitiveness within SMEs of the Fashion Industry: Evidencefrom Italy and France, ,,Sustaina-
bility” 2014, 6(2), s. 872-893 za: M.P Miles, Covin J.G. Environmental Marketing: A Source of
Reputational, Competitive, and Financial Advantage, ,,Journal of Business Ethics” 2000,. 23(3),
s. 299-311; S.L. Berman, A.C. Wicks, S. Kotha, T.M. Jones, Does Stakeholder Orientation Mat-
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= dziatan zorientowanych na srodowisko naturalne. O ile poczagtkowe inwe-
stycje w tym zakresie moga pociagac za sobg koniecznos¢ poniesienia sto-
sunkowo wysokich naktad6w finansowych, o tyle sg optacalne w dlugiej
perspektywie czasowej, przede wszystkim dzieki oszczednosci wynikajg-
cej z lepszego i bardziej racjonalnego gospodarowania zasobami natural-
nymi, nizszych kosztéw odszkodowan i ubezpieczen;

= wigkszej koncentracji na zarzgdzaniu relacjami ze spoteczenstwem. Po-
zytywne relacje moga przyczynic sie do osiggania dodatkowych korzysci
przez przedsiebiorstwa czy tez postrzegania ich jako cztonkéw danej spo-
fecznosci;

= dobrych stosunkéw z pracownikami, ktére przekladaja sie na obnizenie
fluktuacji i poprawe motywacji, pozyskiwanie nowych pracownikéw, jak
rowniez na zmniejszenie absencji, liczby zagrozen dla zdrowia i bezpie-
czenstwa pracownikow, a tym samym liczby wypadkow.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu staje sie coraz bardziej istotng kwe-
stig podejmowang przez organizacje, jednak wecigz rzadko jest uwzgledniana
w strategii przedsiebiorstw. Jednym z gtéwnych powodoéw jest w tym wy-
padku brak zrozumienia wptywu CSR na konkurencyjnos$¢i48 W wielu ba-
daniach nie tylko podjeto préby analizy relacji pomiedzy CSR a wynikami
finansowymil® ale i zaprezentowano propozycje ujecia procesowego kon-
cepcji CSR1oraz studia przypadku z zakresu praktyk CSR. Wyniki finanso-
we lub dobre praktyki nie przektadajg sie jednak automatycznie na konku-
rencyjnos¢, szczegolnie w diuzszej perspektywielsl

ter? The Relationship between Stakeholder Management Models and Firm Financial Performance,
»The Academy of Management Journal” 1999, 42(5), s. 488-506; A.B. Carroll, K.M. Shabana,
The Business Casefor Corporate Social Responsibility: A Review of Concepts, Research and Pra-
ctice, ,,International Journal of Management Reviews” 2010, 12(1), s. 85-105; P.L. Cochran, The
Evolution of Corporate Social Responsibility, ,,Business Horizon” 2007, 50, s. 449-454; S.G. Alda-
na, Financial Impact of Health Promotion Programs: A Comprehensive Review of the Literature,
~American Journal of Health Promotion” 2011, 5(5), s. 296-320.

148 M.E. Porter, M. Kramer, TheLink., s. 78-92.

19 M.in. A. McWilliams, D. Siegel., s. 117-127; M. Chand, S. Fraser, The Relationship
Between Corporate Social Performance and Corporate Financial Performance: Industry Type as
a Boundary Condition, ,,The Business Review” 2006, 5(1), s. 240-245; A. Lulewicz-Sass, Wptyw
podejmowanych przezprzedsiebiorstwa inicjatyw spotecznie odpowiedzialnych na warto$¢ orga-
nizacji, ,Ekonomia i Zarzadzanie” 2013, 5(2), s. 242-254; M. Stefariska, CSR a wartoscprzed-
sieborstwa, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 220, Wroctaw
2011, s. 419-429.

1 M.E. Porter, M. Kramer, TheLink., s. 78-92; Smith T., Corporate Social Responsibility:
W hether or How?, “California Management Review”, vol. 45, Issue 4, 2003, s. 52-76.

Bl M.E. Porter, M. Kramer, The Link.., s. 78-92; T. Smith, Institutional and Social In-
vestors Find Common Ground, ,, The Journal of Investing” 2005, vo. 14, No. 3, 2005, s. 57-65.
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Rozdziat ten ma na celu ukazanie, w jaki sposéb wdrozenie i realizacja
koncepcji CSR przez przedsiebiorstwa moga stuzy¢ budowaniu ich przewagi
konkurencyjnej. Rozwazania rozpoczeto od zaprezentowania istoty konku-
rencyjnosci oraz zrodet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, ukazujgc
nastepnie samg koncepcje CSR jako jedno z takich Zzrédet. Postrzeganie jed-
nak tejze koncepcji w kategorii zrédta przewagi konkurencyjnej jest mozliwe
przy jednoczesnym rozpoznawaniu wartosci dialogu z wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi interesariuszami przedsiebiorstw, gdyz relacje te majg decyduja-
ce znaczenie dla budowy ich wartosci.

3.1. Istota konkurencyjnosci przedsiebiorstw
Konkurencyjnos$é jest pojeciem wielowymiarowym, mozna jg odnies¢ do
kraju, branzy lub poziomu organizacji. W literaturze przedmiotu spotyka sie

bardzo wiele interpretacji tego zjawiska (tabela 6).

Tabela 6

Wybrane definicje konkurencyjnosci

Autor

Arthur Lawrence
Alarcon

Maltgorzata
Bednarczyk

Edward Cyrson

Olaf Flak,
Grzegorz Gtod

Marian Gorynia

Charles Hampden-
-Turner,
Alfonsus
(Fons)Trompenaars

Definicja
Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do konkurowania na rynkach, kto-

rych jest uczestnikiem, przy jednoczesnej poprawie standar-
doéw zycia spoteczenstwa.

Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw to umiejetnos¢ sprostania
konkurentom lokalnym, regionalnym, krajowym i miedzynaro-
dowym.

Konkurencyjno$¢ to proces, w ktorym uczestnicy rynku, dazac
do realizacji swych interesdw, probujg przedstawi¢ korzystniej-
sze od innych oferty ceny, jakosci lub innych cech wptywajg-
cych na decyzje o zawarciu transakcji rynkowej.

Konkurencyjnos¢ jest wielowymiarowym atrybutem przed-
siebiorstwa wynikajgcym zaréwno z wewnetrznych cech, jak
i umiejetnosci radzenia sobie z uwarunkowaniami zewnetrz-
nymi.

Konkurencyjno$é to zdolno$é do osiagania i/lub utrzymywania
przewagi konkurencyjnej na rynku.

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw to rywalizacja i wspotpraca
jednoczesnie, prowadzgca do poznania istotnych technologii,
potrzeb i wymagan klientow.
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Tabela 6. cd.

Autor Definicja

Robert Huggins konkurencyjnos¢ oznacza zdolnos$¢ wykorzystania indywidu-
alnych, specyficznych i wartosciowych zasobdw, ktére trudno
jest imitowac¢ konkurentom.

Wadystaw Mantura Konkurencyjno$¢ to zdolno$¢ podmiotu do konkurowania.

Karl Markovics Konkurencyjno$¢ oznacza odpowiedzialnos$¢ i umiejetnosé ry-
walizacji rynkowej, umiejetno$¢ wzmacniania pozycji rynkowej
i statego zaangazowania, ktére sg ukierunkowane na wzrost
udziatu w rynku, rentownosci i sukcesu przedsiebiorstwa.

Michael E. Porter Konkurencyjno$é gospodarki to produktywno$é¢ jako wartos¢
wyrobow wytworzonych przez jednostke pracy. Proponuje
on okre$li¢ determinanty produktywnosci dla poszczegdlnych
branz igrup przedsiebiorstw.

Jan Skalik Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa to miara jego zdolnosci do
osiggania przewagi nad innymi graczami rynkowymi - uczest-
nikami sektora.

Zrodtami owej konkurencyjnoéci moga byé poprawa produk-
tywnosci przedsiebiorstwa oraz petniejsze zaspokajanie oczeki-
wan uczestnikow rynku.

Marek Jacek Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa to jego zdolno$¢ do spraw-
Stankiewicz nego realizowania celéw na rynkowej arenie konkurencji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarza-
dzanie konkurencyjnoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 15; A.L. Alar-
con, Regional Competitiveness; the Need for Coordination between Public and Private Action
[w:] Emerging Markets. Social, Political and Economic Challenges, ed. S. Rudolf, Universi-
ty Press, £6dz 2004; E. Cyrson, Kompedium wiedzy o gospodarce, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Poznan 2000, s. 35; O. Flak, G. G¥dd, Konkurencyjniprzetrwaja, Difin, War-
szawa 2012, s. 44; Gorynia M., Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa - préba konceptualizacji
i operacjonalizacji [w:] Strategia przedsighiorstw w warunkach konkurencji miedzynarodowej,
red. E. Najlepszy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 22;
Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2000, s. 121-122; R. Huggins, Creating a UK Competitiveness Index: Regional and
Local Benchmarking, ,,Regional Studies” 2003, 37(1), s. 89-96; W. Mantura, Identyfikacja
czynnikéw sukcesu i konkurencyjnosci przedsiebiorstw [w:] Problemy wdrazania strategii roz-
woju wojewdédztwa wielkopolskiego, red. E. Skawinska, Wydawnictwo Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego, Poznan 2002, s. 87; K. Markovics, Competitiveness of Domestic Small and
Medium Enterprises in the European Union, ,,European Integration Studies” 2005, 1(4), Mis-
kolc, s. 13-21; M.E. Porter, Competitive Advantage ofNations, Macmillan, London 1990, s. 71;
J. Skalik, Rynkowe ipozarynkowe uwarunkowania wzrostu konkurencyjnosci matych i $rednich
przedsiebiorstw [w:] Zarzadzanie strategiczne. Streategie matych isrednichfirm, red. R. Krup-
ski, Wydawnictwo Poldruk, Watbrzych 2005; M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$éprzedsiebior-
stwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo
TNOIK, Torun 2002, s. 36.
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Okreslenie istoty konkurencyjnosci i odniesienie jej do obserwowanych
zjawisk jest mozliwe tylko poprzez dekompozycje danej kategorii na elemen-
ty sktadowe stanowigce wymiary konkurencyjnosci:

»potencjat konkurencyjnosci rozumiany jako ogot zasobow materialnych
i niematerialnych przedsigebiorstwa, niezbednych do tego, aby mogto ono
funkcjonowacé na rynkowej arenie konkurencyjnosci;

- przewaga konkurencyjna, oznaczajgca efekt takiego wykorzystania po-
tencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, jakie umozliwia efektywne
generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentow
konkurowania;

- pozycja konkurencyjna rozumiana jako osiggniety przez przedsigbior-
stwo wynik konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wyni-
kéw osigganych przez konkurentéw” 132

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze pomiedzy

wskazanymi wymiarami zachodzi specyficzna zalezno$¢ przyczynowo skut-
kowa. [...] Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa stanowi odzwierciedle-
nie taricucha jego wartosci w postaci zasobéw niezbednych do realizacji dziatan
tworzacych wartosci. [...] Tym samym potencjat konkurencyjnosci determinujg
rodzaj, wielkos¢ i trwatos¢ uzyskanej lub budowanej przewagi konkurencyjnej
danego przedsigbiorstwa. Przewaga konkurencyjnosci stanowi natomiast podsta-
we do formutowania takiej oferty rynkowej przedsiebiorstwa, ktéra umozliwi mu
osiggniecie okreslonej pozycji konkurencyjnej1

Postrzeganie konkurencyjnosci przez pryzmat wskazanego uktadu wza-
jemnych zaleznosci pozwala stwierdzi¢, ze stanowi ona ztozony, komplekso-
wy i koherentny system o mozliwej do zdefiniowania strukturze wewnetrznej
podlegajgcy wptywom, jak rowniez wchodzgcy w interakcje z czynnikami
otoczenialx

Na poziomie krajowym istnieje kilka powszechnie przyjetych wskazni-
koéw, ktére pozwalajg dokonac ilosciowej lub jakoSciowej oceny konkuren-
cyjnosci przez pryzmat zréznicowanych wymiaréw. Opracowane zostaty
wzorce, takie jak na przykiad Global Competitiveness Raport. Natomiast na

B2 MJ. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, TNOIiK, Torun 2002, s. 89 za: Konkurencyjno$¢ ma-
tych isrednich przedsiebiorstw napolskim rynku turystycznym, red. M. Bednarczyk, Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2006 s. 58

B3 Porter M.E., Porter o konku rencji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 48
za: Konkurencyjnos¢. , s. 58; B. Godziszewski, op.cit., s. 59; Strategor, Zarzgdzaniefirmga. Stra-
tegie, Struktury, Decyzje, Tozsamos$¢, PWE, Warszawa 2001, s. 68.

Bl Konkurencyjnosé. , s. 59.
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poziomie sektora czy tez samej organizacji trudno jest wskaza¢ uzgodnio-
ne i powszechnie przyjete ramy stuzace pomiarowi pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwalh

Poczatkowo uwazano, ze najlepszym wskaznikiem oceniajgcym pozycje
konkurencyjng przedsiebiorstw jest produktywnos$¢1s Wraz ze zmiang po-
strzegania aspektu zasobdw przedsigbiorstw jako ,,wszystkich jego aktywodw,
zdolnosci, proceséw organizacyjnych, atrybutow firmy, informacji, wiedzy
i tym podobnych kontrolowanych przez przedsiebiorstwo (cho¢ niekoniecz-
nie bedacych jego wiasnoscig) i umozliwiajacych mu formutowanie i wdra-
zanie strategii podnoszacych jego sprawnosc i efektywnos$¢”157 zmienita sie
jednak perspektywa oceny pozycji konkurencyjnej coraz czesciej uwzgled-
niajgca aspekty niematerialne (tabela 7).

Tabela 7
Determinanty pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
Autor Parametry oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
Strategor Ocena kluczowych czynnikéw sukcesu w ramach nastepuja-

cych grup czynnikow:

- rynkowa pozycja przedsiebiorstwa;

- kosztowa pozycja przedsiebiorstwa;

- marka i zakorzenienie rynkowe;

- kompetencje techniczne i opanowanie technologii;
- rentownos$¢ isifa finansowa.

Marian - rentownos¢;
Gorynia - poziom kosztow;
- udziat w rynku;
- cechy produktu w poréwnaniu z cechami produktéw kon-
kurentow;
- znajomos¢ firmy ijej produktéw na rynku, postrzeganie
firmy przez otoczenie;
- poziom lojalnosci nabywcéw, poziom wiernosci marce
i firmie;
- koszty przestawienia sie¢ odbiorcdw na innych dostawcéw;
- istnienie lub prawdopodobieristwo pojawienia sie substy-
tutéw;

TS5 s. Draper, Corporate Responsibility and Competitiveness at the Meso Level: Key Mo-
delsfor Delivering Sector-Level Corporate Responsibility, ,,Corporate Governance” 2006, 6(4),
s. 409-419.

T M.E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992.

F Konkurencyjnosc..., s. 59.
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Tabela 7. cd
Autor Parametry oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
Peter Jennings Obszar wynikéw dziatania - performance
Bucley - udziat w rynku eksportowym;
Christopher L. Pass - wazrost eksportu;
Kate Prescott - rentownosc;

- zaleznos$¢ eksportowa;

- obszar potencjatu;

- poziom kosztéw;

- poziom cen;

- poziom jakosci;

- produktywnos¢;

- wskaznik rozwoju technologicznego;

- proces zarzadzania;

- orientacja miedzynarodowa w zarzgdzaniu;

- zdolnos$ci w zakresie dziatari marketingowych;
- relacje, powigzania wewnatrz- i miedzyorganizacyjne;
- zasieg iskala dziatalnosci.

Alan Jefferey Rowe - pozycja finansowa,
Richard 0. Mason - opanowanie technologii;
Karl Erich Dickel - pozycja na rynku;

- rozpoznanie ryzyka;

- zyskownos¢ produktow;
- moralnos¢ firmy;

- budzet pracy.

Grazyna - pozycja na rynku;
Gierszewska - pozycja w dziedzinie kosztow;
Maria Romanowska - image firmy ijej obecno$¢ na rynku;

- umiejetnosci techniczne i poziom technologii;
- rentowno$¢ i potencjat finansowy;
- poziom organizacji i zarzadzania.

Arthur A. Thompson - relatywny udziat w rynku;
Alonzo J. Strickland - rentownosé¢;
- zdolno$¢ do konkurowania na bazie kosztéw oraz jakosci;
- wiedza o rynku oraz konsumentach;
- silne istabe strony;
- umiejetnosci technologiczne;
- jakos$¢ zarzadzania.
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Tabela 7. cd
Autor Parametry oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
Arnoldo C. Hax - udziat w rynku;
Nicolas S. Majluf - umiejetnosci marketingowe;

- poziom obstugi klientow;

- poziom bazy badawczo-rozwojowej;
- poziom technologii;

- dystrybucja;

- zasoby finansowe;

- image firmy;

- szerokos¢ asortymentu;

- jakos¢ produkciji;

- umiejetnosci zarzadu.

Zrodto:: Konkurencyjno$é matych i $rednich przedsigbiorstw na polskim rynku turystycz-
nym, red. M. Bednarczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2006,
s. 68, za: Strategor, Zarzadzaniefirmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos$¢, PWE, War-
szawa 2001, s. 69; Luka konkurencyjna napoziomie przedsigbiorstwa wprzystgpienie Polski
do Unii Europejskiej, red. M. Gorynia , Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan 2002, s. 95; P. J. Bucley, Ch.L. Pass, K. Prescott, Measures of International Com-
petitiveness: A Critical Survey, ,,Journal of Marketing Management” 1988, 4(2), s. 175-200;
AJ. Rowe, R.O. Mason, K.E. Dickel, Strategic Management, Addison-Wesley Publishing,
Massachusetts 1987, s. 87; G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przed-
siebiorstwa, PWE, Warszawa 2002, s. 172-173; A. A. Thompson, A. J. Strickland, Strategic
Management, Business Publication, Plano 1984, s. 131; A. C Hax, N. S. Majluf, Strategic
Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1984, p. 156 za: Z. Pier$cionek, Strategie
konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003,
s. 187-188.

W kontekscie wymienionych w tabeli 7 parametrow konkurencyjnosc
zaczeta by¢ postrzegana przez pryzmat kluczowych aspektéw nie tylko ma-
terialnych, ale i niematerialnych zapewniajacych organizacji przewage kon-
kurencyjngl® Oznacza to, ze konkurencyjna organizacja to taka, ktérg cha-
rakteryzuja: elastycznos¢, zdolnos¢ przystosowywania sie do zmian, jako$¢
i marketing1® Konkurencyjnos$¢ nie moze by¢ rozumiana i oceniana tylko
przez pryzmat produktywnosci, ale zdolnosci organizacji do projektowania,
produkowania i oferowania produktow charakteryzujgcych sie wyzszajakos-
cig od tych oferowanych przez konkurentéw, przy wzieciu pod uwage zarOw-
no aspektéw cenowych, jak i pozacenowych.

18 G. Hamel, C.K. Prahalad, Strategic Intent, ,,Harvard Business Review” 1989, 69(3),
s. 63-76.

1P J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Manage-
ment” 1991, 17(1), s. 99-120.
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Marc Vilanova, Josep Maria Lozano i Daniel Arenas proponujg pogrupo-
wanie istniejgcych definicji i ram ujmujacych konkurencyjnos¢ w pie¢ klu-
czowych wymiaréw18

- wydajnos$é, w tym standardowe wskazniki finansowe (miedzy innymi
zysk i rentownosc);

- jakos¢, odnoszgca sie nie tylko do produktéw, ale réwniez do zdolnosci
zaspakajania potrzeb klientow;

- produktywnos¢ w postaci zwiekszonej produkcji i mniejszego zuzycia za-
sobow;

- innowacyjnos$¢ nie tylko w odniesieniu do produktow czy ustug, ale i pro-
cesOw zarzadczych;

- prestiz, ksztaltowanie marki w zakresie budowania zaufania i reputacji
poprzez wiasciwe relacje z interesariuszami.

Michael E. Porter twierdzi, ze konkurencyjno$¢ na poziomie przedsie-
biorstwa jest okreslona lub ograniczona przez pie¢ sitlfl

1) bariery wejscia;

2) site przetargowg dostawcow:

3) site przetargowa klientow:

4) dostepnos¢ substytutow;

5) natezenie konkurencji wewnatrz sektora.

Zatem wedtug Portera przedsiebiorstwo, ktére ma duzy udziat w rynku,
wiadze nad dostawcami i klientami, dziata w sektorze o duzych barierach
wejscia i bez silnych produktéw substytucyjnych, jest ucielesnieniem kon-
kurencyjnej firmy. Jednakze, cho¢ wskazane czynniki sg wazne, wcigz rosnie
liczba rozpatrywanych wyznacznikéw konkurencyjnosci. Istnieje wiele zesta-
wien, na przykfad oceniajgcych firme z r6znych perspektyw (tabela 8).

Jak przedstawiono w tabeli 8, firmy bedgce na szczycie rankingu w kaz-
dym z analizowanych aspektéw (innowacyjnos$¢1®2 markal3 reputacjalé re-
lacje z pracodawcglf roznig sie. Ponadto warto zwroci¢ uwage, ze rankingi
te budowane sg na podstawie analizy r6znych wskaznikéw - nie tylko trady-
cyjnych, takich jak udziat w rynku czy sytuacja finansowa, ale i tych dotycza-

180 M. Vilanova, J.M. Lozano, D. Arenas, op.cit., s. 57-69.

1l Porter M.E., Porter o konkurencji., s. 23-24.

1® http://www.forbes.pl/10-najbardziej-innowacyjnych-firm-swiata,artykuly,181998,1,1.
html [dostep: 21.09.2015].

183 http://www.forbes.pl/najdrozsze-marki-swiata-10-najcenniejszych-marek-
-2014,artykuly,185771,1,1.html [dostep: 21.09.2015 ].

164 http://csr.forbes.pl/10-najbardziej-odpowiedzialnych-spolecznie-firm-na-swie-
cie,artykuly,187115,1,1,4.htmI [dostep: 30.09.2015].

16 Great Workplaces, Special Report 2014, Greate Place to Work, s. 14.


http://www.forbes.pl/10-najbardziej-innowacyjnych-firm-swiata,artykuly,181998,1,1
http://www.forbes.pl/najdrozsze-marki-swiata-10-najcenniejszych-marek-
http://csr.forbes.pl/10-najbardziej-odpowiedzialnych-spolecznie-firm-na-swie-
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cych wartosci niematerialnych. Wiekszos$¢ przedsiebiorstw znajdujgca sie na
szczycie analizowanych rankingéw deklaruje podejmowanie dziatan z obsza-
ru koncepcji CSR, a niektore sa silne zaangazowanie w tym zakresie poprzez
zréwnowazony rozwoj, opracowywanie raportow, kodekséw postepowania,
polityki ochrony srodowiska i tym podobnych.

Tabela 8
Wybrane rankingi podmiotéw Swiatowych

8 z . 7
g3 3 TET SE3 Ty
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c O = 2 N QO e O oo
2 c _<Q S g T &g S= g Q
a§ gEAN -‘3';_@ s 8 LT e
o8 T 8 259 83 S 2
T © = € he] g % c o
pd 8 c
Capital One Apple Apple Salesforce.com Google
Softcat Limited Microsoft Google Alexion Microsoft
Pharmaceuticals
Admiral Group Google Berkshite ARM Holdings Walt Disney
Hathaway
Microsoft Coca-cola Amazon Unilever BMW
Indonesia
eBay Companies IBM Starbucks Regeneron Apple
Pharmaceuticals
Rackpace McDonald's  Walt Disney Amazon.com Lego
HyattHotels General Southwest BioMarin Volkswagen
Electric Airlines Pharmaceuticals
Pentland Brands  Samsung American CPAU Intel
Express
Diageo Toyota General Vmware Rolex
Electric
McDonald's Louis Vuitton  Coca-Cola Aspen Dimler

Pharmaceuticals

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Vilanova, J.M. Lozano, D. Arenas, Exploring
the Nature of the Relationship Between CSR and Competitiveness, ,,Journal of Business Ethics”
2009, 89, s. 61 oraz Forbes 2015, Great Place to Work Special Report 2014.
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Zatem istotna jest odpowiedZ na pytanie, jakiego rodzaju strategie lub
jaka polityke powinny uwzglednia¢ podmioty, aby prowadzity one do rozwo-
ju koncepcji CSR, gwarantujacej utrzymanie lub wzmocnienie pozycji kon-
kurencyjnej.

3.2. Zrodia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

Identyfikacja Zzrodet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw jest niezwy-
kle istotna, szczegdlnie przy opracowywaniu strategii rozwoju. W literaturze
przedmiotu mozna wskazac trzy zasadnicze nurty badawcze w zakresie po-
szukiwania zrodet przewagi konkurencyjnej zaktadajace, ze:

- nurt pierwszy: zrodta konkurencyjnosci przedsiebiorstw tkwigw ich inter-
akcjach z otoczeniem (tak zwane zewnetrzne zrédta konkurencyjnosci)165

- nurt drugi: Zrédfa konkurencyjnosci przedsiebiorstw ukryte sg w kontro-
lowanych przez przedsiebiorstwa zasobach (tak zwane wewnetrzne Zrodta
konkurencyjnosci); 167

- nurt trzeci, fgczacy z sobg nurty pierwszy i drugi, wskazujacy, ze zrédet
przewagi konkurencyjnej nalezy poszukiwa¢ w potencjale konkurencyj-
nym przedsiebiorstw przy uwzglednieniu okreslonych uwarunkowan ze-
wnetrznychl®

Pierwszy z nich nawigzuje do teorii konkurencji niedoskonatej oraz teorii
organizacji przemystu. Zwraca sie w nim uwage na to, iz decydujgce znacze-
nie dla sukcesu przedsiebiorstwa majg uwarunkowania zewnetrzne, a zdoby-
cie przewagi nad konkurencyjnymi podmiotami (poprzez uzyskanie wyzszej/
lepszej pozycji w dziedzinie kosztéw lub wyrdznienia produktu w oczach
klientow) stanowi podstawe ponadprzecietnej rentownosci przedsiebiorstwa,
poniewaz pozwala jej osiggna¢ wartos¢ dodang wyzszg niz ta, ktora osiggajg
konkurencil®

16 Z. Pierscionek, Koncepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Prace Naukowe Akade-
mii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 784, Wroctaw 1998, s. 363-364; Porter M.E., Strategia
konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurencji, PWE, Warszawa 1999.

167 J. Fahy, The Resource-Based View of the Firm: Some Stumbling-blocks on the Road to
Understanding Sustainable Competitive Advantage, ,,JJournal of European Industrial Training”
2000, 24(2), s. 94-104; J. Barney, op.cit., s. 99-120.

18 K. Obt6j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998; Bednarczyk M., Organizacje
publiczne. Zarzadzanie konkurencyjnoscia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001;
M.J. Stankiewicz, op.cit.; B. Dobiegata-Korona, S. Kasiewicz, Metody oceny konkurencyjnosci
przedsiebiorstw [w:] Uwarunkowania konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw w Polsce, red. K. Ku-
cinski, Materiaty i Prace IFGN, t. LXXIX, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2000, s. 89.

1® M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw..., s. 56.
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Drugi nurt badawczy skupia uwage na specyfice kontrolowanych przez
przedsigbiorstwa zasobéw, przyjmujac przy tym, ze uwarunkowania oto-
czenia sg wspolne (jednakowe) dla podmiotéw funkcjonujgcych w ramach
tego samego sektora. Niemniej zasoby te sg réznie postrzegane przez or-
ganizacje pod wzgledem istotnosci. Dlatego wazne jest zwrdocenie uwagi
na prezentowane w literaturze przedmiotu propozycje warunkow, jakie po-
winny spetni¢ zasoby, by mogty sta¢ sie potencjalnym Zrodiem przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. | tak wedtug Jay B. Barneya powinny one
byéln

- wazne i wartosciowe (cenne) dla przedsiebiorstwa, zapewniajgce mozli-
wosci wychwycenia szans i unikania zagrozen pojawiajacych sie w jego
otoczeniu;

- rzadkie pod wzgledem wystepowania zaréwno wsérdéd aktualnych, jak
i potencjalnych konkurent6w;

- trudne do skopiowania przez konkurencjg;

- niezastepowalne (brak substytutow);

- efektywnie zorganizowane oraz w innej wersji.

Podobny poglad prezentuje Mariusz Bartnicki, wskazujgc, ze aby zasoby
mogly stac sie potencjalnym Zrédiem przewagi konkurencyjnej przedsigebior-
stwa, powinny by¢: 171

- cenne;

- rzadkie;

- kosztowne do nasladowania;

- trwale;

- w posiadaniu przedsiebiorstwa;

- niepodatne na substytucje;

- lepsze od posiadanych przez konkurentéw;

- uosabiane przez uczestnikOw tworzenia strategii;
- podatne organizacyjnie na wykorzystanie.

Biorgc to pod uwage, nalezy zauwazy¢, ze zrodtami przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa moga byc¢ wigksze i lepsze zasoby. Samo ich posiada-
nie nie gwarantuje jednak przedsigbiorstwu osiggniecia przewagi konkuren-
cyjnej. Zrédia te powinny by¢ analizowane w odniesieniu do celu, ktéremu
majg stuzy¢, i zwigzanego z tym stopnia racjonalnosci ich wykorzystanial2

10 J.B. Barney, op.cit.

71 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa, Placet, Warszawa 2000, s. 62.

12 H.G. Adamkiewicz-DrwiHo, Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa w $wietle uwarunko-
wan wspoétczesnej gospodarki, Dom Organizatora, Torun 2010, s. 122; M. Romanowska, Plano-
wanie strategiczne wprzedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 226.
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jak rowniez powinny uwzglednia¢ okreslone warunki otoczenia przedsie-
biorstwalid

Woydaje sie to tym bardziej stuszne, ze przewaga konkurencyjna przedsie-
biorstw jest uwarunkowana przez otoczenie zewnetrzne, jednak wplyw na
nig majg takze posiadane przez nie wyrdzniajace zasoby, kluczowe kompe-
tencje, umiejetnosci i zdolnoscil Wielu autorowlb podkresla, ze w praktyce
zarzgdzania powinno sie stosowac zintegrowane podejscie, to jest budowaé
przewagi konkurencyjne, opierajgc sie na wykorzystywaniu zasobow wiedzy,
rozwija¢ unikatowe i trudne do imitacji kluczowe kompetencje w celu do-
stosowania do zmieniajgcych sie wymagan klientéw oraz uwzgledniac prze-
obrazenia w otoczeniu rynkowym - nadarzajace sie okazje i szanse rozwoju.

Wojciech Wrzosek zwraca uwage na umiejetnosci jako uzupetniajace
zrodto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, gdyz mogg one osiagac
przewage konkurencyjng nad konkurentami, jezeli dysponujg szerszym za-
kresem oraz wyzszym poziomem umiejetnosci niz konkurencil® Owe Zréodta
przewag konkurencyjnych - zasoby i umiejetnosci - majg charakter komple-
mentarny. Z jednej strony nawet najlepsze i najwieksze zasoby nie zapew-
niajg trwatej przewagi konkurencyjnej, jezeli z powodu braku koniecznych
umiejetnosci sg marnotrawione przez przedsiebiorstwo. Z drugiej strony
nawet najszerszy zakres oraz najwyzszy poziom umiejetnosci nie pozwalajg
na osiggniecie przewagi konkurencyjnej, jezeli nie majg one oparcia w od-
powiednich zasobach umozliwiajgcych podejmowanie dziatan na rynkulrr.

Podobny poglad wyraza John Kay, wedtug ktérego przewage konkrencyj-
na nalezy budowac¢ na podstawie wyro6zniajacych sie zdolnosci organizacji,
ktére muszg by¢ trwate i stanowi¢ wilasnos¢ przedsieborstwal® Jednoczesnie
wskazuje on na cztery podstawowe zrodia przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstw, do ktérych nalezg:1®

- architektura - wewnetrzne i zewnetrzne powigzania firmy, okreslajace
stosunki z pracownikami, klientami, dostawcami oraz konkurentami;

IB Konkurencyjnosé..., s. 62.

T4 Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2006, s. 26.

15 Por M. Bednarczyk, op.cit.; W. Walczak, Wiedza zrédtem budowaniaprzewag konkuren-
cyjnych wspétczesnego przedsiebiorstwa [w:] Kapitat intelektualny ijego ochrona, red. E. Okon-
-Horodynska, R. Wista, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 219-229.; K. Obtoj,
Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998; M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okre-
sie transformacji. Mikroekonomia przej$cia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan 1998.

16 W. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, PWE, Warszawa 2002, s. 63.

177 w. Wrzosek, Przewaga konkurencyjna, ,,Marketing i Rynek” 1999, 7, s. 3.

B Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 97.

IB Ibidem, s. 112.
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- reputacja - sposéb postrzegania firmy przez klientow;

- innowacje - tworzenie przez firme nowych produktéw, technologii, spo-
sobow zarzadzania;

- zasoby strategiczne - rezultat wczesniej poniesionych kosztéw, monopolu
naturalnego, dostepu do chronionych zasobow.

Bez wzgledu na przyjetg klasyfikacje zrodia przewagi konkurencyjnej
nalezy jednak rozpatrywa¢ kompleksowo, zwracajac szczeg6lng uwage na
ich wzajemne powigzania oraz wspotzalezno$é. Zrodet konkurencyjnosci
wspotczesnych przedsiebiorstw nie nalezy postrzega¢ jako pojedynczych
wyizolowanych zmiennych, lecz jako zbiér wzajemnie powigzanych z sobg
elementdéw, ktoére wystepujg w tym samym horyzoncie czasowym i nawzajem
sie przenikajg. Takie podejscie podkresla istnienie efektu ich synergicznego
oddziatywania na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, potwierdzane w prak-
tyce zarzadzanial®d

Wedtug Michael E. Portera przedsiebiorstwo powinno rozwija¢ swojg
konkurencyjnos$¢ poprzez wybor i przyjecie jednej z trzech strategii: przy-
woddztwa kosztowego, zréznicowania, koncentracjil8l Odmiennego zdania
jest Krzysztof Obtoj, ktdéry wskazuje na konieczno$é dazenia przedsiebior-
stwa do osiggnieciajednej z czterech przewag konkurencyjnych1®

- przewagi naturalnej, wynikajgcej z korzysci lokalizacji przedsiebiorstwa,
jego dostepu do zasobow, rynku zbytu i patentow;

- przewagi relacji ceny do jakosci, przejawiajacej sie w mozliwosciach mak-
symalizowania ceny produktu i jego jakosci przy danych naktadach lub
minimalizowania kosztow produkcji celem zapewnienia sprzedazy pro-
duktu w niskiej cenie;

- przewagi systemu obstugi zapewniajgcego wzrost kosztow zmiany do-
stawcy;

- przewagi systemu obstugi zapewniajgcego wzrost barier wejscia.

Z kolei Marek Jacek Stankiewicz zaleca, aby dla osiagniecia lepszej pozycji
konkurencyjnej na rynku przedsiebiorstwa dazyty do jednoczesnego osigga-
nia trzech wskazanych przez siebie komplementarnych przewag konkuren-
cyjnychi®&

- przewagi wytwarzania oznaczajacej, ze przedsiebiorstwo dysponuje lep-
szym niz konkurencja zestawem sktadnikéw potencjatu konkurencyjno-
sci w tych sferach funkcjonalno-zasobowych, ktére sg bezposrednio zwig-
zane z procesami tworzenia oferty tego przedsiebiorstwa;

180 W. Walczak, op.cit., s. 219-229.

1Bl M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw..., s. 51-52.
12 K. Obtdj, Logika przewagi konkurencyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 2001, 9, s. 3.

18 M.J. Stankiewicz, op.cit., s. 184-186.
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- przewagi oferowania polegajacej na tym, ze przedsiebiorstwo posiada ko-
rzystniejsze relacje z kontrahentami niz jego konkurenci, co wynika z do-
skonalszych sktadnikdw potencjatu konkurencyjnosci tego przedsiebior-
stwa w ramach sfer marketingu i dystrybucji;

- przewagi zarzgdzania oznaczajgcej, ze przedsiebiorstwo dysponuje lep-
szym systemem zarzadzania niz jego konkurenci.

Henry Mintzberg zaproponowat z kolei firmom przyjecie strategii skupia-
jacych sie na ustanowieniu statych dtugoterminowych wizji i pozostania przy
tym elastycznymi. Sugeruje on, ze firmy powinny dazy¢ do budowania zdol-
nosci instytucjonalnych i kompetencyjnych, tak by méc rozumie¢ i wtasciwie
reagowac na nieoczekiwane zmiany na rynku.

Wigkszos$¢ aktualnych propozycji CSR wydaje sie¢ zgodna z koncepcja
strategii wschodzgcych Henryego Mintzbergal®, gdyz proponujg one wizje
rozwoju zdolnosci instytucjonalnejl&s W tym zakresie wigczenie CSR w pro-
ces zarzgdzania strategicznego nie tylko pomoze w skutecznej realizacji stra-
tegii, ale i przyczyni sie do poprawnego rozumienia ztozonosci srodowiska
konkurencyjnego. Strategia konkurencyjna jest sposobem na zwiekszenie
rentownosci oraz konkurencyjnosci i moze by¢ okreslona jako sita organi-
zacji w stosunku do jej konkurentdwI& Strategia kazdego przedsiebiorstwa
musi wykraczac¢ poza najlepsze praktyki. Chodzi o wybor wyjatkowej pozyciji
odrdzniajgcej firme od jej konkurentow.

Dla harmonijnego rozwoju przedsiebiorstwa bardzo istotne jest okresle-
nie, co stanowi o jego przewadze konkurencyjnej, i ciggte podejmowanie wy-
sitkébw w celu jej utrzymania lub powigkszenia. Wskazanie najbardziej od-
powiedniego zbioru zrédet przewagi przedsiebiorstw jest uzaleznione od ich
zasobOw oraz charakteru sektora i rynku, na ktorym funkcjonuja.

To od wiasciwego zdefiniowania przewagi konkurencyjnej organizacji
oraz stopnia posiadania tej przewagi wzgledem konkurentow zalezy wybor
strategii jej dziatania.

Zardwno zrddia, jak i rodzaje przewagi konkurencyjnej charakteryzuja sie
duzg dynamika. Zmianie ulega znaczenie poszczegdlnych zrédet przewagi,
pojawiajg sie zupetnie nowe zrodta, co jest wynikiem rozwijajacej sie inno-
wacyjnosci procesow.

18 H. Mintzberg, Crafting Strategy, ,,Harvard Business Review”, vol. 65, no. 4, 1987,
s. 66-75.

1% P. Pruzan, tte Question of Organizational Consciousness: Can Organizations have Valu-
es, Virtues and Visions?, ,,Journal of Business Ethics” 2001, 29 (3), ,s. 271-284.

1% M. Vilanova, J.M. Lozano, D. Arenas, op.cit., p. 59.
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3.3. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci jako zrodto
przewagi konkurencyjnej

Jak juz wspomniano, w ostatnich latach wzrasta liczba badan w obszarze
relacji zachodzacych pomiedzy CSR a konkurencyjnoscig przedsiebiorstw.
Zdecydowana wigkszos$¢ z nich koncentruje sie¢ na udowodnieniu istnienia
zwigzku pomiedzy CSR a wynikami finansowymi, z r6znym skutkiem. Co-
raz czesciej jednak mozna spotkac¢ w literaturze przedmiotu nieco odmien-
ne podejscie do badania tychze relacji, a mianowicie koncentrujgce sie na
generowaniu przewagi konkurencyjnej poprzez tworzenie wartosci dla in-
teresariuszy, traktowaniu CSR jako szansy na poprawe wizerunku i reputacji
organizacjils’ czy tez analizie przypadkow, w ktorych wdrozenie koncepcji
przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci w krotkiej i diugiej perspekty-
wie czasowejl®
Najwazniejszym aspektem wydaje sie jednak nie tyle samo wystepowanie
relacji pomiedzy CSR a konkurencyjnoscig przedsiebiorstw, ile raczej cha-
rakter tychze relacji, gdyz wyniki finansowe czy tez wartos¢ przedsiebiorstwa
nie muszg automatycznie gwarantowac dtugoterminowej konkurencyjnosci.
Wycena firmy jest postrzegana jako préba pomiaru i okreslenia jej pozycji
konkurencyjnej niezaleznie od celu, wjakim jest prowadzona (kupno, sprze-
daz i tym podobne). Powszechnie stosowane metody wyceny mozna podzie-
li¢ na:
- majatkowe, ktére majg na celu okreslenie wartosci przedsiebiorstwa po-
przez oszacowanie jego aktywow;
- dochodowe, ktore starajg sie powigzac wartos¢ przedsiebiorstwa z osigga-
nymi przez nie dochodami;
- mieszane, ktdre majg na celu powigzanie metod majatkowych z metoda-
mi dochodowymi.

Najczesciej stosowanymi z kolei metodami wyceny sg metody dochodo-
we, szczegoblnie oparte na dyskontowaniu przeptywow pienieznych, ktére
koncentrujg sie na przewidywaniu przysztych zyskéw. Niemniej zadna z tych
metod wyraZnie i bezposrednio nie uwzglednia dziatan przedsiebiorstwa
z zakresu CSR. Marc Vilanova, Josep Maria Lozano i Daniel Arenas zwracajg
uwage na to, iz stosowane przez analitykéw dokonujgcych wyceny organiza-
cji metody opierajg sie gtdbwnie na tradycyjnych wskaznikach produktywno-

187 K. E. Schnietz, M.J. Epstein, Exploring the Financial Value of Reputation for Corporate
Responsibility During a Crisis, ,,Corporate Reputation Review” 2005, 7(4), s. 327-345.

18 R. Gueterbok, Greenpeace Campaign Case Study - StopEsso, ,,Journal of Consumer Be-
haviour” 2004, 3(3), s. 265-271.
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Sci i wprawdzie zawierajg analizy jakoSciowe wartosci niematerialnych oraz
prawnych, jednak tylko w sposéb posredni odnoszace sie do kwestii CSR.
Z tego wzgledu wiekszos¢ wycen i rekomendacji opiera sie na opinii i wie-
dzy analitykdéw dokonujgcych tychze ocen, a nie na obiektywnych wskazni-
kach1® Tak wiec jesli przyjac, ze wartos¢ przedsiebiorstwa jest wskaznikiem
konkurencyjnosci, analiza metod wyceny stosowanych przez ré6znych anali-
tykéw finansowych wykazala, ze istnieje pewien zwigzek miedzy CSR i kon-
kurencyjnoscia, ale nie jest on jednoznaczny1N

Marc Vilanova, Josep Maria Lozano i Daniel Arenas zaproponowali wiec
na podstawie prowadzonych badan, aby wizerunek i reputacja staty sie tgcz-
nikami pomiedzy CSR a konkurencyjnoscig (rycina 24).

uczenie sie
A
wizerunek strategia
CSR interesariusze
marka

Nodpowiedzialnos¢n)

innowacyjnoscé
Rycina 24. CSR a konkurencyjnos¢
Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie: M. Vilanova, J.M. Lozano, D. Arenas, Exploring

the Nature of the Relationship Between CSR and Competitiveness, ,,Journal of Business Ethics”
2009, 89, p. 63.

W praktyce oznacza to, ze przyjecie staregii CSR ma wplyw na tozsa-
mos$¢ i zarzadanie marka, co z kolei bezposrednio oddziatuje na konku-
rencyno$¢, poniewaz wymusza uwzglednienie zréwnowazonego rozwoju
w wizji przedsiebiorstwa okre$lonej wjego strategii, poprawne zrozumienie
ztozonosci Srodowiska konkurencyjnego i wzmacnianie relacji z kluczo-
wymi interesariuszami, poprzez wiasciwe zarzadzanie nimi oraz poprawe

P M. Vilanova, J.M. Lozano, D. Arenas, op.cit., s. 57-69.
M) ibidem, s. 57-69.
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przejrzystos¢ organizacji poprzez odpowiedzialne zarzadzanie procesamilol
Reputacjal® w tym modelu jest traktowana jako podstawowy asumpt do
wdrozenia CSR, akceptowany i wyceniany stadnik wartosci niematerialnych,
a takze jako jedno z kluczowych zaganien w zakresie zarzgdzania ryzykiem.

Ponadto wizerunek i reputacja generujg szanse rozwoju innowacyjnosci
w zakresie zarzgdzania marka, co z kolei buduje reputacje przedsiebiorstwa,
jego wizerunek i tozsamos¢. Tak wiec reputacja nie tylko jest impulsem do
zainicjowania koncpecji CSR w przedsigbiebiorstwach, ale réwniez poma-
ga kadrze kierowniczej streowa¢ procesami wewnetrznymi. Pierwszy z tych
czynnikéw potwierdzaja liczne badania, miedzy innymi te przeprowadzone
przez GoodBrand oraz Forum Odpowiedzialnego Biznesu pod tytutem CSR
w Polsce. Menedzerowie/menedzerki 500. Lider/Liderka CSR, wykazujgce, ze
dbato$¢ o wizerunek i potrzeba budowy marki jest najpowszechniejszym
motywem zaangazowania przedsiebiorstw w CSR (rycina 25).

che¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej
zwiekszenie wartosci firmy

bo to sie optaca dtugofalowo

lepsze relacje ze spotecznoscig lokalng

budowanie marki, wizerunku przedsiebiorstwa ; ; i ;

0 10 20 30 40 50 60 70 80
® 2010 (1=173) O 2003 (n=170)

Rycina 25. Najczestsze motywy podejmowania przez polskie przedsiebiorstwa decyzji
o prowadzeniu biznesu w sposéb odpowiedzialny spotecznie (CSR)

Zrodto: CSR w Polsce. Menedzerowie/menedzerki 500. Lider/Liderka CSR, GoodBrand&
Company Polska, Warszawa 2010, s. 21.

Biorac to pod uwage, za istotny problem nalezy uzna¢ konieczno$¢ in-
tegrowania koncecji CSR z wizjg przedsiebiortswa, tak by tozsamos¢ or-
ganizacji byfa ustalona na podstawie jasnych celdéw i wartosci, natomiast

9 lbidem,s. 57-69.

1?2 Reputacje mozna okre$li¢ jako podzielang przez rézne grupy interesariuszy ocene
zdolnosci i gotowosci przedsiebiorstwa do sprostania ich oczekiwaniom. Na reputacje kazdej
organizacji sktada sie jej wizerunek i tozsamo$¢. Wizerunek to wyobrazenie, jakie otoczenie
ma o przedsiebiorstwie, natomiast tozsamos¢ to zesp6t cech, ktére w istotny sposéb odrézniajg
dane przedsigbiorstwo od innych, zwkaszcza konkurentow.
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strategia przedsiebiorstwa stale dostosowywana do zmieniajgcego sie oto-
czenial®B Wdrozenie CSR wymaga zatem zmian w organizacji, opartych
nie na modyfikacji istniejgcych procesow i procedur, ale na tworzeniu no-
wych19 Stad tez, aby dokona¢ zmian w organizacjch, wszyscy ich cztonko-
wie musza zaczaé myslec inaczej. Zarzgdzanie zmiang staje sie problemem,
jesli chce sie zarzadzac wiedzg i innowacjami dynamicznie. W tym kontek-
Scie tworzenie ram normatywnych i prawnych w zakresie CSR powinno do-
tyczy¢ rozwoju odpowiedzialnosci spotecznej w organizacjach jako procesu
uczenia sie i innowac;jil% Akcentowanie w prowadzonej dziatalnoSci aspek-
tow srodowiskowych oraz spotecznych moze by¢ dla organizacji jednym
zwyroznikow i w dtuzszej perspektywie przyczyni sie do poprawy poziomu
innowacyjnosci.

Jak podkreslajg bowiem Joanna Ejdys i Aleksandra Gulc, dobre praktyki
koncepcji CSR wskazujg, ze propagowanie i upowszechnianie wsréd pra-
cownikéw zachowan ukierunkowanych na ochrone $rodowiska i relacje
spoteczne (wewnetrzne i zewnetrzne) moze by¢ réwniez zrodtem kreatyw-
nych zachowan wptywajgcych na innowacyjne rozwigzanial®% Potwierdzajg
to réwniez wyniki badan Xueming Luo oraz Shuili Du, ktére wykazaty, ze
firmy bardziej zaangazowane w realizacje projektow z zakresu CSR dostarcza-
ja na rynek wiecej nowych produktéw/rozwigzan niz te, ktérych aktywnos$¢
na polu CSR jest mniejsza. Oznacza to zatem, ze polityka CSR i oparte na
niej programy zwiekszajg innowacyjnos¢ organizacji. Dzieje sie tak, poniewaz
polityka CSR, wzmacniajgc relacje z zewnetrznymi interesariuszami (w tym
z klientami, dostawcami, organizacjami non profit i agendami paristwowy-
mi), zapewnia organizacji dostep do szerokiego zasobu wiedzy. Tym samym
pomagajej podazac za zmianami rynkowymi oraz technologicznymi. W erze
otwartych innowacji i szybkiej, gwattownej dywersyfikacji wiedzy organizacje
coraz czesciej muszg zasila¢ swoje zasoby wewnetrze pomystami pozyskiwa-
nymi z zewnatrz (miedzy innymi stosujac crowdsourcing19). Ogromng role
odgrywaja w tym media spotecznosciowe, ktore coraz czesciej sg postrzega-
ne jako narzedzia zwiekszania zaangazowania interesariuszy. Media spotecz-
nosciowe moga tez wzmacnia¢ CSR przedsigbiorstw. Z jednej strony umoz-
liwiajg im bowiem szybkie zbieranie i rozpowszechnianie w skali globalnej

1B c.J. Collins, 1.J. Porras, Building Your Company?’ Vision, ,,Harvard Business Review”
1996, 74(5), s. 65-77.

B! T. Goss, R. Pascale, A. Athos, The Invention Roller Coaster: Risking the Presentfor a Po-
werful Future, ,,Harvard Business Review” 1993, 76(6), s. 97-108.

b Ibidem, s. 97-108.

15 J. Ejdys, A. Gulc, op.cit., s. 112.

X¥ J. Howe., Crowdsourcing. Why the Power of the Crowd is Driving the Future ofBusiness,
Three Rivers Press, New York 2008, p. 21.
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danych, informacji i wiadomosci w czasie rzeczywistym, co wymaga ich
wiekszej Swiadomosci i ciggtej aktywnosci na tym polu. Z drugiej strony
stajg sie narzedziem umozliwiajgcym wiekszg przejrzystosé komunika-
tow kierowanych do konsumentéw na temat oferowanych produktéw oraz
przedsiebiorstwa. W ostatnich latach mozna zaobserwowac rosngca liczbe
przedsiebiorstw maksymalizujgcych uzytecznos$¢ narzedzia, jakim sg me-
dia spotecznosciowe, w ich ogélnych wysitkach na rzecz zrGwnowazonego
rozwoju. Wykorzystanie medidw spotecznosciowych w celu optymalizacji
CSR i zréwnowazonego rozwoju stawia przed przedsiebiorstwami szereg
wyzwan, to jest:

- konieczno$¢ zapewnienia czasu i zasobdw niezbednych dla prawidtowego
zarzgdzania mediami spotecznosciowymi;

- zrozumienie, gdzie sie zaczyna, a gdzie koriczy odpowiedzialno$¢ w me-
diach spotecznosciowych;

- odpowiednie komunikowanie wartosci, celéw zréGwnowazonego rozwoju
i CSR przedsigbiorstwa wsrdd interesariuszy;

- angazowanie interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych w sposéb kon-
struktywny i koncentrujgcy sie na tworzeniu wartosci zaréwno dla przed-
siebiorstwa jak i spoteczenstwa.

Xueming Luo oraz Shuili DulB zaobserwowali, ze nie wszystkie firmy
w réwnym stopniu uzyskujg ,,innowacyjne” korzysci z przedsiewzie¢ z za-
kresu CSR. Lepsze rezultaty w tym wzgledzie osiagajg organizacje przezna-
czajgce wyzsze naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, co mogioby
wskazywacé na ,,uprzywilejowanie” w tym zakresie duzych podmiotéw dys-
ponujagcych zapleczem badawczo-rozwojowym. Nalezy jednak takze wzigé¢
pod uwage, ze te same przeprowadzone przez Xueming Luo oraz Shuili Du
badania wykazaly, ze nie bez znaczenia pozostaje w tym zakresie rowniez dy-
namika rynku. Konkurencyjne otoczenie pobudza organizacje do uczenia sie
i stawania sie lepszymi. Firmy, ktére maja do czynienia z silng konkurencja,
czerpig wiecej pomystow na ewolucyjne innowacje ze swojej dziatalnosci na
polu CSR. Jak zatem widac¢, takze mniejsze podmioty majg szanse stawania
sie bardziej innowacyjnymi poprzez wieksze swoje zaangazowanie w realiza-
cje zr6znicowanych projektéw z zakresu CSR1R

W praktyce realizacji koncepcji CSR istotng kwestig jest sposob, w jaki
zarzad/wiasciciel przedsiebiorstwa bedzie interpretowat i implementowat

18 X. Luo, S. Du, Odpowiedzialne firmy wytwarzajg wiecej nowych produktéw, “Harvard
Business Review Polska”; http://www.hbrp.pl/b/odpowiedzialne-firmy-wytwarzaja-wiecej-no-
wych-produktow/809x8iOk [dostep: 18.09.2015].

19 Ibidem.
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idee CSR dla poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji20. Jedno-
razowe i przypadkowe akcje nawigzujgce do koncepcji CSR moga (ale nie
muszg) w perspektywie krétkookresowej przyczynié¢ sie do poprawy wize-
runku organizacji i wynikow finansowych. Jednak jesli organizacji zalezy
na budowie dtugookresowej przewagi konkurencyjnej, wdrazanie koncepcji
CSR w przedsiebiorstwie powinno by¢ procesem przemyslanym i komplek-
sowym. Wynika to z tego, ze koncepcja CSR przestaje by¢ kwestig marginal-
na, a staje sie potencjalnie waznym czynnikiem konkurencyjnosci i wzrostu.

3.4. Znaczenie interesariuszy w kreowaniu przewagi
konkurencyjnej w modelu CSR

Wedtug raportu Swiatowej Rady Biznesu do spraw Zréwnowazonego Roz-
woju istotg spotecznej odpowiedzialnos$¢ biznesu jest rozpoznanie wartosci
dialogu z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Pojecie interesa-
riuszy zostato wprowadzone do literatury z zakresu zarzgdzania w latach 60.
XX wieku przez R. Edwarda Freemana, ktory twierdzit, ze zdolno$¢ konku-
rencyjna danego przedsiebiorstwa jest uwarunkowana z jednej strony tym,
w jaki sposob realizuje ono swoje podstawowe cele ekonomiczne, a z drugiej
czy i na ile uwzglednia zréznicowane wplywy interesariuszy. W szerokim
znaczeniu pojecie to oznacza wedtug Freemana, ze ,,wszelkie mozliwe do zi-
dentyfikowania grupy lub osoby, ktére mogg mie¢ lub majg wptyw na osigg-
niecie celéw danej organizacji (grupy interesu publicznego, grupy protesta-
cyjne, agencje rzadowe, stowarzyszenia handlowe, konkurenci, zwigzki, jak
réwniez pracownicy, klienci, akcjonariusze i inni interesariusze)”, natomiast
w waskim - ,,wszelkie grupy czy osoby, od ktorych firma jest uzalezniona”20L

Najczesciej spotykang w literaturze przedmiotu klasyfikacjg interesariuszy
jest ta rozrdzniajgca interesariuszy wewnetrznych i interesariuszy zewnetrz-
nych (rycina 26).

Interesariusze przedsiebiorstw roznig sie znacznie swoim charakterem
i cechami, niektérzy sg wewnetrznymi interesariuszami, podczas gdy inni
pozostajg na zewnatrz firmy. Dla przedsiebiorstwa bardzo wazne jest, aby
wiedzie¢, kim sg interesariusze, czego oczekujg i zjakimi roszczeniami z ich
strony moga spotka¢ sie menedzerowie, aby by¢ w stanie zréwnowazyé
Z nimi swoje potrzeby i interesy. W zwigzku z tym efektywne zarzgdzanie

A0 P. Bartkowiak, K. Krzakiewicz, B. Ptokarz, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebior-
stwa jako element budowania przewagi konkurencyjnej [w:] Konkurencyjnos¢ jako determi-
nanta rozwoju przedsiebiorstwa, red. S. Lachiewicz, M. Metejun, Wydawnictwo Politechniki
tddzkiej, £6dz 2009, s. 199-200.

A R.E. Freeman, op.cit., 1984.
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interesariuszami moze by¢ narzedziem skutecznego rozwigzywania dylema-
téw, takich jak generowanie wysokich zyskéw dla akcjonariuszy przyjedno-
czesnym spetnianiu oczekiwan innych zainteresowanych stron. Pracownicy,
konsumenci i spoteczenstwo jako cato$¢ stajg sie coraz bardziej wrazliwi na
dziatania spoteczne przedsigbiorstw i stopnieh odpowiedzialnosci spotecz-
nej komunikowany przez nie22 Tak wiec, zadania, jakie przedsigbiorstwa
petnig w spoteczenstwie, zmieniaja sie. Firmy muszg sie skupi¢ na swoim
wkiadzie w dobro spoteczne w dtuzszej perspektywie, jak réwniez przyczy-
nia¢ sie do budowania wiasciwych relacji z interesariuszami. Dla wspo6t-
czesnych menedzer6w podejmowanie decyzji dotyczacych inicjatyw spo-
tecznych stalo sie strategicznym zadaniem, skupiajgcym sie na dostarczaniu
przedsiebiorstwu wymiernych korzysci. Wynika to z faktu, ze zarzgdzanie
relacjami z interesariuszami moze pomd6c menedzerom w integracji zagad-
nien biznesowych ze spotecznie odpowiedzialnymi zachowaniami organi-
zacyjnymi.

Rycina 26. Przyktad interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych organizacji

Zrodlo: opracowanie wiasne na postawie: C. Mark-Herbert, C. von Schantz, Communicating
Corporate Social Responsibility - Brand Management, ,,EJBO” 2007, 2, p. 5.

2» J.S. Harrison, R.E. Freeman, Stakeholders, Social Responsibility and Performance:
Empirical Evidence and tteoretical Perspectives, ,,Academy of Management Journal” 1999,
42(9).
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Wedtug teorii interesariuszy2B przedsigbiorstwa sg systemami otwartymi,
ktore dziatajg w ramach szerszego systemu, jakim jest srodowisko zewnetrzne
sktadajgce sie z interesariuszy. Stopien i ztozonos¢ relacji pomiedzy przedsie-
biorstwami a ich otoczeniem zewnetrznym znajduje swoje odzwierciedlenie
w przyjmowanych przez nie strategiach konkurowania. Otwarcie sie przed-
sigbiorstw na interesariuszy (rycina 26), wstuchiwanie si¢ w ich potrzeby
i oczekiwania powoduje, ze coraz czesciej rozpatrujg one funkcjonowanie na
rynku z innych perspektyw. Jak zauwaza Adam Jabtonski, przedsiebiorstwa
»Zaczynajg zauwazaé, ze mozna budowac pozycje konkurencyjng poprzez po-
zytywny odbidr spoteczny mierzony miedzy innymi akceptowalng reputacjg
na rynku i pozytywng opinig otoczenia zewnetrznego. Ponadto przedsiebior-
stwa zaczynajg widziec€ istotng korelacje miedzy zadowoleniem interesariuszy
awynikami finansowymi, co w dtuzszej perspektywie przektada sie na wzrost
wartosci przedsiebiorstwa”24 Nalezy jednak zaznaczy¢, ze takie rozumienie
teorii interesariuszy nie jest powszechne we wszystkich krajach. W USA i na
innych anglosaskich rynkach teoria interesariuszy jest rozumiana nieco ina-
czej; akcentuje sie centralng role wiascicieli firmy i nastawienie na realizacje
ich interesbw w ramach tworzenia wartosci przedsiebiorstwa. Gtéwnym za-
tozeniem tego modelu przedsiebiorstwa jest przekonanie, ze akcjonariusze,
bedac jego wiascicielami, majg wytaczne prawo do jego zasobdw i zyskéw. To
determinuje cel przedsiebiorstwa, ktérym jest zapewnienie satysfakcjonuja-
cego wzrostu zyskow, a przez to i korzysci dla wiascicieli/akcjonariuszy. Takie
podejscie jest niekorzystne dla pozostatych grup interesariuszy zwigzanych
Z przedsigbiorstwem i czesto rodzi konflikty. Z jednej strony kazda z grup in-
teresariuszy ma bowiem okreslone oczekiwania wzgledem przedsiebiorstwa,
a z drugiej strony zachowania interesariuszy wptywajg na realizacje jego celéw
(tabela 9)2B

Wiele firm, opierajac sie na spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, stara
sie jednak realizowac zatozenia budowy pozycji konkurencyjnej z uwzgled-
nieniem potrzeb i oczekiwan wszystkich grup interesariuszy. Przy czym, na
co zwraca uwage Adam Jabtonski, punktem wyjscia do realizacji takiego po-
gladu na budowe pozycji konkurencyjnej jest koncepcja zrébwnowazonego
rozwoju2®%. Francesco Perrini i innidi7 podkres$laja, ze, teoria interesariuszy

B R.E. Freeman, op.cit., 1984.

24 A. Jabtonski, Zréwnowazony rozwéj a zrownowazony biznes w budowie warto$ciprzed-
siebiorstw odpowiedzialnych spotecznie, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzg-
dzanie” 2010, 2, s. 15-30.

26 M. Jurek, D. Kornacka, Aktualno$¢ teorii spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa,
,.Przeglad Organizacji” 2000, nr 5.

26 A. Jabtonski, op.cit., s. 15-30.

A7 F. Perrini, A. Russo, A. Tencati, C. Vurro, Deconstructing the Relationship between Cor-
porate Social and Financial Performance, ,,Journal of Business Ethics” 2001, 102, s. 59-76.
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jest kluczem do interpretacji relacji istniejgcej miedzy CSR i konkurencyj-
noscig. Poprzez zrozumienie perspektywy interesariuszy mozna bowiem le-
piej zrozumienie wptywu CSR na konkurencyjno$¢. Ponadto coraz czesciej
to wiasnie interesariusze wywierajg presje na przedsiebiorstwa, by byty one
spotecznie odpowiedzialne. Wynika to z rosngcych wymagan i oczekiwan
klientow w tym zakresie2B Wspotczesnie klienci sg coraz bardziej Swiado-
mi swoich wybordw i stajg sie ,,odpowiedzialnymi” konsumentami. Znajg
swoje prawa i potrafig z nich korzysta¢. Swoimi postawami coraz czeéciej
wplywajg réwniez na ksztatt i funkcjonowanie rynku. Dzigki rozwojowi
nowoczesnych technologii informacyjno-technologicznych majg nieogra-
niczony dostep do informacji o przedsiebiorstwach i ich produktach2®.
A zatem zachecenie klientéw do zakupu badZ odradzenie siegania po pro-
dukty danej firmy w dzisiejszych czasach nie tylko jest bardzo proste, ale
i nie wigze sie z zadnymi kosztami. Dyfuzja opinii nastepuje bardzo szybko,
€0 oznacza, ze moze ona w bardzo krétkim czasie dotrze¢ do nieograniczo-
nej liczby odbiorcow wrazliwych na rekomendacje210.

Tabela 9
Oczekiwania i konflikty wybranych grup interesariuszy

.Grupa Oczekiwania i konflikty

interesu

Wiasciciele Z racji zainwestowanego kapitatu oczekujg w zamian dochodu, ktory
bedzie co najmniej rowny rynkowej stopie procentowej. Nie sg z kolei
zainteresowani sprawowaniem witadzy w przedsiebiorstwie ani tez
realizacjg intereséw spotecznych, jesli moze to spowodowac obnizke
zysku.

Klienci Dokonujg wymiany swoich zasobow pienieznych na produkty firmy,
w zamian za co oczekujg korzysci ptyngcych z faktu nabycia produk-
tu. Obok oczywistego interesu klientéw, jakim jest niska cena dobr,
istniejg rowniez interesy, ktére mogg sta¢ w sprzecznosci z celami
kierownictwa przedsiebiorstwa, na przyktad dtugi okres gwarancji,
odpowiedni serwis.

8 P. Bartkowiak, K. Krzakiewicz, B. Ptokarz, op.cit., s. 200.

20 D. Teneta-Skiercz, CSR - nowe spojrzenie na zrédta przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw, [w:] Konkurencyjno$¢jako determinantg rozwoju przedsiebiorstwa, red. S. Lachiewicz,
M. Metejun, Wydawnictwo Politechniki todzkiej, £6dz 2009, s. 193 i dalsze.

20 S. Brzezinski, Czynniki ksztattujace reorientacje rynkowej odpowiedzialnos$ci spotecznej,
~-Marketing i Rynek” 2012, 11, s. 12.
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Tabela 9. cd.

Pracownicy Swiadcza prace, w zamian za ktdrg uzyskuja dochody. Grupa ta jest
zainteresowana osigganiem dochod6éw w jak najwyzszym wymiarze.
Konflikt pomiedzy interesami pracownikéw a kierownictwem wynika
z podwdjnego aspektu dochoddw pracowniczych: sg one réwnoczes-
nie podstawg ich konsumpcji i elementem kosztow w przedsiebior-
stwie. W zamian za $wiadczong prace pracownicy oczekujg rowniez
pewnego bezpieczenstwa, korzysci pozaptacowych i pracy dostarcza-
jacej im satysfakcji. Odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa wobec pra-
cownikéw nie ogranicza sie zatem do zabezpieczenia ich materialnych
interesow, ale jest rozumiana znacznie szerzej, jako zabezpieczenie
ich potrzeb, w tym bezpieczenstwa zatrudnienia, uznania spoteczne-
go, mozliwos$ci awansowania i samorozwoju.

Dostawcy Wplyw na firme wyraza sie przede wszystkim w czesciowym - z racji
dostarczania surowca - okreslaniu jakosci i ceny produktu finalnego.
Kiedy przedsiebiorstwo postrzega dostawcéw jako wartosciowych
cztonkéw sieci, moze liczy¢ na to, ze dostawcy zareagujg podobnie,
kiedy zajdzie taka potrzeba. Dostawca i przedsiebiorstwo wzajemnie
od siebie zaleza, razem moga sie rozwijac, ale i razem upadac.

Lokalna Przyznaje firmie prawo do lokalizacji i czerpie korzysci z podatkéw

spotecznos¢  przez nig ptaconych oraz ekonomicznych isocjalnych wydatkow
ponoszonych przez firme. Korporacja z kolei nie moze narazac spo-
tecznodci lokalnej na nieuzasadnione ryzyko zniszczenia $rodowiska
naturalnego, sktadowanie odpad6éw toksycznych itym podobne.

Zrédio: M. Jurek, D. Kornacka, Aktualno$¢ teorii spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebior-
stwa, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 5.

Jesli chodzi o zadowolenie klientéw, badania wykazaty, ze CSR moze od-
grywac decydujaca role wjakosci oferowanych produktéw i ustug. Dowody na
pozytywny zwigzek w tym zakresie przedstawili miedzy innymi Kamal Man-
aktola i Vinnie Jauhari 211 Ponadto badania prowadzone od 2005 roku przez
firme Nielsen dowodzg, ze z roku na rok wzrasta liczba spotecznie swiadomych
konsumentow (rycina 27), ktérzy w swoich decyzjach zakupowych kierujg sie
troska o srodowisko naturalne, edukacje czy inne wazne aspekty spoteczne.

Jak wynika z ryciny 27, tylko w ciggu trzech lat Swiadomo$¢ konsumen-
téw bez wzgledu na region zamieszkania wzrosta $rednio o 10 punktéw pro-
centowych. Mozna mie¢ jednocze$nie nadzieje, ze tendencja ta bedzie sie
utrzymywac sie w kolejnych latach.

21 K. Manaktola, V. Jauhari, Exploring Consumer Attitude and Behavior towards Green
Practices in the Lodging Industry in India, ,,International Journal of Contemporary Hospitality
Management” 2007, 19(5), s. 364-377.
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Rycina 27. Spotecznie $wiadomi konsumenci na $wiecie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan The Nielsen Global Survey on Corporate So-
cial Responsibility, www.nielsen.com/us/en/insights/reports/2014/doing-well-by-doing-good.
html [dostep: 20.06.2016].

Ponadto klienci jako interesariusze przedsiebiorstw wywierajg presje na
organizacje, aby te w swoich dziataniach uwzgledniaty interesy spoteczne.
Dowodem na to sg liczne badania w tym zakresie, miedzy innymi te prze-
prowadzone w 2001 roku na grupie 8000 konsumentéw, ktore wykazaty,
ze 80% z nich, posiadajacych wyksztatcenie wyzsze oraz wysokie docho-
dy, rozwazato zmiane marki, jezeli firma, ktérej marka byta przedstawiona
w Internecie lub mediach, negatywnie odnosita sie do koncepcji zréwno-
wazonego rozwoju2l2 Bardzo dobrym przyktadem reakcji klientéw i spote-
czenstwa na brak poszanowania podstawowych zasad CSR przez korpora-
cje transnarodowe sg sprawy platformy Brent nalezacej do Shella2i3 czy tez
modyfikowanego mleka oferowanego przez firme Nestle na rynkach krajow
Trzeciego Swiata2l4

22 S. Brzezinski, op.cit., s. 12.

23 W zwiazku z decyzjg firmy Shell o zakonczeniu eksploatacji ropy naftowej na tej plat-
formie zaistniata koniecznos$¢ jej likwidacji. Na postawie opracowan i analiz zleconych przez
Shell instytutom badawczym i stwierdzono, ze najlepsza i najmniej szkodliwg metodg pozby-
cia sie platformy jest jej zatopienie w wyznaczonym miejscu na otwartym morzu. Ta informa-
cja wywotata jednak bardzo ostre reakcje spoteczeristwa (m.in. liczne publikacje potepiajace
marke, ataki na stacje Shell) oraz organizacji Greenpeace. Ostatecznie platforma zostata odho-
lowana do Norwegii i tam rozebrana. Czy taka decyzja byta stuszna i czy Srodowisko naturalne
przy tym nie ,,ucierpiato”, pozostaje sprawa dyskusyjna.

214 Wprowadzenie w latach 70. XX wieku mleka modyfikowanego przez firme Nestle do
krajéw Trzeciego Swiata przyniosto samej firmie duze profity, jednak wedtug danych WHO
(Swiatowej Organizacji Zdowia) spowodowato $mieré bardzo wielu niemowlat, ktére karmio-
ne byty rozciericzonym w brudnej wodzie sproszkowanym mlekiem.
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Kadra zarzgdzajgca przedsiebiorstw musi zatem dbac nie tylko o wysokg
jakos¢ oferowanych przez siebie produktow i ustug, ale takze o to, aby ich
dziatalno$¢ byta przyjazna otoczeniu oraz stwarzala interesujgce miejsca pra-
cy. Na podstawie tego mozna stwierdzi¢, ze spoteczenstwu nie jest obojetne,
wjaki sposéb przedsiebiorstwa i ich menedzerowie traktujg pracownikéw?2s

Pracownicy sg postrzegani jako jedni z wazniejszych interesariuszy
przedsiebiorstwa2l6 dlatego istotne jest rozwazanie ich w kategorii kapitatu,
w ktéry nalezy i warto inwestowac2l7. Spotecznie odpowiedzialne traktowa-
nie pracownikéw jest waznym instrumentem budujagcym konkurencyjnosé
przedsiebiorstw28 Jest ona bowiem ksztatltowana przez interesariuszy we-
wnetrznych na zewnatrz przedsiebiorstwa. Utrzymywanie pozytywnych re-
lacji z pracownikami skutkuje tym, ze przekazujg oni informacje o spotecz-
nie zaangazowanych dziataniach przedsiebiorstwa otoczeniu zewnetrznemu.
W ten sposob przekonujg o atrakcyjnosci przedsiebiorstwa pozostatych inte-
resariuszy i budujgjego reputacje i wizerunek. Istotne jest w tym przypadku,
aby przedsiebiorstwo wykazywato troske o pracownikéw, dbato o odpowied-
nie warunki pracy, zatrudnienia, rozwoj pracownikoéw, rowne traktowanie
i 0g0lng satysfakcje z pracy. Narzedziami, ktore pomagaja ksztattowac pozy-
tywne relacje z pracownikami, sg kodeksy etyczne2l9zawierajgce zbiory zasad
i wartosci, do przestrzegania ktérych zobowigzani sg zaréwno pracownicy,
jak i kadra zarzadzajgca. Tego typu dokumenty nie tylko wptywaja na re-
dukcje ztych praktyk, ale takze pomagajg ograniczy¢ mozliwosé wystgpienia
konfliktéw intereséw, zwiekszajg wiarygodnos¢ i lojalnosé pracownikéw2,

Strategia CSR stawia pracownikOéw w centrum zainteresowania przed-
siebiorstwa. Kapitat ludzki bedacy ucielesnieniem doswiadczenia, agregacja
wiedzy i umiejetnosci stymuluje wzrost i rozwoj przedsiebiorstwa poprzez
zwigkszenie produktywnosci pracy i kapitatu. Pracownicy wnoszg bowiem do
przedsiebiorstwa know-how, kreatywnos¢ i umiejetno$¢ wykorzystnia istniejg-
cych mozliwosci czy nowe pomysty. Zatem to pracownicy, jak rowniez kadra
menedzerska, stanowig istotny kapitat firmy, ktory zapewniajej dalszy rozwoj.

25 A. Wotowicka, S. Dabrowski, op.cit., s. 83.

216 T. Donaldson, L.E. Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evi-
dence, and Implications, ,,Academy of Management Review” 1995, 20, s. 65-91; D.J. Wood,
R.E. Jones, Stakeholders Mismatching: A Theoretical Problem in Empirical Research on Corpo-
rate Social Performance, ,,The International Journal of Organizational Analysis” 1995, 3(3),
S. 229-267.

217 E. Wszendyby#t-Skulska, Human Capital in Hotel Industry, CeDeWu, Warszawa 2012.

218 M. Zychlewicz, Rola spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w dobie globalizacji, ,,Rocz-
nik Ekonomiczny KPSW w Bydgoszczy” 2014, 7, s. 95.

29 A. tukasiewicz-Kaminska, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa finansowego,
Difin, Warszawa 2011, s. 25.

20 M. Zychlewicz, op.cit., s. 95.
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Teoria organizacji uksztatowana na wiedzy podkres$la centralng role jednostki
w tworzeniu i wskazuje na nig jako Zzrédto wiedzy2l Kapitat ludzki ma istotne
znaczenie dla organizacji, gdyz to zatrudnieni ludzie tworzg wartos$¢ przedsie-
biorstwa, stajac sie zaréwno zrédtem innowacji22 jak i gwarantem obecnych
i przysztych dochodéw23 Wartos¢ i unikatowosé kapitatu ludzkiego, jakim
dysponujg przedsiebiortwa, jest dla nich bezcenna, a rozwoj tego rodzaju kapi-
tatu powinien im przynosi¢ wymierne korzysci. Bedzie to jednak mozliwe, jesli
zarzadzanie tym rodzajem kapitatu polega¢ bedzie na zapewnianiu mu usta-
wicznego rozwoju i ksztatowaniu z nim stosunkéw parnterskich poprzez24

- stosowanie metod zarzgdzania prowadzacych do zwiekszenia zaangazo-
wania pracownikOw - opartych na zasadzie, ze pracownicy sg cenionymi
cztonkami organizacji - oraz pomagajacych tworzy¢ atmosfere wspétpra-
cy i zaufania;

- umozliwienie pracownikom wypowiadania sie i wywierania wptywu na
podejmowane decyzje;

- postrzeganie pracownikowjako zréznicowanej grupy zaroéwno pod wzgle-
dem indywidualnych i grupowych potrzeb, jak i stylu pracy oraz aspiracji;

- podejmowanie roznorodnych dziatan w celu zapewnienia wszystkim pra-
cownikom réwnych szans i etycznego podejscia do zarzgdzania pracow-
nikami;

- zapewnienie pracownikom réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem o0sobi-
stym.

Wdrozenie strategii CSR w przedsiebiorstwie zwieksza $wiadomos$¢ me-
nedzerdéw w zakresie znaczenia klienta wewnetrznego w organizacji. Wiedzg
oni bowiem, ze zadowolony pracownik pracuje efektywniej, generujgc przy
tym wieksze wartosci dla przedsiebiorstwa. Stad tez staraja sie systematycz-
nie doskonali¢ systemy pracy i ptacy, dajac pracownikom poczucie sensu ich
pracy oraz dumy z jej wykonywania2s

Realizujgc spoteczng odpowiedzialno$é, zwraca sie szczegélng uwage na
role kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie2¥ ktadac nacisk na wyzwalanie

21 R.M. Grant, Toward a Knowledge-based Theory of the Firm, ,,Strategic Management
Journal” 1996, 1996, p. 109-122.

22 E. Szymanska, Oczekiwania rynku turystycznego w zakresie ksztatcenia kadr, ,,Ekono-
mia i Zarzadzanie” 2009, 1, s. 134; E. Wszendyby}-Skulska, Zrodta innowacyjnosci w turystyce,
»Acta Scientiarum Polonorum. Oeconomia” 9(4), s. 617-626.

23 E. Szymanska, op.cit., s. 135.

24 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna - Dom Wy-
dawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 449.

25 D. Teneta-Skiercz, op.cit., s. 193 i dalsze.

26 M. Longo, M. Mura, A. Bonoli, Corporate Social Responsibility and Corporate Perfor-
mance: The Case of Italian SMEs, ,,Corporate Governance” 2005, 4(5), s. 28-42; H. Jenkins,
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oddolnej inicjatywy, ktéra stymuluje wiekszg otwartos¢ i kreatywnos¢ pra-
cownikéw, niezbednych w rozwijaniu innowacyjnosci przedsiebiorstw.

Kreatywnos¢ jest zrédtem innowacyjnosci, ajej rozwojowi sprzyja od-
powiednia kultura organizacyjna przedsiebiorstwa, ktéra powinna by¢
otwarta na zmiany i nowe pomysty pracownikow oraz stawia¢ na ciggte
doskonalenie i nieprzerwane usprawnianie wszystkich proceséw w przed-
siebiorstwie. Ze znaczenia kultury organizacyjnej wspierajacej rozwoj kre-
atywnosci zdaje sobie sprawe coraz wiecej menedzeréw. Rozwijaniu kre-
atywnosci przedsiebiorstw stuzy wprowadzanie programéw premiujacych
pracownikéw za dobre i wartosciowe pomysty, wyszukiwanie i motywo-
wanie najzdolniejszych oraz najbardziej perspektywicznych pracownikéw
do podnoszenia kwalifikacji, wskazywanie im $ciezki rozwoju i umozli-
wienie dalszego ich ksztatcenia. Wydaje sie, ze mate i Srednie przedsie-
biorstwa majg w tym wzgledzie ograniczone mozliwosci, jednak wiasnie
ich wielko$¢, a tym samym mniejsza liczba zatrudnionych, daje im prze-
wage w zakresie rozwijania kreatywnosci pracownikoéw i wyszukiwania
tych najbardziej utalentowanych22. Kreatywnos$¢ pracownikoéw przektada
sie na osigganie przez organizacje wyzszego poziomu, jesli chodzi o no-
watorstwo wprowadzanych rozwigzan. Ponadto zaangazowani i kreatywni
pracownicy sg bardziej otwarci na wspotprace przy tworzeniu i rozwijaniu
innowacyjnych rozwigzan. Zwiekszajg sie mozliwosci w zakresie networ-
kingu i budowania relacji biznesowych zaréwno pracownikow, jak i przed-
sigbiorstw, z innymi interesariuszami. Dodatkowo pozytywny zwigzek
pomiedzy CSR a innowacyjnoscig potegowany jest przez to, ze kreowanie
innowacji, ich wdrazanie i rozwdéj wymagajg pracy zbiorowej, ksztattowa-
nej na wspotpracy oraz poprzez tendencje do generowania nowej wartosci
w biznesie, opartej na innowacjach bedacych odpowiedzig na wyzwania
spoteczne2B

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze wielu autoréw podziela poglad,
iz CSR moze utorowaé¢ droge do innowacji poprzez wykorzystanie przez
menedzerdéw koncepcji zréwnowazonego rozwoju, tworzenie nowych modeli
biznesowych, nowych produktéw, proceséw oraz mozliwosci rynkowych22

Small Business Championsfor Corporate Social Responsibility, ,,Journal of Business Ethic” 2006,
67, s.241-256.

27 E. Wszendybyt-Skulska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi [w:] Innowacje w turystyce -
regionalna przestrzen wspotpracy w makroregionie potudniowym Polski, red. M. Bednarczyk,
M. Najda-Janoszka, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 130-131.

28 M. Bienkiewicz, Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) jako narzedzie budowy
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, Wydawnictwo Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsie-
biorczosci i Zarzadzania w todzi, £6dz 2008, s. 9.

29 P. Bartkowiak, K. Krzakiewicz, B. Ptokarz, op.cit., s. 200; J. Ejdys, A. Gulc, op.cit.,
s. 103-115.
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Literatura przedmiotu wskazuje, ze silne i intensywne zaangazowanie za-
interesowanych stron przyczynia sie do wzrostu potencjatu innowacyjnego
przedsiebiorstwa. Szczegélnie w sektorach, w ktérych wymiar przedsiewzie¢
jest zbyt maty, aby umozliwi¢ formalne procesy badawczo-rozwojowe, wpro-
wadza sie coraz czesciej innowacje. Wynika to z proceséw kooperacyjnych
i rozwijania w ramach sieci wspOtpracy w zakresie rozwoju innowacyjnych
rozwigzan, ktére obejmujg zaréwno podmioty prywatne, jak i publiczne.
Wazna role odgrywa tu miedzy innymi pomoc finansowa udzielana ze $rod-
kéw regionalnych, krajowych i unijnych w zakresie wspierania innowacji.

To wyjasnia, dlaczego zréwnowazony rozwoj i spoteczna odpowiedzial-
nos$¢ stajg sie kluczowymi koncepcjami budowy przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw. Wptyw CSR na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw prowadzi bo-
wiem do konstruktywnych relacji z ich wszystkimi interesariuszami - dostaw-
cami, partnerami biznesowymi, konkurentami i innymi podmiotami dziafaja-
cymi wzdtuz fancucha wartosci. W tym zakresie warto wymienic¢ chocby takie
dziatania, jak przestrzeganie standardéw w zakresie ,,zdrowej” konkurencji
(prowadzacej do budowy wspoélnych wartosci dla otoczenia, a niepolegaja-
cej na zwalczaniu sie), etycznych praktyk handlowych, w tym niezalegania
z ptatnosciami, oraz naktadanie wymogow spotecznych i srodowiskowych na
dostawcow2) CSR utatwia réwniez pozyskiwanie wsparcia ze strony inwe-
storéw, ktérzy znaczenie przychylniej patrzg na przedsigbiorstwa spotecznie
odpowiedzialne. Jest to spowodowane tym, iz inwestorzy, podejmujgc decyzje
0 wsparciu jakiego$ biznesu, biorg pod uwage juz nie tylko zysk z zainwesto-
wanego przez siebie kapitatu, ale i sposob, w jaki zysk ten zostat wypracowa-
ny23L Wiele funduszy lokuje swoje inwestycje w przedsiebiorstwach przestrze-
gajacych okreslonych kanonéw wartosci (miedzy innymi ekologicznych czy
praw cztowieka). Etyczne inwestowanie ma im nie tylko zapewni¢ przyzwoity
zysk, ale takze dac poczucie pewnosci, ze pienigdze, ktore wiozyli w okreslone
przedsiewziecia, sg wykorzystane w sposob moralny22

Waznym interesariuszem przedsiebiorstw jest rowniez spotecznos¢ lokal-
na. To wiasnie w relacji z tg grupg interesariuszy uwidacznia sie potrzeba
integracji celéw spotecznych i biznesowych przedsiebiorstw233 Kategoria
ta dotyczy relacji miedzy przedsigbiorstwami, obywatelami i spotecznos-
cia, ktéra moze mie¢ wptyw na dziatalno$¢ gospodarczg. Obejmuje dialog
1 partnerstwo z potencjalnie zainteresowanymi wspoélnotami lub aktywny

2 M. Zychlewicz, op.cit., s. 97.

A D. Teneta-Skiercz, op.cit., s. 197.

22 1bidem.

2B R. Mackowska, Znaczenie spotecznego zaangazowania organizacji w budowaniu wiezi
z otoczeniem [w:] Spoteczna odpowiedzialno$¢ - aspekty teoretyczne ipraktyczne, red. G. Polok,
Zeszyty Naukowe nr 64 Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2011, s. 97.



126 Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci ikoncepcja zréwnowazonego rozwoju...

wkiad spoteczny. Relacje przedsiebiorstw z szeroko rozumiang spotecznos-
cig lokalng majg istotne znaczenie dla ksztattowania ich wizerunku, jak row-
niez stabilnosci i efektywnosci ich funkcjonowania. Przedsiebiorstwa, ktére
wdrazajg strategie zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci,
aktywnie wigczajg sie w przedsiewziecia wkadz i instytucji lokalnych oraz ini-
cjuja realizacje wiasnych dazen i pomystow, przez co umacniajg swoje relacje
nie tylko z lokalng spotecznoscia, ale i lokalng administracjg, przedsigbior-
stwami i ich stowarzyszeniami. Czesto podejmowang formg wspétdziatania
w tym obszarze staje sie partnerstwo publiczno-prywatne, ktérego celem jest
zaspokajanie potrzeb zbiorowych, majgcych znaczenie dla wsp6tpracy, przy
zatozeniu obopdlnych korzysci. Budujgc pozytywne relacje ze spotecznoscig
lokalng w zakresie zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialno-
$ci, menedzerowie przedsiebiorstw w swojej dziatalnosci wykorzystajg rézne
rozwiagzania, wérod ktérych mozna wskazac23

- sponsoring, do ktorego czesto bywa ograniczana budowa pozytywnych
relacji przedsiebiorstw ze spotecznoscig lokalng23}, a ktérego zasadniczym
celem jest dazenie poprzez sponsorowanie lokalnych przedsiewzie¢ do
budowania i wzmacniania pozytywnego wizerunku organizacji otwartej
na spoteczne potrzeby, spotecznie uzytecznej;

- dziatalnos¢ charytatywng dotyczgcag wspierania waznych przedsiewziec,
organizacji, akcji spotecznych oraz imprez o charakterze masowym, po-
przez ktdrg przedsiebiorstwa chcg zapewni¢ otoczenie lokalne o swojej
wrazliwosci i odpowiedzialnos$ciZ®

- organizowanie dni otwartych, ktorych celem jest zapoznanie spotecznosci
(miedzy innymi klientéw, potencjalnych pracownikéw, rodzin obecnych
pracownikoéw, dziennikarzy) z dziatalnoscig przedsiebiorstwa.

Budowanie pozytywnych relacji ze spotecznoscig lokalng, jakie zapewnia
koncepcja CSR, jest szczegblnie doceniane przez przedsiebiorstwa w sytua-
cjach kryzysowych, kiedy moga liczy¢ na wsparcie i przychylnos¢ miedzy
innymi wiadz lokalnych i obywateli.

Najczesciej jednak koncepcja zréwnowazonego rozwoju i spotecznej od-
powiedzialnosci kojarzona jest z aspektem ochrony srodowiska naturalnego.
Stad tez relacje pomiedzy CSR a $rodowiskiem naturalnym wydaja sie oczywi-
ste. Odnoszg sie one bowiem do dziatan przedsiebiorstw podejmowanych na
rzecz ochrony srodowiska na kazdym etapie ich funkcjonowania. Sa realizo-

2 Ibidem, s. 97.

25 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzadzanie konkurencyjnoscia, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001.

25 A. Lewicka-Strzatecka, Etyczne standardy firm i pracownikéw, Wydawnictwo IFIS
PAN, Warszawa 1999, s. 57.
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wane poprzez dgzenie do ograniczenia negatywnego wptywu przedsiebiorstw
na $rodowisko poprzez zmniejszenie liczby zanieczyszczen, podejmowanie
inicjatyw w zakresie oszczedzania wody i energii elektrycznej, zakup surow-
cow i pétproduktdéw wytwarzanych z poszanowaniem $srodowiska naturalnego
czy tez eliminacje sktadnikdéw lub substancji niebezpiecznych dla cztowieka.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze w zakresie srodowiska naturalnego
zréwnowazony rozwodj i spoteczna odpowiedzialnos¢ petnig podwadjna funk-
cje. Zjednej strony wysoki i wcigz rosngcy poziom Swiadomosci ekologicznej
konsumentéw zmusza przedsiebiorstwa do bardziej odpowiedzialnej posta-
wy wobec srodowiska i uwzgledniania wptywu na nie przy podejmowaniu
wszelkich decyzji zwigzanych z funkcjonowaniem. Z drugiej zas$ strony wdra-
zanie dziatan proekologicznych, jak wskazuje Natalia Hodorecka, prowadzi
do budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa posrednio poprzez
czerpanie z tych dziatan korzysci, w tym237.

- redukcje kosztéw produkcji;

- polepszenie relacji z interesariuszami;

- zwiekszenie wydajnosci pracy;

- optymalizacje czasu procesow produkcyjnych czy ustugowych;
- ufatwienia w otrzymywaniu zezwolen.

Zatem praktyki zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialno-
sci koncentrujgce sie na ochronie srodowiska pozwalajg przedsigbiorstwom
na uzyskanie wymiernych efektdow, nie tylko srodowiskowych, ale i ekono-
micznych oraz spotecznych, przyczyniajgc sie rowniez do wzrostu innowa-
cyjnosci poprzez stymulowanie lokalnego zaangazowania interesariuszy oraz
promowanie wdrazania narzedzi zarzagdzania srodowiskiem.

Wyrazem zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci w za-
kresie ochrony $rodowiska jest wiec troska przedsiebiorstwa o dostarczanie
produktow (w tym ustug) bezpiecznych zaréwno dla konsumentéw, jak i oto-
czenia przy zachowaniu ich uzytecznosci2®8 Stuzg temu konkretne narzedzia
dostosowane do poszczegolnych obszaréw dziatalnosSci przedsiebiorstw2

237 N. Hodorecka, Stosowanie etycznych i ekologicznych rozwiazah w budowaniu stra-
tegii przedsiebiorstwa [w:] Zarzadzanie i rozwdj regionalny - wyzwania wspotczesnosci, red.
A. Krzysztofek, Wydawnictwo ATM, Krakéw 2013, s. 152.

28 P. Bartkowiak, K. Krzakiewicz, B. Ptokarz, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebior-
stwa jako element budowania przewagi konkurencyjnej [w:] Konkurencyjnos$¢ jako determi-
nanta rozwoju przedsiebiorstwa, red. S. Lachiewicz, M. Metejun, Wydawnictwo Politechniki
tddzkiej, £6dZ 2009, s. 198.

2D E. Mazur-Wierzbicka, Zarzgdzanie Srodowiskowe jako narzedzie odpowiedzialnego bi-
znesu [w:] Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu jako wyraz reorientacji dziatan wspétczesnych
firm, red. M. Porada-Rochon, Wydawnictwo Stowarzyszenia Kreatywni dla Szczecina, Szcze-
cin 2011, s. 76-77.
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- sformalizowane systemy zarzgdzania Srodowiskowego certyfikowane na
zgodnos¢ z wymaganiami normy serii ISO 14000 lub zarejestrowane we
Wspolnotowym Systemie Ekozarzadzania i Audytu - (Eco-Management
and Audit Scheme - EMAS);

- ekoznakowanie stanowigce wiarygodne Zr6dto informacji dla konsumen-
tow odnosnie do Srodowiskowej charakterystyki produktéw;

- narzedzia analizy i metody oddziatywan srodowiskowych w catym cyklu
zycia produktu (Life Cycle Assessment - LCA);

- ecomapping, pozwalajgcy kadrze menedzerskiej na okreslenie istotnych
obszarow oddziatywania przedsiebiorstwa na srodowisko;

- Global Reporting Initiative, zawierajgca wytyczne i zestawy proponowa-
nych wskaznikéw dotyczgcych sprawozdawczosci, w tym ekologicznych
aspektow dziatalnosci.

Strategia zroéwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci
moze zatem zdecydowanie ufatwi¢ menedzerom przedsiebiorstw zarza-
dzanie relacjami z interesariuszami, gdyz umozliwia zidentyfikowanie ich
oczekiwan. To z kolei przyczynia sie¢ do wzrostu konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw, zapewniajgc im stabilnos¢ i trwaty rozwéj, ksztattujgc przy tym
korzystne warunki dla ich rozwoju ekonomicznego i spotecznego. Strate-
gia ta pozwala na uzyskiwanie wiekszej efektywnosci organizacyjnej dzieki
catosciowemu oraz kompleksowemu podejsciu do budowania i rozwijania
relacji z interesariuszami, przyczyniajac sie rowniez do tworzenia efektéw
synergicznych dla przedsieborstw, ktore wystepujg woéwczas, gdy pozytyw-
ne relacje zjedna grupg interesariuszy bedg miaty korzystny wptyw na inng
grupe240

Wplyw inicjatyw z zakresu zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpo-
wiedzialnosci na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw zostat zilustrowany na
rycinie 28.

Analizujgc ten schemat, mozna stwierdzi¢, ze lepszy wizerunek przed-
siegbiorstwa, wigksza lojalnos¢ klientéw, jak réwniez poprawa relacji praco-
dawca-pracownik wydajg sie jednymi z najwazniejszych efektow wdrazania
zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci, przyczyniajacymi
sie do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

20 M. Bednarczyk, E. Wszendybyt-Skulska, Synergy as a Value Generator in Tourism,
»Contemporary Issues of Functioning of Tourism Economy. Ekonomiczne Problemy Tury-
styki” 2014, 4(28), s. 9-21; M. Urbaniec, Rola strategicznych interesariuszy w procesie budo-
wania spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw [w:] Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
a spoteczna gospodarka rynkowa - ustrojowy i etyczny wymiar relacji, red. M. Dzien, L. Hejny,
J. Winiarski, Wydawnictwo Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Biatej, Bielsko-
-Biata 2014, s. 103.
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Efekty bezposrednie Efekty posrednie
Rycina 28. Wptyw dziatann CSR na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw

Zrédio: 1. Mandl, A. Dorr, CSR and Competitiveness. European SMEs’ Good Practice.Consoli-
dated European Report, KMU Forschung Austria, 2007, s. 50 za: M. Bierikiewicz, Spoteczna od-
powiedzialnos¢ biznesu (CSR)jako narzedzie budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw,
Wydawnictwo Spotecznej Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w todzi, £6dz
2008

Przez wspoétczesne przedsiebiorstwa interesariusze powinni by¢ postrze-
gani zatem jako wazne zrodio tworzenia dtugoterminowej wartosci. Relacje
Z interesariuszami majg rowniez kluczowe znaczenie w tworzeniu wartosci
dodanej dla przedsiebiorstw24l, gdyz te, tworzgc warto$¢ dla interesariuszy,
przyczyniaja sie do budowy wiasnej wartosci w diugim okresie, w spos6b
strategiczny i zrownowazony. Wymaga to jednak pojmowania zrownowa-
zonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci w kategorii procesu cia-
gtego doskonalenia (jap. Kaizen), w ramach ktorego nalezy dazy¢ do coraz
efektywniejszego i skuteczniejszego zarzadzania relacjami z interesariuszami.
Przy czym caty ten proces nalezy traktowa¢ w kategoriach inwestycji, a nie
kosztow ponoszonych przez przedsiebiorstwo22 Korzysci z wdrazania i re-
alizacji strategii zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci
sg bowiem z reguty widoczne nie od razu, lecz w dtuzszej perspektywie. Stad

21 M. Urbaniec, op.cit., s. 107.

22 ). Filek, Spoteczna odpowiedzialnos$é Biznesu. Tylko moda czy nowy model prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej, Wydawnictwo Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, War-
szawa 2006, s. 5.



130 Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci ikoncepcja zréwnowazonego rozwoju...

tez orientowanie sie przedsiebiorstw na spoteczng odpowiedzialnos¢ czesto
odbywa sie wieloetapowo (rycina 29).

Poczatkowo organizacje wykazujg postawy skrajnie reaktywne lub nawet
neguja CSR. Czesto motywatorami do podejmowania pojedynczych dziatan na
typ etapie implementacji CSR sa liderzy firm. Przedsiebiorstwa nie sg monopo-
listycznymi podmiotami, sg organizacjami zarzagdzanymi przez osoby fizyczne
bedace czescig spoteczenstw, w ktdrych prowadzg swojg dziatalno$¢ gospodar-
cza. Programy spotecznie odpowiedzialne sg na tym etapie wynikiem ludzkiej
refleksji i czesto osobistego zaangazowania menedzeréw, przywoédcow, ktorzy
chcg sie przyczyni¢ do zrobienia czego$ dobrego dla spotecznosci, ktorej sg
czescig23 Niektorzy z nich czujg przymus stuzenia spotecznosci, w ktorej zyja,
przez prowadzenie swojej dziatalnosci gospodarczej, inni, sponsorujgc progra-
my z zakresu CSR, podnoszg wartos$¢ spoteczng swoich pracownikow.

Reaktywny  Kosmetyczny  Proaktywny  Strategiczny  Transformacyjny

Rycina 29. Proces budowy warto$ci przez CSR

Zrédio: £. Makuch, Na drodze do innowacji, Zréwnowazony rozwdj. Wyzwanie i szansa dla
biznesu, 9. dodatek promocyjny do ,,Harvard Review Polska”, nr 7, 2010, s. 16.

Ponadto czesto przedsiebiorcy potrzebujg aprobaty lokalnej spotecznosci
do prowadzenia swojej dziatalnosci na danym terenie. Organizacje spotecz-
ne czy tez pozarzgdowe tez majg swojg ,,site przebicia” w tym zakresie. Bez
watpienia jednymi z najwiekszych motywatorow dla reaktywnego CSR sa
odpowiedzi na obawy spoteczne24. Niemniej, gdy sg one uruchamiane (incy-

23 K.E. Goodpaster, J.B. Matthews Jr., Can a Cororation Have a Conscience?, ,,Harvard
Business Review” 1982, 60, s. 132-141.

24 N.C. Smith, S. Ansett, L. Erez, How Gap, Inc. Engaged with Its Stakeholders, ,,MIT Sloan
Management Review” 2011, 5, s. 69-76.
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dentalnie), czesto nie majg w organizacji szerokiego grona zwolennikdéw, kté-
re wymagatoby ich kontynuowania. Ten etap cechuje sie ukierunkowaniem
wylacznie na intensyfikacje dziatan obronnych w momencie wystgpienia sy-
tuacji kryzysowej, zwigzanej na przyktad z zagrozeniem wizerunku firmy czy
tez utratg wartosci dla wiascicieli przedsiebiorstwa.

Podobnie sytuacja wyglada w przypadku tak zwanego kosmetycznego
CSR. Natym etapie przedsiebiorstwa dostosowujg swojg dziatalnos¢ do okre-
$lonych norm, regulacji i standardéw, ktére sg im najczesciej narzucane przez
przepisy prawa, klientow, rynek.

W miare rozwoju przedsiebiorstwa zwieksza si¢ liczba inicjatyw spotecz-
nych wiascicieli przedsiebiorstw i pracownikéw. Poczatkowo przyjmujg one
forme przypadkowo realizowanych dziatan, zupetnie z sobg nieskoordyno-
wanych. Jednak w miare uptywu czasu i wzrostu liczby tego typu inicjatyw
czes¢ z nich zaczyna przybiera¢ forme sformalizowanego wsparcia organi-
zacji. Czasem dos$¢ znaczaco uwypuklajgcego sie w budzetach organizacji.
Woweczas nastepuje moment analizy poszczegélnych dziatan i dbania o roz-
woj tych, ktére mogtyby miec¢ pozytywny wptyw na dziatalnos¢ przedsiebior-
stwa. Wielokrotnie inicjatywy te nie maja zadnego bezposredniego przetoze-
nia na wyniki finansowe przedsiebiorstwa, ale po prostu stuzg wzmocnieniu
pozytywnego wizerunku firmy. Wysitki filantropijne moga przynie$¢ przed-
siebiorstwu korzysci niematerialne w postaci zwiekszenia $wiadomosci marki
i poprawy kapitatu spotecznego, ktory moze przetozy¢ sie na zyski organiza-
cji, ale nie jest on celem tego typu inicjatyw2b W wyniku r6znych motywacji
inicjatywy CSR zaczynajg obejmowac coraz szerszy zakres, w tym finanso-
wanie dziatan spotecznych, organizacji pozarzgdowych oraz non-profit, pro-
gramow ochrony srodowiska ograniczajgcych zuzycie energii, wykorzystanie
zasobow i tym podobnych. Wiele tego typu inicjatyw ma charakter oddol-
ny (ich inicjatorami sg pracownicy), a niektére sg inicjatywami odgérnymi
(narzucanymi przez top management). Niektére z nich sg atrakcyjne bizne-
sowo dla organizacji, wynikajg z logiki jej funkcjonowania, inne natomiast
majg niewielki lub zaden zwiazek ze strategig biznesowg przedsiebiorstwa2t
To rozproszenie inicjatyw z zakresu CSR i oderwanie ich od strategii przed-
siebiorstw powoduje trudnosci w dostrzezeniu najwiekszych szans, jakie
moze ona da¢ zaréwno organizacji, jak i spoteczenstwu.

Kiedy menedzerowie dostrzegajg koniecznos¢ uporzgdkowania, dosé
mocno rozporoszonych i zr6znicowanych, programoéw CSR, potrzebe po-
miaru ich efektow i raportowania, podejScie do CSR zmienia sie na stra-

25 K. Rangan, L.A. Chase, S. Karim, Why Every Company Needs a CSR Strategy and How
to Build It, ,,Harvard Busienss School Working Paper” 2012, April, 12-088.
26 N.C. Smith, Corporate..., s. 53-56.
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tegiczne. Paternalistyczne relacje miedzy firmg a spotecznoscig, oparte na
filantropii, ustepujg miejsca relacjom partnerskim. Minimalistyczne reakcje
na problemy spoteczne i srodowiskowe zostajg zastapione proaktywnymi
strategiami. Podejscie do CSR oparte na trosce o reputacje i PR przestaje by¢
wiarygodne, gdyz firmy sg oceniane na podstawie ich faktycznej dziatalnosci
w kontekscie spotecznym, etycznym i Srodowiskowym24. Przedsiebiorstwa
zaczynajg wiec dojrzewac i zauwazac, ze aby ich wysitki na rzecz CSR byly
skuteczne i przynosity korzysci, nalezy podejmowaé¢ w tym zakresie wiecej
dziatan niz dotychczas. Dostrzegaja potrzebe podej$cia do CSR jako realnego
elementu strategii przedsiebiorstwa, marketingu, brandingu, badan i rozwo-
ju, innowacji. Na tym etapie implementacji CSR nastepuje analiza wszystkich
dotychczasowych dziatan spotecznie odpowiedzialnych i wybér tych, ktére
sg dla organizacji najistotniejsze, a nastepnie autentyczne i publiczne zobo-
wigzanie sie firmy do podejmowania wysitkow rzecz CSR oraz wspotpracy
ze wszystkimi interesariuszami w zakresie realizacji konkretnych inicjatyw
z tego obszaru. Ta jasna wizja CSR zostaje mocno osadzona w podstawo-
wych wartosciach przedsiebiorstwa i odzwierciedla je. Jest powigzana z mi-
sja, wizjg i warto$ciami organizacji. Wizja ta wskazuje, ze CSR jest kluczem
do tworzenia nie tylko wartosci spotecznych i srodowiskowych, ale takze do
budowania wartosci przedsiebiorstwa. Wysitki na rzecz CSR sg traktowane
i zarzadzane tak jak strategia biznesowa organizacji, strategia marketingo-
wa, badan i rozwoju, zarzadzania talentami. Przedsiebiorstwa definiuja swoje
cele w zakresie CSR tak, by byly one zgodne z ich celami biznesowymi oraz
kluczowymi kompetencjami. W pierwszym przypadku chodzi o to, by cele
CSR byty zgodne ze specyficznymi celami biznesowymi organizacji w danym
horyzoncie czasowym. Ustalenie zgodnosci celéw CSR z celami bizneso-
wymi przedsiebiorstwa wbrew pozorom nie jest takie proste. Moze istnie¢
wiele istotnych celéw biznesowych i wowczas, aby zdefiniowac¢ najbardziej
skuteczne cele CSR, pojawia sie potrzeba ustalenia priorytetowych dla or-
ganizacji celéw w danym okresie. Cele biznesowe moga i powinny zmienia¢
sie w czasie i nalezy je regularnie analizowac i redefiniowa¢ w stosunku do
strategii CSR. Zgodno$¢ celéw strategii CSR z kluczowymi kompetencjami
przedsiebiorstwa jest wazna dla stworzenia skutecznych inicjatyw z zakresu
CSR. Tworzenie strategii CSR ma bowiem jednoczy¢ wysitki catego przedsie-
biorstwa, dajgc znacznie wiecej korzysci, niz gdyby byty one realizowanego
niezaleznie i przypadkowo. Na tym etapie implementacji CSR postrzegana
jest jako strategia ograniczajgca ryzyko oraz poszukiwania szans, jako ide-

27 W. Visser, CSR 2.0. The Evolution and Revolution of Corporate Social Responsibility [w:]
M. Pohl, N. Tolhurst, Responsible Business: How to Manage a CSR Strategy Successfully, Wiley,
London 2010.
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alny punkt tgczacy korzysci biznesowe ze spotecznymi i srodowiskowymi.
Przedsiebiorstwa szukajg partneréw, ktdrzy w sposéb efektywny i skuteczny
bedg komunikowac ich wysitki na rzecz CSR. Najczesciej sg nimi organizacje
non-profit cieszgce sie najwyzszym poziomem zaufania spotecznego. Przed-
siebiorstwa wykazujgce strategiczne podejscie do CSR definiujg réwniez jas-
ne wskazniki pozwalajgce im dokonywac pomiaru wptywu dziatan z zakresu
CSR na ich dziatalno$¢ (miedzy innymi udziat w rynku, postrzeganie mar-
ki, sprzedaz, koszty operacyjne, zadowolenie pracownikow)28 Stosowanie
strategicznego CSR odznacza sie tworzeniem wigkszej wartosci zaréwno dla
przedsiebiorstwa, jak ijego interesariuszy 29

Firmy, swiadomie dgzgc do zréwnowazonego rozwoju, muszg zacza¢ od
zdefiniowania swojego wptywu na otoczenie - zar6wno tego negatywnego,
jak i pozytywnego. Niejednokrotnie wraz z dojrzewaniem organizacji po-
szerza sie rozumienie i implementacja idei CSR oraz dgzenie do zrownowa-
zonej orientacji. Przedsiebiorstwa, przechodzac od minimalizacji ryzyk do
wykorzystania szans wynikajgcych z CSR, tworzg wiasng wartos¢, budujgc
rownoczes$nie warto$¢ dla interesariuszy. Kluczowym momentem zwrotnym
jest etap wizji zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu, lezacy
w gestii liderow organizacji - dopiero od tego momentu zaczyna sie pojawiac
potencjat strategicznego uwzgledniania CSR w dziataniach, a co za tym idzie
- przetozenia CSR na przewage konkurencyjng i realne wartosci pieniezne0

Na etapie strategicznego CSR nastepuje potgczenie podstawowej dziatal-
nosci przedsiebiorstwa z dziataniami spotecznie odpowiedzialnymi. Przed-
siebiorstwo realizuje, nadzoruje, monitoruje realizacje strategii spotecznej
odpowiedzialnosci. Realizowane cele sg zgodne z CSRXAL

Transformacyjna CSR jest nastawiona na budowe oraz zmiany dotych-
czasowych modeli biznesowych, dla ktérych priorytetem jest angazowanie
sie w rozwigzywanie probleméw spotecznych, srodowiskowych. Od takich
inicjatyw wymaga sie poprawy efektéw biznesowych, bedacych skutkiem
udanych poczynan spotecznych i srodowiskowych, w perspektywie diugo-
okresowej. Jest to fundamentalne odejscie od dotychczasowego pojmowa-
nia CSR, w ktérym upatrywano przede wszystkim zwiekszenia zyskéw. Na
tym etapie dojrzatosci przedsiebiorstwo stara sie stworzy¢ warto$¢ spotecz-

28 K.A. McElhaney, Just Good Business. The Strategic Guide to Aligning Corporate Respon-
sibilty and Brand, Berret - Koehler Publishers, Inc, San Francisco 2008, s. 21-23.

29 P. Ratajczak, Powigzanie dziatalnosci spotecznie odpowiedzialnej ze strategig przedsie-
biorstwa a warto$¢jego witascicieli oraz pozostatych interesariuszy, ,,Studia Oeconomia Posna-
niensia” 2014, 2(11).

2 http://lwww.csrinfo.org/wp-content/uploads/2016/07/mierzenie-efektywnosci-dzia-
lan-csr_fob_2012.pdf [dostep: 14.08.2016].

Al W. Visser, op.cit.
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ng poprzez zainteresowanie sie istotng potrzebg spoteczng lub Srodowisko-
wa, ktora miesci sie w zasiegu istoty jego dziatalnosci, ale bez oczekiwania
natychmiastowych korzysci biznesowych. W przeciwieristwie do wczesnigj
omawianych etapéw, w transformacyjnym CSR kluczowe kompetencje nie
wychodzg z przedsigbiorstwa, oczekuje sie od interesariuszy zmiany modelu
biznesowego i rozwoju nowych strategii i umiejetnosci. Na tym etapie doj-
rzatosci przedsigbiorstwa tworzg zupetnie nowe rozwigzania w zakresie jego
modelu biznesowego, ktéry moze by¢ zorientowany na zewnatrz organizacji,
co zasadniczo ma destrukcyjny wptyw na istniejgcy tancuch wartosci. Wysit-
ki na rzecz CSR w tej dziedzinie nie sg przyrostowe i ostrozne, ale wymagajg
ryzyka, skupienia sie na dalekiej przysztosci, a nie krétkoterminowych zy-
skach ekonomicznych. Z tego powodu transformacyjny CSR jest najskutecz-
niej podejmowany przez przedsiebiorstwa, ktdre majg zr6znicowang oferte
i stosunkowo duze $rodki finansowe do absorpcji ryzyka i op6znionych zy-
skow. Istniejgjednak wyjatki od tej reguty. Mniejsze firmy, szczegoélnie te dys-
ponujace innowacyjnym technologiami czy realizujgce innowacyjne procesy
biznesowe, mogg uznac za korzystne podjecie dziatan, ktore zaktodcg dotych-
czasowy model biznesu bedacy daleko od beneficjentéw, tak by sprzyjat on
tworzeniu unikalnej oferty.

Inicjatywy w dziedzinie CSR sa na tym etapie zazwyczaj prowadzone
przez dyrektorow generalnych przedsiebiorstw lub gtéwnych menedzerdw,
ktérzy zarzadzajg dalekosieznymi strategiami biznesowymi wymagaja-
cymi szerokich zmian w catej organizacji. Skuteczna realizacja inicjatyw
zorientowanych na tworzenie rozwigzan dla ochrony Srodowiska czy tez
spotecznych wyzwan i wspieranie dtugoterminowych mozliwosci bizne-
sowych w nowym modelu biznesowym wymaga agresywnego i atrakcyj-
nego przywodztwa kadry zarzadzajgcej. Warto$¢ w strategii CSR staje sie
wyjatkowym wyzwaniem w poréwnaniu do programow filantropijnych
czy tez reengineeringu taricucha wartosci. W przeciwienstwie do kampa-
nii charytatywnych i filantropijnych, inicjatywy z zakresu CSR sg na tym
etapie dojrzatosci przedsiebiorstwa potgczone z dtugoterminowg transfor-
mujacg sie strategig jego funkcjonowania. Tworzenie wartosci publicznej
jest priorytetem. Programy CSR sg zazwyczaj akceptowane, wspierane,
a nawet zarzadzane przez najwyzsze kierownictwo w przedsiebiorstwie.
Wyzwaniem dla przedsiebiorstw staje sie natomiast mobilizowanie klu-
czowych menedzeréw nizszego szczebla do realizacji takiego modelu CSR.
Odsuniete w czasie zyski, korzysci ptynace z rozwigzywania problemow
spotecznych i sSrodowiskowych powodujg, ze dla kluczowych menedzeréow
operacyjnych w catej firmie problemem moze by¢ samo zrozumienie roli
dyrektora naczelnego. Tworzenie nowego modelu biznesowego wymaga,
aby pracownicy fundamentalnie zmienili sposéb projektowania, produk-
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cji czy tez sprzedazy produktéw. Tak duza skala zmiany modelu bizneso-
wego przedsiebiorstwa z natury jest postrzegana przez pracownikéw jako
ryzykowna i potencjalnie grozna dla ich dalszej pracy, dlatego dyrektorzy
muszg sprosta¢ wyzwaniu, jakim jest budowanie i utrwalanie radykalnie
nowego modelu biznesowego. Réwniez akcjonariusze bywajg sceptyczni
wobec nowej strategii biznesowej, ktéra nie wykazuje zyskéw finansowych
w perspektywie krétko- lub Srednioterminowej. By inicjatywy w transfor-
macyjnej CSR mogty sprzyja¢ budowaniu przewagi konkurencyjnej, wy-
magajg akceptacji wszystkich interesariuszy, dlatego gtbwnym wyzwaniem
naczelnego kierownictwa jest przekonanie do nowej strategii zarzgdzania
(nowego modelu biznesowego) menedzerdw, pracownikow i wszystkich in-
nych interesariuszy.

Efektywne i skuteczne zarzgdzanie CSR tworzy warto$¢ spoteczng i ekolo-
giczng, przy jednoczesnym wspieraniu celow biznesowych przedsiebiorstwa,
obnizeniu jego kosztéw operacyjnych i rozwoju relacji z kluczowymi partne-
rami i klientami. Jednak aby mogto by¢ efektywne i skuteczne, konieczne jest
wydzielenie w przedsiebiorstwie odrebnego stanowiska menedzera odpowie-
dzialnego za CSR, ktérego podstawowym zadaniem bedzie koordynowanie
i integrowanie wszystkich podejmowanych przez firme inicjatyw z zakresu
CSR. Nawet jezeli odpowiedzialno$é za rézne inicjatywy pozostaje rozpro-
szona w catym przedsigbiorstwie, to dziat CSR musi by¢ kierowany przez
osobe, ktéra zajmuje wysoka pozycje w hierarchii organizacyjnej przedsie-
biorstwa, petni w nim wazna funkcje, ma zasadniczy udziat w rozwoju stra-
tegii biznesowej i dla ktorej koordynacja inicjatyw z zakresu CSR bedzie
priorytetowym zadaniem. Jest to o tyle istotne, ze dzieki usankcjonowaniu
pozycji CSR w przedsigbiorstwie, ujawnia sie stosunek firmy do jej intere-
sariuszy. Na najwyzszym poziomie dojrzatosci organizacji do CSR nie moze
by¢ tak - jak jest to czesto praktykowane w strategicznym CSR - ze koordy-
nacjg inicjatyw z tego zakresu zajmujg sie menedzerowie odpowiedzialni za
marketing czy kapitat ludzki, ktorzy muszg swoj czas pracy dzieli¢ pomiedzy
CSR a inne obowigzki. Badania przeprowadzone 2011 przez Kasha Rangana,
Lise A. Chase oraz Sohel Karim pokazaty, ze menedzerowie odpowiedzialni
za koordynacje dziatan z zakresu CSR w przedsiebiorstwach spedzaja $srednio
tylko okoto 35% swojego czasu, zarzgdzajac programami CSR i administru-
jac nimi, a niektérzy specjalisci poswiecajg jeszcze mniej czasu na obowigzki
w zakresie CSR. Reszte czasu pos$wiecajg przede wszystkim realizacji funkcji
zarzgdzania zasobami ludzkimi, nadzorujac linie produkcyjne i tym podob-
neZ2 To Swiadczy o braku zaangazowania w strategiczne aspekty CSR przed-
siebiorstw. Silne przywdédztwo i wsparcie dla inicjatyw CSR na najwyzszych

2 K. Rangan, L.A. Chase, S. Karim, op.cit.
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szczeblach zarzgdzania przedsigbiorstwami jest najistotniejszym zadaniem
dla budowania przewagi konkurencyjnej opartej na najwyzszym poziomie
CSR. Jest to szczegOlnie istotne w procesie zatwierdzania budzetu na realiza-
cje inicjatyw z zakresu CSR, poniewaz niektére z programéw w zaden sposob
nie wpltyng na wzrost dochodoéw firmy. Ponadto peilne zaangazowanie top
managementu jest niezbedne do komunikowania catej organizacji rzeczy-
wistej wartosci programéw CSR dla korporacji oraz podkreslania znaczenia
programéw, do ktérych zobowiagzato sie przedsiebiorstwo a ktore wigzg sie
zaréwno z krétko- jak i dtugoterminowymi nagrodami oraz ryzykiem. Poza
rolg budzetowa, kluczowsq rolg najwyzszego kierownictwa przedsiebiorstwa
jest stworzenie sprzyjajacych warunkoéw dla procesu ciggtego doskonalenia
CSRZ3 Ostatecznie to realizowane przez przedsiebiorstwa inicjatywy z za-
kresu CSR sg odzwierciedleniem wartosci, na ktérych mu zalezy, oraz jego
stosunku do spotecznosci lokalnej. Kazda organizacja potrzebuje spojnej
i zintegrowanej strategii CSR, ktorajest wsparta podstawowymi atutami i po-
tencjatem instytucjonalnym. Przez strategiczne zarzadzanie inicjatywami
CSR przedsiebiorstwa moga maksymalizowac swoje korzysci dla spoteczen-
stwa i Srodowiska, tworzy¢ warto$¢ spoteczng, spetniaé oczekiwania wielu
interesariuszy 24, a tym samym budowac swojg przewage konkurencyjna.

Na etapie rozwoju dojrzatosci przedsiebiorstw zréwnowazony rozwoj
i odpowiedzialno$¢ stajg sie dla nich uzupetniajgcymi sie elementami CSR.
Zréwnowazony rozwoj jest traktowany w kategoriach celu - wyzwan, wizji,
strategii, tego, do czego organizacja dgzy. Natomiast odpowiedzialnos$¢ jest
podr6zg - to rozwigzania i dziatania - okre$la sposob dotarcia do celu. Kwe-
stie odpowiedzialnosci spotecznej i zrObwnowazenia objawiajg sie w nastepu-
jacy sposobZh

- ekonomiczne zréwnowazenie i finansowa odpowiedzialnos¢;

- zroéwnowazony rozwoj ludzki i odpowiedzialnos$¢ wobec pracownikow;

- zroéwnowazony rozwdj spoteczny i odpowiedzialnos¢ wobec spotecznosci;
- zrownowazony rozwoj srodowiskowy i odpowiedzialno$¢ moralna.

Przedsigbiorstwo, aby w petni czerpa¢ korzysci z wdrazania koncepcji
CSR, musi najpierw do niej dojrzec i jg zrozumie¢, a dopiero pdzniej prze-
tozy¢ja na swojg strategie, myslenie i planowanie strategiczne oraz istniejg-
ce systemy zarzgdzania, monitoringu, raportowania i komunikacji (rycina
30). Jak wiec wida¢, dopiero podejscia proaktywne, strategiczne i transfor-
macyjne sg tymi, ktére mogg gwarantowa¢ zwrot z podjetych w zakresie

3 A. Werbach, Strategy for Sustainability: A Business Manifesto, Harvard Business Press,
Boston 2009, p. 168-169.

A4 K. Rangan, L.A. Chase, S. Karim, op.cit.

X6 W. Visser, op.cit.
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zrOwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci inwestycjiZh
Jako przyktad mozna wskaza¢ doswiadczenia takich firm jak General Elec-
tric czy IKEA.

Wzorst konkurencyjnosci przedsiebiorstwa poprzez wdrazanie i reali-
zacje koncepcji zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci
jest mozliwy pod warunkiem postrzegania jej w kategoriach zrodia strate-
gicznych szans rozwoju. Wymaga to integracji celow koncepcji CSR z celami
strategicznymi przedsiebiorstw oraz ksztattowania z wszystkimi interesariu-
szami trwatych, dlugoterminowych relacji, ktére stwarzajg warunki do budo-
wy wartosci dodanej poprzez mechanizm synergii. Warto$¢ dodana oznacza
bowiem osiggniecie zamierzonych celéw przy wykorzystaniu jak najmniej-
szych naktaddéw, nie tylko finansowych, lecz réwniez spotecznych czy orga-
nizacyjnych. W tak rozumianej wartosci dodanej istotng role odgrywa kryte-
rium innowacyjnosci. Obecnie kreowanie wartosci jest w znacznym stopniu
uzaleznione od posiadanych wartosci niematerialnych, ktére umozliwiajg
identyfikacje zrédet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Bruce Hoag
i Cary L. Cooper zwracajg uwage na wieloptaszczyznowe postrzeganie war-
tosci, ktére sg podtozem interaktywnych relacji miedzy przedsiebiorstwem
a otoczeniem. Mozemy zatem mowi¢ o wigzce wartosci, ktére podlegaja pro-
cesom wymiany i sg podstawa dla réwnowazenia wzajemnych korzysci dla
wiascicieli, klientdw, menedzeréw, pracownikdw oraz pozostatych grup in-
teresariuszy .

Wartos$¢ jest kategorig wynikowa, pozostajgca w relacji z wieloma czynni-
kami. Stad tez zarzagdzanie wartoscig majgce na celu stymulowanie i kreowa-
nie procesOw wzrostu wartosci nie moze byc postrzegane jako dziatanie jed-
norazowe, lecz musi mie¢ charakter ciggty. Jest to zbiezne z oczekiwaniami
wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa, ktorzy sg zainteresowani statym
wzrostem jego wartosci dodanej. Jednak aby proces wzrostu wartosci po-
stepowat zgodnie z oczekiwaniami wszystkich zainteresowanych, powinien
by¢ poddany na state dziataniu pozytywnych stymulatoréw proceséw zmian
zorientowanych na wspoétprace, wspottworzenie i wspotdziatanieZB przedsie-
biorstw z podmiotami ich otoczenia. Jak pokazujg liczne badania, wspétpraca
miedzy gtéwnymi interesariuszami przedsiebiorstw nie jest jednak realizowa-
na na poziomie zadawalajagcym. A przeciez aby nadazy¢ za ciagtymi zmiana-
mi oczekiwan klientéw, postepem techniczno-technologicznym oraz innymi

X% t. Makuch, CSR jako podstawa budowy wartosci firmy, http://www.paiz.gov.pl/
files/?id_plik=18231 pdf[dostep: 5.11.2015].

57 B. Hoag, C.L. Cooper, Managing Value-based Organizations: I1t5 not Whatyou Think,
Edward Elgar Publishing Limited, Northampton 2006, p.74-89.

2B M. Najda-Janoszka, Wspoétdziatanie przedsiebiorstw turystycznych w ramach dziatalno-
§ci innowacyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 2012, 12, s. 20-23.
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uwarunkowaniami, koniecznajest elastycznos$¢ w dziataniu, zdolnosc¢ do sta-
tej modyfikacji oferty, troska o coraz wyzszgjakos$¢ w dziataniach wszystkich
interesariuszy. Sposobem - instrumentem radzenia sobie z tymi wyzwaniami
dla przedsiebiorstw staje sie generowanie i wykorzystywanie efektow syner-
gii, dzieki ktorej optymalizowanie efektywnosci dziatan w zakresie CSR moze
zmierzac¢ do osiggniecia wiekszego rezultatu przy tych samych naktadach lub
osiggniecia zaktadanego rezultatu przy mniejszych naktadach.

Rycina 30. Budowa wartosci przedsiebiorstwa poprzez CSR

Zrédio: £. Makuch, CSR jako podstawa budowy warto$cifirmy, PwC, 2012, http://www.paiz.
gov.pl/files/?id_plik=18231 pdf[dostep: 5.11.2015]

Synergia okresla bowiem zdolno$¢ dwoch lub wiecej podmiotéw do
wytwarzania przez wspollng prace wiekszej wartosci, niz kazdy z nich
mogtby wytworzy¢ indywidualnie2®. Dlatego tez jako kryterium oceny
sukcesu przedsiebiorstw wskazuje sie czesto efekt synergetyczny, gdyz we
wspotczesnej gospodarce przedsiebiorstwa dziatajace zachowawczo, mato
elastycznie majg ograniczone mozliwosci sprostania konkurencji. Zatem
przedsiebiorstwa, dazac do petnego wykorzytania potencjau zréwnowa-
zonego i odpowiedzilanego biznesu, muszg zmienia¢ sposoby zarzadzania
inicjatywami CSR, gospodarowania zasobami niezbednymi do ich realzia-
cji, stawia¢ na nowe konfiguracje, bez ustanku dostosowywa¢ swéj CSR do

20 M. Bednarczyk, E. Wszendyby}-Skulska, op.cit., s. 9-21.
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wymagan rynku. Mogg w tym przypadku wybiera¢ sposréd réznych kate-
gorii i typow synergii2.

Przyjmujac perspektywe procesu doskonalenia CSR w przedsiebior-
stwach, mozna mowic o réznych poziomach synergii. W wymiarze wewnatrz-
organizacyjnym, to znaczy wewnatrz przedsiebiorstw, osigganie efektow sy-
nergicznych z CSR wigze sie z uczestnictwem w strukturze organizacyjnej
i procesach wielu pracownikéw zar6wno z poziomu top managmentu, jak
i liniowych. W tym wypadku synergia wynika z podziatu pracy oraz kon-
centracji kapitatu intelektualnego na realizacji dziatah z zakresu CSR. Drugi
z poziomOw - miedzyorganizacyjny - obejmuje natomiast efekty wystepu-
jace w wyniku wspoétdziatania podmiotéw kooperujacych, pomiedzy ktory-
mi nie wystepujg powigzania kapitatlowe, organizacyjne czy tez prawnel
W pierwszym przypadku chodzi o wymiar endogeniczny synergii, a w dru-
gim - egzogeniczny.

Wiele przedsiebiorstw, w tym réwniez te z sektora MSP, realizuje dziata-
nia z zakresu zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci juz
od wielu lat, ale informacje o ich zaangazowaniu i efektach, jakie przynosi
im odpowiedzialne dziatanie w biznesie, nie sg liczne. Problemem moze
by¢ brak wiedzy lub niewystarczajgca wiedza na temat CSR wsréd wielu
przedsiebiorcéw, szczeg6lnie tych rozpoczynajacych swojg dziatalno$¢ na
rynku. Ich wiedza czesto ogranicza sie do tego, co przeczytaja w artyku-
tach dotyczacych dziatan CSR podejmowanych przez duze firmy i korzysci,
jakie one im przynosza. W konsekwencji czesto sg oni sceptyczni wobec
zrOwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci i nie potrafig do-
strzec owych zyskow, ktére mogg czerpac z jej wdrozenia. Stad tez istnieje
konieczno$c¢ ciggtej edukacji w tym zakresie zarowno obecnych, jak i przy-
sztych przedsiebiorcow.

20 A. Damodaran, Investment Valuation: Tools and Techniquesfor Determining the Value
ofAny Asset, Wiley, New York 2012, s. 707-723; P.C. Ensign, Interrelationships and Horizontal
Strategy to Achieve Synergy and Copmetitive Advantage in the Diversified Firm, ,,Management
Decision” 1998, 10, s. 657-667; H. Piekarz, Efekt organizacyjny jako kryterium oceny syste-
mu wytwoérczego, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Seria Specjalna:
Monografie” 1991, 102; H. Piekarz, Efekt synergiczny jako kryterium sukcesu przedsiebiorstwa
[w:] W kregu zarzadzania: spojrzenie multidyscyplinarne, red. T. Borkowski, A. Marcinkowski,
A. Oherow-Urbaniec, Uniwersytet Jagiellonski, Krakéw 2000, s. 161-173

Al J. Chadam, Synergia i warto$¢ w strukturach kapitatowych. Identyfikacja, analiza, zarzg-
dzanie, Difin, Warszawa 2012, s. 72.
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3.5. Rola gietdy papierow wartosciowych i indeksow
spotecznej odpowiedzialno$ci w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw spotecznie
odpowiedzialnych

Analizujac sytuacje rynkowag podmiotéw gospodarczych, mozna zaobserwo-
wacé, ze coraz wiecej przedsiebiorstw Swiadomie wykorzystuje rozbudowane
narzedzia i instrumenty pozytywnie oddziatywujace na lokalne spotecznosci,
pracownikdw oraz srodowisko przyrodnicze - grupy intereséw przedsiebior-
stwa postrzegane jako najistotniejsze wjego otoczeniu2e2

Menedzerowie stusznie wskazujg pozytywne skutki wdrazania do strate-
gii przedsiebiorstwa elementdéw nawigzujgcych zaréwno do koncepcji spo-
tecznej odpowiedzialnosci, jak i zrownowazonego rozwoju. Takie dziatania
przyczyniajg sie nie tylko do poprawy wizerunku firmy, ale przede wszystkim
do wzrostu jej wartosci rynkowej283 Polityka przedsiebiorstw uwzgledniajgca
aspekty spotecznej odpowiedzialnosci w coraz wiekszym stopniu jest wiec
postrzegana jako element kapitatu intelektualnego organizacji, w znacznym
stopniu przyczyniajacy sie do uzyskiwania przewagi konkurencyjnejA

Indeksy spotek spotecznie odpowiedzialnych majg bardzo istotny wptyw
na rozwoj koncepcji zrownowazonego rozwoju oraz koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. Obie koncepcje sg wykorzystywane
w praktyce jako specyficzne narzedzie w ksztattowaniu pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa2®t Indeksy spotek spotecznie odpowiedzialnych2b
wplywajg pozytywnie na dziatalnos$¢ organizacji zaréwno juz na nich notowa-
nych, jak i starajgcych sie o to, aby zosta¢ na nich uwzglednionymi. Pierwsze
beda w dalszym stopniu udoskonalaé¢ swoje praktyki poprzez podnoszenie
wypracowanych do tej pory standardéw i bedg poszukiwa¢ nowych rozwia-
zah przynoszacych korzysci interesariuszom i samemu przedsiebiorstwu.
Dla przedsiebiorstw potencjalnie notowanych celem samym w sobie moze
by¢ dazenie do poprawy wypracowanej polityki spotecznej odpowiedzialno-

22 D. Wheeler, M. Silanpaa, tte Stakeholder Corporation. tte Body Shop: Blueprintfor
Maximazing Stakeholder Value, Pitman Publishing, London 1997.

23 M. Tsoutsoura, Corporate Social Responsibility and Financial Performance, University
of California, Berkeley 2004, s. 6.

24 T. Gasinski, G. Piskalski, Zréwnowazony biznes. Podrecznik dla matych isrednich przed-
siebiorstw, Wydawnictwo Ministerstwa Gospodarki, Warszawa 2010, s. 6.

2% E. Durka, Rola indekséw gietdowych w rozwoju SRI [w:] Odpowiedzialne inwestycje ka-
pitatowe, red. E. Sroka , Wydawnictwo Pracodawcy RP, Warszawa 2011, s. 45.

% P Bartkowiak, M. Koszel, Indeksy gietdowe spdtek spotecznie odpowiedzialnych [w:] In-
strumenty ksztattowania dochodowosci i rentownosci przedsiebiorstwa, red. J. Duraj, Acta Uni-
versitatis Lodziensis Folia Oeconomica, 278, £6dz 2013, s. 161-171.
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$ci i budowania przewagi konkurencyjnej w branzy. Warto w tym miejscu
wskazaé, ze coraz wiecej inicjatyw zwigzanych z realizacjg zrownowazonego
rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci w praktyce zmienia swoj charakter
z fakultatywnych na obligatoryjne. Takie podejscie jest zgodne z modelem
macierzy prawosci opracowanym przez Rogera L. Martina2.

Nadrzednym celem wprowadzania na gietdy indekséw spotecznej odpo-
wiedzialnosci jest wyznaczenie standardéw dla tego rodzaju praktyk. Pod-
mioty notowane na indeksach etycznych czy tez indeksach spotek spotecz-
nie odpowiedzialnych moga stanowi¢ podstawe benchmarku w zakresie
dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci.
W warunkach polskich wskazuje sie, ze poniekagd ubocznym efektem wpro-
wadzenia indeksu spétek spotecznie odpowiedzialnych byta promocja tego
typu zachowan wsrdd polskich przedsiebiorstw. Za drugorzedny cel wpro-
wadzenia indeksow tego typu uznaje sie wypracowanie narzedzia umozliwia-
jacego instytucjom finansowym, takim jak na przyktad fundusze inwestycyj-
ne, ocene spotek pod wzgledem ich zaawansowania we wdrazaniu dziatan
prospotecznych i prosrodowiskowych28 Wybdr do portfela inwestycyjnego
funduszu spotek odpowiedzialnych spotecznie przyczynia sie do realizacji
strategii, ktorej celem jest odpowiedzialne inwestowanie. Oznacza to wybor
tylko takich organizacji, ktére nie tylko dziatajg w zgodzie z prawami czto-
wieka, dbaja o Srodowisko naturalne i wykazujg sie dziatalnoscig charyta-
tywna i filantropijnag, ale takze samoistnie, kierujgc sie wytgcznie pobudkami
altruistycznymi, podejmujg liczne inicjatywy na rzecz réznych grup intere-
sow, traktujgc takie dziatanie nie jako koszt, ale jako inwestycje. Ta inwesty-
cja w perspektywie strategicznej ma przynie$¢ przedsiebiorstwu dodatkowe
korzysci, przejawiajgce sie polepszeniem relacji z inwestorami, klientami, po-
prawa wizerunku i wzrostem wartosci rynkowej przedsigbiorstwa.

Niewatpliwie juz samo znalezienie sie wsréd spotek notowanych na in-
deksach organizacji spotecznie odpowiedzialnych czy tez indeksach przedsie-
biorstw etycznych przyczynia sie do ugruntowania wizerunku przedsigbior-
stwa jako aktywnego podmiotu, czesto inicjatora w zakresie podejmowania
dziatan na rzecz zrébwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci.
Taka sytuacja wigze sie takze ze znacznym prestizem dla organizacji, przeja-
wiajgcym sie w polepszeniu relacji inwestorskich czy klienckich, ale i w po-
strzeganiu przez konkurentéw jako lider branzowy lub jeden z dominujgcych
podmiotéw pod wzgledem praktyk zwigzanych ze zréwnowazonym rozwo-
jem i spoteczng odpowiedzialnoscig. Aktywna dziatalno$¢ przedsiebiorstwa

X7 R.L. Martin, Macierz prawosci [w:] Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw, Har-
vard Business Review, Helion, Warszawa 2007, s. 94-115.
28 E. Durka, op.cit., s. 45-46.
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w zakresie praktyk na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw
powinna sie przektadac¢ na wzrost jego wartosci.

Sposrod indeksow spotecznie odpowiedzialnych spotek warto zwrdécic
uwage na dwa indeksy notowane w Londynie oraz Nowym Jorku. Najwaz-
niejsze z nich to notowane na nowojorskiej gietdzie indeksy FTSE4Good
oraz Dow Jones Sustainability Indices. Indeks FTSE4Good zostat publicznie
przedstawiony na poczatku 2001 roku2® Juz kilka miesiecy pdzniej ogto-
szono liste spétek wchodzacych w jego skiad. Indeks FTSE4Good oferuje
potencjalnym inwestorom szczegdtowe wytyczne, zgodnie z ktérymi moz-
na dokona¢ wyboru spotki najlepiej zarzadzanej pod wzgledem spotecznej
odpowiedzialnosci. Indeks ten jest przeznaczony zaréwno dla inwestoréw,
ktérzy chcg zadebiutowac na rynku inwestycji spotecznie odpowiedzialnych,
jak i takich, ktérzy chcg poszerzy¢ swdj dotychczasowy portfel inwestyciji.
Aby zosta¢ wigczonym do listy przedsiebiorstw notowanych na FTSE4Good,
nalezy przejs¢ skomplikowang procedure oceny dziatan spotecznych, ktéra
obejmuje okoto piecdziesieciu kryteriow gtdwnych z trzech obszarow, to jest
z zarzadzania Srodowiskowego, przestrzegania praw cztowieka oraz dialogu
(relacji) z interesariuszamiZn.

Indeksy z grupy Dow Jones Sustainability Indices majg pie¢ wskazni-
kéw obejmujgcych swym zakresem rézne strefy kuli ziemskiej. Pierwszy ze
wskaznikow ma charakter globalny, trzy nastepne indeksy obejmujg kolej-
no kraje Ameryki Pétnocnej, Europy i Azji. Ostatni ze wskaznikéw dotyczy
tylko przedsiebiorstw posiadajacych swoje gtowne siedziby w Stanach Zjed-
noczonych Ameryki P6inocnej. Wskazniki Dow Jones Sustainability Indices
zostaty opracowane przez amerykanskich specjalistéw Dow Jones w porozu-
mieniu ze szwajcarskg agencjg ratingowg SAM Sustainability Group.Z71 Po-
dobnie jak w przypadku indeksu FTSE4Good gtownym celem Dow Jones Su-
stainability Indices jest wspomaganie decyzji inwestycyjnych potencjalnych
inwestorow poprzez wskazywanie na przedsiebiorstwa najbardziej rozwinie-
te pod wzgledem poziomu realizacji zrbwnowazonego rozwoju i spotecznej
odpowiedzialnosci, a przez to na odnoszenie wymiernych korzysci z tytutu
inwestowania w takie podmioty 22

Indeks RESPECT Gieldy Papierow Wartosciowych w Warszawie jest
pierwszym tego typu indeksem w Europie Srodkowo-Wschodniej - czesto
podkresla sig, ze jest to pierwszy indeks uwzgledniajacy wytgcznie spotki
spotecznie odpowiedzialne w grupie dawnych panstw nalezgcych do bloku
socjalistycznego, ktore na poczatku lat 90. XX wieku przeszty gleboka trans-

20 B. Rok, op.cit., s. 39.

20 www.ftse.com [dostep: 12.01.2016].

271 B. Rok, op.cit., s. 39.

22 www.sustainability-indexes.com [dostep: 13.01.2016].
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formacje ustrojows i gospodarcza. Indeks zostat uruchomiony w listopadzie
2009 roku ijuz wtedy zdecydowano, ze docelowo bedzie obejmowat okoto 20
spotek notowanych na GPW, ktérych praktyki zwigzane ze spoteczna odpo-
wiedzialnoscig cechujg sie najwyzszg jakoscig. Pierwotnie indeks obejmowat
16 spotek notowanych na warszawskiej gietdzie. Obecnie w skiad spotek no-
towanych na indeksie RESPECT GPW wchodzg 23 spoétki z kilku branz:

= Apator SA (APATOR),;

. Bank BPH SA (BANK BPH);

= Bank Handlowy w Warszawie SA (HANDLOWY);
. Bank Millenium SA (MILLENIUM);

« Bank Ochrony Srodowiska SA (BOS);

Bank Zachodni WBK SA (BZWBK);

Budimex SA (BUDIMEX);

Elektrobudowa SA (ELBUDOWA);

. ENERGA SA (ENERGA);

= Gielda Papier6w Wartosciowych w Warszawie SA (GPW);
Grupa LOTOS SA (LOTOS);
ING Bank Slaski SA (ING BSK);

. KGHM Polska Miedz SA (KGHM);

= Lubelski Wegiel ,,Bogdanka” SA (BOGDANKA);

. PELION SA (PELION);

= Polska Grupa Energetyczna SA (PGE);

Polski Koncern Naftowy ORLEN SA (PKNORLEN);
=« Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo SA (PGNIG);
= Powszechny Zaktad Ubezpieczen SA (PZU);

TAURON Polska Energia SA (TAURONPE);

ORANGE Polska SA (ORANGEPL);

Grupa Azoty SA (GRUPAAZOTY);

= Zespo6t Elektrocieptowni Wroctawskich KOGENERACJA SA (KOGENE-
RA)ZR

Skiad spdétek wchodzacych do indeksu RESPECT nie ma statego charak-
teru. Listajest aktualizowana co p6t roku. Ostania aktualizacja miata miejsce
21 grudnia 2015 roku. Nowa sp6tka, ktdra znalazta sie na Indeksie RESPECT,
jest Bank Ochrony Srodowiska SA. Wsréd spétek notowanych na Indeksie
RESPECT najwiecej, bo az dziesie¢, reprezentuje sektor przemystowy - elek-
tromaszynowy, surowcowy i paliwowy. Stosunkowy duzy udziat w strukturze
indeksu majg przedsiebiorstwa reprezentujace sektor bankowy - szes¢ spo-
tek. Jedna spoétka, Powszechny Zaktad Ubezpieczen SA, jest przedstawicielem

23 www.odpowiedzialni.gpw.pl [dostep: 30.08.2016].
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branzy ubezpieczeniowej. Brak w notowaniach indeksu spétek spotecznie
odpowiedzialnych przedsiebiorstw reprezentujgcych przemyst spozywczy,
handlowy i samochodowy.

Celem opracowania indeksu RESPECT jest wytonienie wsréd grona spo-
tek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie lideréw
pod wzgledem zaawansowania w zakresie dziatan na rzecz spotecznej odpo-
wiedzialnosci oraz zréwnowazonego rozwoju. Indeks ma takze za zadanie
wypromowanie notowanych przedsiebiorstw. Znalezienie sie wéréd spotek
spotecznie odpowiedzialnych jest swoistym formalnym potwierdzeniem
tego, ze jest sie podmiotem nieprzypadkowym, bedacym wyznacznikiem
czy tez benchmarkiem dla innych spétek, ktérych praktyki spoteczne nie sg
na tak wysokim poziomie. Rownoczesnie indeks RESPECT moze by¢ trak-
towany jako pewnego rodzaju referencja dla potencjalnych inwestoréw in-
stytucjonalnych, takich jak fundusze inwestycyjne2/4 Bez watpienia indeks
RESPECT przyczynia sie takze do zwiekszenia liczby spoétek notowanych
na warszawskiej gietdzie, ktére w sposéb swiadomy i dobrowolny adaptujg
W swojej strategii biznesowej dziatania scisle odnoszgce sie do spotecznej od-
powiedzialnos$ciZi

Aby zosta¢ odnotowanym na liscie RESPECT potencjalne sp6tki muszg po-
zytywnie przejs$é tréjszczeblowy proces weryfikacji. Poza mozliwos$cig uwzgled-
nienia w warszawskim indeksie spétek odpowiedzialnych pod wzgledem spo-
tecznym znajduijg sie spotki rynku NewConnect, sp6tki zagraniczne oraz spotki
duallistingowane (spétki notowane jednoczesnie w Polsce i za granicg)2&

Pierwszym etapem w ocenie spétek branych pod uwage w kontekscie
uwzglednienia ich na indeksie RESPECT jest wskazanie podmiotéw o naj-
wyzszym stopniu ptynnosci - ocena dokonywana jest raz na kwartat. Ocena
ptynnosci spétek notowanych na indeksie RESPECT odbywa w odstepach
poétrocznych (wtedy to lista spoétek jest aktualizowana).

W drugim etapie oceniane sg praktyki przedsiebiorstw w zakresie stopnia
realizacji zrbwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci, w tym
przede wszystkim aspekty tadu korporacyjnego (ang. corporate governance),
tadu informacyjnego czy relacji z inwestorami. Oceny dokonuje Gietda Pa-
pieréw Wartosciowych w Warszawie wraz ze Stowarzyszeniem Emitentéw
Gietldowych. Dane stuzgce do wystawienia oceny pochodzg z og6lnodostep-
nych raportéw, publikowanych w formie papierowej i dostepnych na stronach
internetowych przedsiebiorstw. Do gtéwnych kryteriow uwzglednianych na
tym etapie nalezg;

2714 www.odpowiedzialni.gpw.pl [dostep: 19.07.2016].

265 Respect Index. Spoitki gietdowe odpowiedzialne spotecznie, Deloitte Polska, Warszawa
2009, s. 2.

26 www.odpowiedzialni.gpw.pl [dostep: 9.10.2012].
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=« obcigzenie sankcjami Komisji Nadzoru Finansowego (KNF) lub GPW
w zakresie spetniania obowigzkéw informacyjnych - jakiekolwiek kary
w tym zakresie dyskwalifikujg spotki w dalszym postepowaniu;

= nienaganno$¢ raportowania w zakresie fadu korporacyjnego oraz tadu
informacyjnego - w tym aspekcie brane sg pod uwage: jakos¢ raportéw
biezacych, korygowanie wczes$niej opublikowanych raportéw oraz liczba
korekt i ich istotnos¢;

= prowadzenie strony internetowej wedtug modelu zaproponowanego przez
GPW - oceniane jest ze szczeg6lnym uwzglednieniem jako$ci komunika-
cji zinwestorami - przede wszystkim brana jest pod uwage szybkos¢ pro-
cesu komunikacji i jej skutecznos¢; ocenie podlega takze liczba i jakos¢
publikacji znajdujgcych sie na stronie internetowej spotki.

Wreszcie trzecim i ostatnim etapem weryfikacji spotek przed ich wprowa-
dzeniem na indeks RESPECT jest ocena poziomu i kompleksowosci dziatan
z zakresu szeroko rozumianej spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i zrow-
nowazonego rozwoju w odniesieniu do wszystkich grup intereséw. Audyt
w tym zakresie przeprowadzany jest przez spotke partnerska projektu - De-
loitte. W ankiecie zawierajgcej tgcznie 35 rozbudowanych pytan (pierwot-
na liste 45 pytan ograniczono, wybierajgc tylko najbardziej istotne kwestie
i pomijajgc pytania o aspekty realizowane poniekad jako standard ,,dobrej”
polityki spotecznej odpowiedzialnosci) uwzglednia sie takie obszary proble-
mowe, jak:

= strategia i zarzadzanie organizacjg (polityka i raportowanie w zakresie
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, kultura etyczna, dialog i relacje
Z interesariuszami);

=« czynniki Srodowiskowe (zarzgdzanie srodowiskowe, ograniczanie zuzycia
surowcow i materiatow, gospodarowanie odpadami);

= polityka pracownicza i relacje z pracownikami (polityka personalna, wy-
padki przy pracy, bezpieczenstwo i higiena pracy);

« rynek i klienci (reklamacje i skargi, ochrona danych osobowych, etyka
reklamy)2r7.

Sposrod spoétek, ktore pozytywnie przeszty wszystkie etapy weryfikacji,
jest wybieranych ostatecznie 20 podmiotow, ktore trafiajg na notowanie in-
deksu RESPECT. Po dokonaniu podsumowania spotki biorgce udziat w po-
stepowaniu kwalifikacyjnym dzielone sg na grupy. W zaleznosci od uzyska-
nego wyniku spotka moze trafi¢ do jednej z 10 grup. Najwyzszy wynik (grupa
oznaczona jako RESPECT AAA) przystuguje spotkom, ktére otrzymaty po-
nad 95% punktoéw w postepowaniu kwalifikacyjnym. Najnizsza grupa ozna-

217 www.odpowiedzialni.gpw.pl [dostep: 28.08.2016].
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czonajestjako RESPECT D i zakwalifikowanie sie do niej oznacza uzyskanie
mniej niz 45% punktéw. Spoiki, ktére otrzymaty wynik powyzej 75%, czyli
odpowiadajacy grupie RESPECT A, kwalifikujg sie do indeksu. Proces we-
ryfikacji opierajgcy sie na kwestionariuszu pytan oraz zewnetrznym audycie
jest systematycznie powtarzany co p6t rokuZ@

Indeksy spotek spotecznie odpowiedzialnych sg obecnie jednym zbardziej
wyrazistych instrumentéw monitoringu sytuacji organizacji uwzgledniaja-
cych w swej strategii dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju i spotecz-
nej odpowiedzialnosci obejmujace szerokie grono interesariuszy. Juz samo
znalezienie sie w gronie spétek notowanych na tego typu indeksach swiadczy
0 zaawansowanej praktyce w tym aspekcie. Przedsigbiorstwa juz notowane,
jak réwniez aspirujgce do tego, aby by¢ w przysztosci notowanymi na indek-
sie spotecznym, zyskujg dodatkowg motywacje do dalszego udoskonalania
swych praktyk biznesowych zwigzanych z realizacjg dziatah na rzecz spotecz-
nosci lokalnych, pracownikéw czy tez srodowiska. Tym pierwszym zalezy,
aby utrzymac sie wsréd przedsiebiorstw notowanych na przyktad na indeksie
RESPECT, tym drugim natomiast zalezy, aby si¢ na nim znalez¢. Wiaze sie
z tym nie tylko poprawa wizerunku przedsiebiorstwa, uzyskanie wiekszego
respektu wsrod konkurentdw czy tez prestiz wsréd klientow, ale i lepsze re-
lacje z inwestorami, przejawiajgce sie w wyzszej wycenie wartosci rynkowej
przedsiebiorstwa. Organizacje dbajace o odpowiednio wysoki poziom poli-
tyki odpowiedzialnosci spotecznej sg bardziej odporne na turbulentne oto-
czenie, w ktorym funkcjonujg, o czym sSwiadczg miedzy innymi notowania
indeksu RESPECT w ciggu ostatnich lat. Mimo ze warszawski indeks RE-
SPECT dopiero raczkuje na gietdzie, nalezy wskazac, ze jestjuz dos¢ zaawan-
sowanym instrumentem. Przy jego opracowaniu eksperci czerpali bowiem
inspiracje ze starszych, ,,zachodnich” odpowiednikéw - indeksu FTSE4Good
czy tez Dow Jones Sustainability Indices. Wydaje sie, ze w najblizszym czasie
tego typu indeksy beda odgrywaty coraz wigkszg role, nie tylko z perspekty-
wy potencjalnego inwestora instytucjonalnego, ale i z perspektywy inwestora
indywidualnego, decydujacego o wyborze na przykitad funduszu emerytal-
nego, czy tez zwyklego klienta, ktéry wybierajgc produkt lub ustuge, z jakiej
chce korzystac, i majgc zwigzac sie zjej dostawca w najblizszym czasie, bedzie
sie kierowat kryterium tego, czy dana organizacja jest notowana na jednym
z gietdowych indeksow spotek spotecznie odpowiedzialnych.

2B Respect Index..., s. 2.
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Ciggla zmiennos¢ otoczenia, jakg mozna zaobserwowac w réznych obsza-
rach zycia cztowieka, prowadzi do poszukiwania usprawnien, ktérych celem
bedzie osiggniecie stanu doskonatosci. Proces ten, czesto utozsamiany ze
wzrostem jakosci zycia spoteczenistw, decyduje miedzy innymi o zdolnosci
obywateli do tworzenia indywidualnego i zbiorowego bogactwa ekonomicz-
nego, przektadajagcego sie na wzrost i rozwoj poszczegélnych podmiotéw go-
spodarczych czy catych sektor6wZ@ Dlatego tez funkcjonowanie przedsie-
biorstw w niepewnym i ,,turbulentnym” otoczeniu wymusza na menedzerach
stosowanie podejscia sytuacyjnego, czyli takiego, ktére uwzglednia biezace
czynniki i uwarunkowania wystepujgce w makrootoczeniu. Kadra kierow-
nicza przedsiebiorstw w coraz wiekszym stopniu nie tyle wykazuje sie reak-
tywnym podejsciem do zmian zachodzgcych zarowno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji, ile musi przewidywac tendencje rynkowe, ktére pojawig
sie w perspektywie Kilku najblizszych lat. Taka postawa umozliwia uzyskanie
przewagi konkurencyjnej i zapewnienie sobie pozycji lidera branzowego. Co-
raz wiecej dziatan, ktore do tej pory byty traktowane jako przejaw altruizmu
organizacji i miaty charakter fakultatywny, staje sie obligatoryjne. Doskonale
widaé to na przykladzie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw czy
tez zréwnowazonego rozwoju, ktére to koncepcje sg coraz scislej regulowane
przez akty prawne, i na szczeblu krajowym, i miedzynarodowym. Dlatego tez
tak niezwykle wazne dla organizacji jest wykazywanie sie innowacyjnoscia,
nie tylko odnoszacy sie do oferowanych produktéw czy tez ustug, ale przede
wszystkim w kontekscie ksztattowania relacji z kluczowymi interesariuszami
przedsiebiorstwa.

Wspobiczesne przedsiebiorstwo to obiekt umieszczony w zachodzacych na
siebie i wzajemnie uzaleznionych relacjach w uktadzie spotecznym, ekono-

2P Wzrost zrownowazony a procesy restrukturyzacji, red. P. Bartkowiak, T. Bernat, Zeszyty
Naukowe, nr 243, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 5.
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micznym, przestrzennym, technologicznym oraz politycznym. Przedsigbior-
stwa, ktore optymalizujg swoje procesy produkcyjne, dziatania marketingo-
we, prace badawcze czy procesy innowacyjne poprzez wprowadzenie zasad
wspotpracy rynkowej, zyskujg znaczna przewage konkurencyjng. Okreslajg je
trudne do imitacji konstelacje wzajemnych powigzan, w ramach ktorych kaz-
dy z partneréw w istotny sposéb, przy wykorzystaniu wiasnych kluczowych
kompetencji, przyczynia sie do wzrostu wartosci catego ,,systemu” wspot-
pracy. W zwiazku z tym obecny rozwdj organizacji powinien mie¢ charakter
innowacyjny. Organizacja ksztaltuje z jednej strony strategie, ktorych funda-
ment stanowig zatozenia koncepcji zréwnowazonego rozwoju, a w praktyce
realizuje trzy niebedgace z soba w sprzecznosci cele gtéwne lub grupy celéw:
ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne, a z drugiej strony zatozenia koncep-
cji spotecznej odpowiedzialnosci, ktdérg oprocz wymienionych trzech celéw
nalezy uzupetni¢ o dwa dodatkowe elementy, to jest etyke i filantropie. Dlate-
go tez realizacja zatozen koncepcji zréwnowazonego rozwoju oraz koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci odbywa sie w warunkach tworzenia gospodar-
ki opartej na umiejetnosciach.

Tak przyjete cele gtéwne tych dwoch koncepcji wplywajg na sprawne
funkcjonowanie wspoiczesnej organizacji i jej sukces w gospodarce rynko-
wej. Owa sprawnos¢ jest uzalezniona w najwiekszym stopniu od wiasciwego
zarzadzania, stanowigcego niejako gtéwny proces gospodarczy. W procesie
ksztattowania organizacji poprzez zarzadzanie dazy sie bowiem do osiggnie-
cia okreslonych celéw. Obejmujg one kluczowe dziatania pozwalajgce na rea-
lizacje podstawowych funkcji zarzadzania.

W zarzadzaniu organizacjgjednym z priorytetowych celow jest osiggniecie
korzystnego efektu ekonomicznego poprzez racjonalne ksztattowanie ekono-
miki przedsiebiorstwa. Korzystny efekt ekonomiczny zostanie osiggniety, gdy
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez organizacje bedzie realizowane
wiasnie z zachowaniem zasad scharakteryzowanych zaréwno dla koncepcji
zréwnowazonego rozwoju, jak i koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci.

W dziatalnosci kazdej organizacji istnieje potrzeba identyfikacji i kon-
kretyzacji celéw i metod pomiaru zréwnowazonego rozwoju oraz spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu. Nie bez znaczenia pozostaje takze okreslenie
wptywu kazdej z tych koncepcji na ksztattowanie celéw, zadan i zatozen na
poziomie organizacji. Brak lub ograniczonos¢ istoty ktérejkolwiek z koncep-
cji w strategii organizacji moze skutkowa¢ obnizeniem efektywnosci, a obni-
zony poziom efektywnosci z kolei bedzie miat wptyw na realizacje przyjetych
zatozenh zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci. W dalszej
konsekwencji mozliwe jest obnizenie poziomu rozwoju organizacji z jednej
strony i ograniczenie odpowiedzialnosci spotecznej za tworzenie i utrzyma-
nie miejsc pracy z drugiej strony.
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Dlatego tez zasadniczym celem, jaki postawili przed sobg autorzy mono-
grafii, byto przedstawienie nowoczesnego zarzgdzania organizacjg, a takze
efektow, ktore to zarzadzanie ma przynosi¢ wszystkim grupom interesariu-
szy. Dobierajgc $wiadomie prezentowang tematyke, przyjeto, ze stanie sie
ona czynnikiem inspirujgcym czytelnika do dalszej otwartej dyskusji nad
koniecznos$cig doskonalenia organizacji w celu réwnowazenia wszystkich
obszar6w oraz proceséw w niej zachodzacych, a takze budowania trwatych
relacji spotecznych.
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