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ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA JAKO
STRATEGIA ORGANIZACJI

Streszczenie

W niniejszym artykule porusza si¢ kwestie wysitkéw i trudnosci, na jakie natrafia proba wiaczania
odpowiedzialnosci spotecznej do strategii organizacji nastawionych na zysk. Problematyka ta wpisuje
sie zarbwno w dziedzine zarzadzania strategicznego, jak 1 w dziedzing etyki biznesu. Artykut podzie-
lony jest na pie¢ czgéci. We wstepie ogolnie omawia si¢ problematyke wpisywania odpowiedzialnosci
spotecznej w strategie organizacji oraz przyjeta w opracowaniu metodologie, a takze gtéwne cele niniej-
szej pracy. W czeéci poswigconej strategii organizacji porusza si¢ jedynie zasadnicze kwestie dotyczace
strategii, celem wygenerowania podstawowego instrumentarium analizy, czyli kryteriéw analizy spoteczne]
odpowiedzialnosci biznesu (CSR) z punktu widzenia strategii organizacji. W czeéci zwigzanej z odpo-
wiedzialnoécia spoteczng organizacji w skrécie relacjonuje si¢ ewolucje tego pojgcia oraz propozycje wy-
korzystania inicjatyw CSR do strategii. W nastgpnej czesci podejmuje sig probg odpowiedzi na zasadni-
cza kwestie opracowania, przedstawiajac przyklady zaczerpnigte z praktyki, czyli, jak konkretne organi-
zacje dokonaly integracji odpowiedzialnoéci spolecznej w swojej strategii organizacyjnej oraz propo-
zycje specjalistéw z tej dziedziny zaczerpniete z literatury. Artykut koficzy podsumowanie, w ktérym
porusza sie, m.in. kwestie ograniczen niniejszego podejscia, podnoszone przez réznych autoréw oraz kilka
osobistych refleksji.
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1. Wstep

Jesli organizacje mogg przyjmowaé odpowiedzialno$¢ spoteczng jako swojg stra-
tegie lub jesli dtugofalowe cele odpowiedzialnosci spotecznej moga by¢ wpisane
w strategie organizacji albo stanowi¢ ich cz¢s¢, to jak one moga to robi¢ lub tez jak
one to robig w praktyce?

Podnoszona tu kwestia nie jest trywialna, albowiem przez dziesigciolecia obie
dziedziny, strategia i etyka (wlgczajac w to ostatnie pojgcie: odpowiedzialnos¢ spo-
teczng i ekologiczng organizacji) byly traktowane jako przeciwstawne lub co najmniej
rézne od siebie. Na istnienie napiecia migdzy strategia a etyka badZz dychotomii
miedzy stosowanymi kryteriami, priorytetami oraz warto$ciami zwracajg uwage
liczni autorzy [Porter, Kramer, 2002, 2006, Behnam, Rasche, 2009; Singer, 2009,
Weitzner, Darroch, 2010; Elms ef al., 2010; Orlitzky, Shen, 2013]. Jak twierdzi
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Elms et al. [2010]: ,,obie dziedziny zaczety od podobnych zainteresowan, ich dro-
gi sie rozeszty, ale ponownie zaczynaja si¢ zbiegac” [s. 401], podczas gdy Singer
[2009] pisze, ze ,strategia i etyka od dawna byly uznawane za wyraz odmiennych
warto$ci 1 priorytetow” [s. 480].

Nie jest zamiarem autora ponowne roztrzgsanie, czy omawianie po raz Kolejny
argumentdw za i przeciw wpisywaniu odpowiedzialno$ci spotecznej organizacji
(CSR) w strategie organizacji i jej dziataf operacyjnych lub tez tylko pewnego
rodzaju organizacji, a mianowicie tych nastawionych na zysk. Kwestie te sg dobrze
omoéwione w istniejgcej literaturze: [np. Davis, Blomstrom, 1975; Burke, Longsdon,
1996, Husted, Allen, 2000; Heugens, Dentchev, 2007; Bird ef al., 2007; Souto, 2009;
Swiatkiewicz, Michalski, 2013; Orlitzky, Shen, 2013].

Mimo tych réznic, konfliktow, sporéw i watpliwosci, ktore od lat charakteryzujg
relacje istniejgce migdzy strategia a etyka/CSR, istnieje silna i ciggla presja wy-
wierana na organizacje, by wiaczaly one CSR do swojej dzialalnosci [McWilliams,
Siegel, 2001; Porter, Kramer, 2006; Fassin, 2008; Morsing, Perrini, 2009; Souto,
2009; Mishra, Modi, 2013], szczegdlnie w krajach rozwinigtych oraz w Europie
[np. Komisja Europejska, 2001; 2011]. Komisja Europejska [2011] opracowata
nawet polityczny dokument zatytutowany ,,Odnowiona strategia UE na lata 2011-
-2014 dotyczaca spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw”.

Nacisk wywierany na organizacje, by przyjmowaty one w swojej strategii i dzia-
taniach operacyjnych triple bottom line, uzasadniane bywa wolg i oczekiwaniami
spoteczenstwa, ktére wyraza si¢ w twierdzeniu, iz biznes jak wszystkie inne in-
stytucje spoleczne powinien przyjmowaé na siebie odpowiedzialno$¢ spoteczng
[Davis, Blomstrom, 1975; Almeida, Sobral, 2007]. Elkington [2006] na przykiad
wymienia trzy wielkie fale tej tendencji do wywierania spolecznej presji na biznes
w ostatnich latach: pierwsza fala spotecznej presji na biznes zaczela si¢ w 1960 roku,
o0siagajac szczyt na przetomie lat sze$¢dziesigtych i siedemdziesigtych i zwigzana
byla z narzuceniem na przemyst regulacji dotyczacych ochrony srodowiska; druga fa-
la spoiecznej presji na biznes zaczela si¢ w polowie lat osiemdziesigtych i osiagneta
swoj szczyt pod koniec lat osiemdziesigtych, a zwigzana byta z publikacjg w 1987
roku przez Swiatowg Komisje ds. Srodowiska i Rozwoju (World Commission on
Environment and Development) raportu ,Nasza wspolna przyszlo$¢”; trzecia zas
i ostatnia fala miata poczatek w 1990 roku i byta zwigzana z protestami i krytyka:
Swiatowej Organizacji Handlu, Miedzynarodowego Funduszu Walutowego, Banku
Swiatowego, G8, World Economic Forum oraz innych organizacji i/lub instytucji.

Odpowiedzialno$é spoteczna stwarza dodatkowe koszty dla organizacji, dla-
tego tego typu przedsigwzigcia wymagajg funduszy [Davis, Blomstrom, 1975;
McWilliams, Siegel, 2001; Souto, 2009]. Wiele inicjatyw w zakresie odpowie-
dzialnosci spotecznej i odpowiedzialno$ci zwiazanej ze Srodowiskiem naturalnym
najzwyczajniej nie pokrywa zwigzanych z tym kosztéw ekonomicznych, lecz
kto$ musi za to zaptacié, a poniewaz wdrozenie tego typu przedsigwzig wymaga
korzystania z ograniczonych zasobow, wigc tego typu projekty muszg by¢ uporzad-
kowane zgodnie z priorytetami [Davis, Blomstrom, 1975]. Jak zauwazajg Davis
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i Blomstrom ,,Nie wystarczy, ze niektére dzialania spoteczne s3 pozadane. Dziatanie
musi by¢é réwniez pozadane w odniesieniu do jego spotecznych kosztéw” [Davis,
Blomstrom, 1975, s. 32].

W okresie kryzysu gospodarczego lub trudnosci finansowych organizacji nie na-
lezy sie spodziewaé, by organizacje wiaczaty do swojej strategii CSR [Souto, 2009],
ale wiaczenie CSR do strategii, w okresie poprzedzajacym trudnosci lub spowol-
nienie rozwoju gospodarki, moze by¢ okazja, aby organizacja przetrwata czasy
kryzysu.

Wielu autordw porusza kwestie zwigzkow migdzy CSR a strategig organizacji,
analizujac wptyw odpowiedzialnosci spolecznej na wyniki gospodarcze i finansowe
osiagane przez organizacje lub tez odwrotnie [Burke, Longsdon, 1996; Toro, 2006,
Bird et al., 2007; Fassin, 2008; Souto, 2009; Mishra, Modi, 2013] celem'wyjasnie-
nia oraz z zamiarem wzmocnienia zachet do formuwowania strategii spotecznie od-
powiedzialnych. Jednakze wyniki tych badan sg mieszane, czgsto za$ niejedno-
znaczne lub mylace [Burke, Longsdon, 1996; McWilliams, Siegel, 2001; Fassin,
2008; Morsing, Perrini, 2009; Souto, 2009; Ye, Zhang, 2011; Aguinis, Glavas, 2013].
Jednak to nie jest jedyny sposob, aby nawigza¢ do podnoszonych tu kwestii. W ni-
niejszej pracy proponuje si¢ odmienne podejscie — podejsécie praktyczne, w ktdrym
nie stara sie uwydatniaé rdznic, lecz poszukuje si¢ elementéw wspolnych oraz po-
zytywnej i wzajemnej synergii miedzy CSR a strategig organizacji.

Og6lng metody przyjeta w niniejszej pracy jest analiza i synteza materiatow
zebranych na podstawie przegladu literatury z réznych dziedzin, a mianowicie,
zarzgdzania strategicznego, marketingu i etyki biznesu. Celem przeprowadzenia
analizy/syntezy oraz dla celow narracji stosowanej w tekscie uzywa sie poje¢ bottom
line oraz triple bottom line zamiennie z takimi odpowiednio pojgciami, jak od-
powiedzialno$¢ ekonomiczna oraz odpowiedzialno$é spoteczna, tak jak to ma
zazwyczaj miejsce w literaturze z etyki biznesu. Jak zauwaza bowiem Elkington
[2006] pojecia tadu korporacyjnego, odpowiedzialnosci spotecznej oraz zrowno-
wazonego rozwoju stopniowo pokrywajg si¢ i to samo odnosi si¢ réwniez do in-
nych bliskoznacznych terminow.

Zasadnicze cele niniejszej pracy stanowig odpowiedz na nastgpujace pytania:

—  czy organizacja moze mie¢ strategi¢ odpowiedzialnosci spotecznej (CSR),

lub tez czy CSR moze byé czgscig strategii organizacyjnej?

—  w jaki sposdb w codziennej praktyce przedsigbiorstwa (organizacje nasta-

wione na zysk) dokonujg wdrozenia CSR do swojej strategii?

—  jakie sg tego praktyczne skutki (konsekwencje) zwigzane z misjg 1 celami

strategicznymi oraz osigganymi wynikami?

2. Na czym polega strategia organizacji

Zgodnie ze stownikiem Webstera [1996], strategia oznacza: ,,nauke lub umie-
jetno$¢ taczenia i stosowania narzedzi wojennych w planowaniu i kierowaniu du-
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zymi operacjami i dziataniami wojskowymi (...); plan, metodg lub seri¢ manewréw
lub forteli w celu osiggniecia okreslonego celu lub wyniku” [s. 1880]. Dla Rumelta
[1980] podobnie, strategia: ,.to zbiér celow, zasad i planow, ktore razem wzigte
okreslajg zakres dziatania przedsigbiorstwa oraz jego sposob na przetrwanie i suk-
ces” [s. 360], za$ wedtug Portera [1996] oznacza ona: ,,stworzenie unikalnej 1 war-
toSciowej pozycji, opartej o inny zestaw dziatan” [s. 68], ale takze umiejetnos¢ poj-
$cia na kompromis w momencie wyboru czego firma nie powinna robi¢, natomiast
Kaplan, Norton [2001] traktujg strategie jako unikalny i trwaty sposob, za pomoca
ktérego organizacje tworzg wartos¢.

Jak pokreslajg liczni autorzy z dziedziny strategii 1 zarzadzania strategicznego
[Rumelt, 1980; Justis ef al., 1985; Fahey, Randall, 1994; Freire, 1998; Johnson,
Scholes, 1999; Elms et al., 2010], strategia lub-orientacja strategiczna moze przy-
czyni¢ sie¢ do sukcesu (ewentualnie zapobiec porazce/niepowodzeniu) organiza-
cji w perspektywie dtugokresowej. Sukces mozemy rozumiec jako wzrost (pod
wzgledem: zréwnowazonego rozwoju sprzedazy, aktywow lub wartosci przedsie-
biorstwa, odpowiedniego zysku lub rentownosci, zdolnosci do innowacji itp.) w jed-
nym okresie lub tez jako redukcje wydatkoéw (ograniczenie koszOow, ograniczenie
dziatalno$ci) w innym, lecz ostatecznie jest to przetrwanie 1 cigglos¢ organizacji
w dhugiej perspektywie czasowej [Justis et al., 1985; Freire, 1998]. Strategii nie
mozna uzna¢ za wlasciwg albo zlg w jakims$ absolutnym i abstrakcyjnym sensie,
natomiast moze ona by¢ dobra badz zla z punktu widzenia konkretnej firmy
[Rumelt, 1980].

Do podstawowych elementéw strategii organizacyjnej nalezy zdefiniowanie
misji oraz okreslenie celow organizacji [Rumelt, 1980; Justis ef al., 1985; Burke,
Longsdon, 1996; Freire, 1998; Johnson, Scholes, 1999]. Jak twierdzi Hampton et al.
[1978]: ,,Organizacje istniejg po to by realizowa¢ cele i zamiary” [s. 457], za§ Rumelt
[1980] potwierdza, iz strategia ,,przewaznie dotyczy wyboru celéw” [s. 359]. ,,Te
cele stanowig okreslenie tego, czym organizacja pragnie si¢ sta¢ 1 co zamierza
osiggnaé w przysztosci, w odniesieniu do takich czynnikéw, jak: sklad aktywow 1 po-
ziom zyskdéw, pozycja w branzy, asortyment produktow 1 udziat w rynku” [Justis
et al., 1985, s. 6]. Istnieja trzy inne istotne cechy strategii organizacyjnej, a mianowi-
cie: dlugoterminowy zasi¢g lub orientacja; szeroka perspektywa, zawierajaca istotne
czynniki 1 pozadane cele lub wyniki; oraz zintegrowany plan wspdtdziatania wszys-
tkich elementow (zasobdw) organizacji [Justis ef al., 1985; Freire, 1998; Johnson,
Scholes, 1999].

W klasycznym ujeciu strategia organizacji moze by¢ postrzegana jako proces
decyzyjny, ktory zasadniczo sktada sie, z mniej lub bardziej powigzanych ze so-
ba, nast¢gpujacych dziatan [Justis et al., 1985]:

1. Przypisanie/wybdr misji i zamierzonych wynikéw oraz wyznaczenie wy-

nikajacej z tego struktury celéw i zadan, do ktorych realizacji organiza-
cja bedzie dazy¢;
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2. Ocena potrzeb/zasobéw/umiejgtnosci (finansowych, zarzadezych/kadro-
wych, handlowych/marketingowych i technicznych), ktére wptywajg na
okre$lenie potencjalnych ograniczen (mocne i stabe strony organizacji);

3.  Analiza wewngtrzna i zewnetrzna (wlaczajac w to analize biezgcej 1 przysz-
lej sytuacji), zawierajaca zmienne/czynniki (ekonomiczne, demograficz-
ne, technologiczne, spoteczno-kulturowe i polityczno-prawne), ktore mog-
tyby mieé wptyw na strategie organizacji, jej misje oraz cele (szanse
1 zagrozenia);

4, Formulowanie strategii (wiacznie z oceng alternatywnych strategii, ich zalet
i wad oraz zwigzanego z tym ryzyka);

5. Przeglad strategii pod wzgledem wytyczonych celéw oraz zmian zacho-
dzacych w otoczeniu organizacji;

6. Wdrozenie strategii poprzez: propagowanie zwigzanej z nig polityki, rozwoj
planéw dziatania oraz metod i technik operacyjnych, w celu osiagnigcia za-
fozonych celow;

7. Ocena strategii (analiza pozytywnych i negatywnych stron realizowanej
strategii oraz podejmowanie dzialah naprawczych lub koniecznych zmian);
w przypadku , kierownictwa ocena strategii sprowadza si¢ zazwyczaj do
tego, jak dobrze firma sobie radzi” [Rumelt, 1980, s. 359];

8. Kontrola strategii (monitorowanie zgodnosci podejmowanych dzialan z za-
lozonymi w planach) celem zagwarantowania, by wybrana strategia byla
wdrazana i realizowana zgodnie z zamierzeniami.

Watson [2003] prezentuje nieco inne podejécie od uprzednio opisanego i za-
pewne bardziej odpowiednie do zrozumienia i interpretacji kwestii strategii od-
powiedzialnosci spotecznej organizacji. Wedlug tego autora, obecna procesowa
analiza strategii zbytnio koncentruje si¢ na poziomie organizacyjnym i przez to
traci z pola widzenia zachodzace w niej procesy polityczne oraz indywidualnych
graczy wywierajacych wplyw na realizowang strategi¢. Podobnie Aguinis, Glavas
[2013], w odniesieniu do CSR zauwazaja, iz badania nad strategia nadmiernie skon-
centrowaly si¢ na makroanalizie, skupiajac uwagg na poziomie instytucjonalnym,
przez ich uwadze co umkngt prosty fakt, ze to wiasnie jednostki podejmujg wszel-
kie inicjatywy strategiczne, decyzje, a nastepnie wprowadzajg je w Zycie i biorg na
siebie odpowiedzialnos¢ za to.

Watson [2003] odrzuca myslenie systemowe, ktére wedtug niego urzeczywis-
tnia czy materializuje organizacyjne artefakty i nie zgadza si¢ na traktowanie orga-
nizacji jako jednostki rzgdzacej si¢ swoimi prawami, posiadajgcej state cechy ta-
kie na przyktad, jak cele organizacyjne. Proponuje on zastosowanie podejscia pro-
cesowo-relacyjnego, z uwzglednieniem centralnego pojgcia ,,wymiany strategiczne;”,
albowiem jak twierdzi: ,,Stratedzy organizacyjni nieuchronnie wnoszg do swojej
pracy zwigzanej z budowaniem strategii osobiste nastawienia, projekty zwigzane z ich
tozsamo$cig oraz zyciowe priorytety, a wszystko to ma wplyw i jest uwarunkowane
przez strategie, w tworzenie ktorej sg zaangazowani” [Watson, 2003, s. 1321]. O ile
podejscie Watsona [2003] z pewno$cig mogloby by¢ zastosowane do analizy
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konkretnych rzeczywistych przypadkéw, wydaje si¢ ono by¢ mniej przydatne
w og6lnej analizie wyjetej z kontekstu, tak jak to ma miejsce w niniejszej pracy.

Pojecie strategii bywa wykorzystywane do réznych celéw [Rumelt, 1980], za$
w literaturze i praktyce menedzerskiej mozna czgsto natrafi¢ na brak rozroznienia
miedzy strategia a dziataniami operacyjnymi [Porter, 1996]. wielokrotnie tak si¢ dzie-
je, poniewaz strategia organizacyjna bywa zastgpowana narzedziami stosowanymi
w celu podnoszenia wydajnosci operacyjnej, takimi jak np.: total quality management,
reengineering, benchmarking, outsourcing, empowerment, learning organizations,
kompetencje kluczowe, zarzadzanie zmiang itp. [Porter, 1996]. Porter [1996] twier-
dzi, ze efektywno$é operacyjna, choé niezbgdna do podwyzszenia wydajnosci, jest
niewystarczajaca, gdyz jej techniki sg tatwe do nasladowania przez rywali. Natomiast
istota strategii jest wybor unikalnej i wartosciowej pozycji zakorzenionej w zespo-
tach dziatan, ktére sa o wicle trudniejsze do dopasowania i powielenia przez in-
nych lub tez, jak twierdzi Rumelt [1980], iz kazda , strategia biznesowa jest unikal-
na” [p. 359]. Firma musi: ,,zapewni¢ wigkszg wartos¢ konsumentom lub wytworzy¢
poréwnywalng warto$¢ przy nizszych kosztach, albo dokonac obu rzeczy na raz. (...)
Przewaga pod wzgledem kosztéw wynika ze sprawniejszego wykonania okreslo-
nej dziatalno$ci niz konkurencja. Podobnie, zréznicowanie/dyferencjacja wynika
zar6wno z wyboru dziatan, jak tez z tego jak one zostang wykonane (...). Catkowita
przewaga lub stabo$é wynika nie z kilku zaledwie, ale ze wszystkich dziatan przed-
siebiorstwa” [Porter, 1996, s. 62]. Z drugiej strony, Rumelt [2003], podnosi kwestie,
iz w dziedzinie strategii i zarzadzania strategicznego istnieje koniecznos¢ jasniejsze-
go i precyzyjniejszego zdefiniowania lub odpowiedzi na pytanie, co si¢ wlasciwie
kryje pod pojeciem przewagi konkurencyjnej, dlatego ze czgsto uzywany termin
tworzenia wartosci i inne terminy pokrewne istniejace w literaturze mogg oznaczaé
wiele roznych sytuacji (np. warto$¢ jest tworzona, gdy przychody ze sprzedazy
przekraczajg koszty; przewaga pojawia si¢ w przypadku nadzwyczajnych zwrotow
z inwestycji, stopy zwrotu z aktywéw — ROA lub jako wynik wskaznika P/BV —
cena rynkowa/wartosé ksiggowa; przewaga moze takze by¢ wynikiem lepszych wy-
nikéw uzyskanych na rynku itp.) lub po prostu nic. Rumelt [1980] przytacza az czte-
ry obszary sporéw w tej kwestii.

Dla Portera [1996] strategia konkurencyjna oznacza odmiennos¢, roznicg, bycie
innym/inna. Jak zauwaza ,,Oznacza ona §wiadomy wybor innego zestawu dzia-
tafi celem dostarczenia unikalnego zespolu wartodci. (...) Istota strategii lezy w dzia-
taniach — w wyborze wykonania dzialah w inny sposéb lub wykonania odmien-
nych dziatan niz rywale” [s. 64]. Rumelt [1980] pisze z kolei, ze strategia konku-
rencyjna ,.jest sztukg tworzenia i wykorzystywania przewagi, ktora jest najbardziej
wymowna, trwala oraz natrudniejsza do powielenia” [s. 362] 1 ,,w przeciwienstwie
do strategii og6lnej, skupia si¢ raczej na roznicach miedzy firmami, anizeli na tym
co stanowi ich wsp6lna misj¢” [Rumelt, 1980, s. 362]. Aguinis, Glavas [2013]
réwniez twierdza, iz to, co jest istotne w strategii organizacji, to wyniki zalezne
od kontekstu, uzyskane dzigki jej przewadze konkurencyjnej, albowiem realiza-
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cja czegokolwiek, co jest mozliwe do uogolnienia lub upowszechnienia, z fatwoscig
stataby sie obiektem do nasladowania przez jakgkolwiek inna organizacje.

Czyzby to oznaczalo, ze jesli wszystkie firmy chcialyby by¢ spolecznie odpo-
wiedzialne i dbaé o $rodowisko, to wéwczas taka strategia nie bytaby w ogéle zadng
strategia? Mowigc inaczej, czy tego typu strategia stataby sig strategig og6lng i nie-
korkurencyjna, w sensie nadanym temu pojeciu przez Rumelta [1980]? A moze
oznacza to, ze tylko niektore firmy (pierwsze w kazdym przemysle lub branzy)
bylyby w stanie przyja¢ strategie CSR, za$ pozostate musiatyby wypracowa¢ od-
mienne strategie? Nie, nie wydaje sie, albowiem CSR wigze si¢ z rozwigzywaniem
konkretnych probleméw spotecznych oraz réznymi sposobami rozwigzywania tych
probleméw. Tymczasem we wspotczesnym $wiecie istnieje wiele nierozwigzanych
probleméw spotecznych oraz tych dotyczgcych srodowiska naturalnego. Co wig-
cej, liczba tych probleméw nie maleje, wrecz przeciwnie, do starych, ktére nadal
sa nierozwiazane, dotaczaja ciggle nowe. Wydaje si¢ wigc mato prawdopodob-
ne, zeby firmy nie miaty okazji, by prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza, a jedno-
cze$nie przysparzaé korzysci spoteczefistwu oraz chroni¢ srodowisko naturalne.
Jak twierdza Aguinis, Glavas [2013]: ,,kazda firma posiada odmienne kluczowe
kompetencje, a stad unikalne strategie wdrazania CSR” [s. 323]

3. Na czym polega odpowiedzialno$¢ spoteczna

Odpowiedzialno$é spoleczna oznacza $wiadome uwzglednianie interesu pub-
licznego lub, wyrazajac to innymi stowami, jest to: ,,obowigzek decydentéw do
podejmowania dzialan, ktére bedg ochrania¢ i powigksza¢ dobrobyt spofeczen-
stwa jako catoéci wraz z ich wtasnym interesem” [Davis, Blomstrom, 1975, s. 39].
McWilliams, Siegel [2001] definiujg odpowiedzialno$é spoteczng jako: ,,dzialania,
ktére wydaja sie promowaé nieco dobra spolecznego, ktére wykracza poza interes
firmy oraz wymogi prawne” [s. 117]. Komisja Europejska [2001] najpierw zde-
finiowata odpowiedzialno$é spoteczng biznesu jako ,koncepcje, zgodnie z ktdra
przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgledniajg problematyke spoteczng i Srodowiskowg
w swojej dziatalno$ci gospodarczej i stosunkach z zainteresowanymi stronami”
[s. 6], a przy promocji ,,Odnowionej strategii UE na lata 2011-2014 dotyczacej spo-
lecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw™ skrocita ja do ,,odpowiedzialnos¢
przedsigbiorstw za ich wptyw na spoteczefistwo” [Komisja Europejska, 2011, s. 7].

We wspblczesnym spoleczenstwie wzrasta oczekiwanie, zeby biznes, poza dba-
niem o swoj wlasny ekonomiczny interes, przyczyniat si¢ do rozwigzywania nie-
ktorych palacych probleméw spotecznych oraz tych zwigzanych ze Srodowiskiem
naturalnym [Davis, Blomstorm, 1975].

W literaturze rozwazania na temat CSR rowinety si¢ wokot dwoch skrajnych
pozycji: orientacji nastawionej na zysk (minimalne zaangazowanie, spotecznie neu-
tralny wpltyw, waskie pojecie, ograniczone do wartoci i celéw ekonomicznych i tech-
nicznych) oraz drugiej, orientacji: prospotecznej, proaktywnej, wigczajgcej w to sro-
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dowisko naturalne [Davis, Blomstrom, 1975; Buchholz, Rosenthal, 1998; Lewicka-
Strzatecka, 1999; Sison, 2000; Lovell, 2002; Fisher, Lovell, 2003; Elkington, 2006;
Bird ef al,, 2007; Juravle, Lewis, 2008]. Zgodnie z Lewicka-Strzatecka [1999], apolo-
geci orientacji nastawionej na zysk, uwazaja maksymalizacj¢ zysku jako gtéwny
cel firmy, za$ zarabianie pienigdzy dla akcjonariuszy/udzialowcow spotki (wias-
cicieli) jako wylgczny obowigzek menedzerow. Zwolennicy za$ orientacji pro-
spolecznej twierdza, ze biznes moze i powinien ,,robi¢ dobrze, czynigc dobro”
[Spiller, 2000, s. 49].

W przeciwienstwie do tradycyjnego, jedynego i wytgcznego celu dziatalnosci
biznesu/organizacji (bottom line), ktéry ogranicza si¢ do zysku (wymiar ekono-
miczny lub finansowy), obecnie mozna méwi¢ o istnieniu potrojnego celu orga-
nizacyjnego (triple bottom line): ekonomicznego, spotecznego i zwigzanego z ochrong
$rodowiska [Fisher, Lovell, 2003; Elkington, 2006].

Triple bottom line (lub people, planet and profif) to inna forma méwienia o lub
wyrazania odpowiedzialno$ci organizacji w wymiarze ekonomicznym, spotecznym
i rodowiskowym, réwniez czesto obecna w literaturze [np.: Graafland et al., 2003,
Aguinis, Glavas, 2013]. Termin triple bottom line zostal zaproponowany przez
Elkingtona [1994] i nawigzuje do ,.faktu, ze przedsigbiorstwa i inne organizacje
tworza warto§¢ w wielu wymiarach. W tym przypadku méwimy o ekonomicz-
nej, spotecznej i srodowiskowej wartosci dodanej lub zniszczonej” [Elkington,
2006, s. 523-4]. Dla Schroedera, Denoble’a [2014] biznes triple bottom line to
taki biznes, ktéry stuzy klientom, pozwala na wypracowanie zysku i przyczynia
sie do ochrony $rodowiska: ,,odzwierciedla on rosnaca spoteczng wolg do tworzenia
i dzialania w biznesie, ktory pozytywnie przyczynia si¢ do gospodarki $wiato-
wej” [s. 48].

Wedtug Kalera [2003], teoria interesariuszy, w ktorej zaktada sig, ze osta-
tecznym celem organizacji jest shuzenie tym wszystkim, ktorzy sg uznawani za jej
strony zainteresowane, przeciwstawia sig koncepcji firmy skupionej na wartosci
dla udziatowcow/akcjonariuszy, ktora z kolei zaklada, iz ostatecznym celem orga-
nizacji jest shuzenie interesom jej udzialowcéw/akcjonariuszy. Koncepcja intere-
sariuszy (stakeholders), jak pisze Luijk [2000], jest centralnym pojgciem w ety-
ce biznesu.

Wedtug Gasparskiego [2002], proba odpowiedzi na pytanie, przed kim i za co
firmy sa odpowiedzialne, doprowadzita do sformulowania teorii interesariuszy.
,.[Przedsiebiorcy sa spolecznie odpowiedzialni, gdy uwzgledniajg potrzeby 1 inte-
resy innych oséb, na ktére dziatalno$¢ biznesu moze wptywaé. Postgpujac w ten
sposdb, wybiegajg oni poza ich wlasne sprawy, a takze poza waski, ekonomicz-
ny i techniczny interes ich firm.” [Davis, Blomstrom, 1975, s. 40].

Stakeholders lub interesariusze organizacji to wszystkie te osoby, grupy lub
organizacje, ktére mogg mieé na nig wptyw lub, na ktére ona moze wywierac
wplyw, a takze ci, ktérych dobrobyt zalezy od organizacji, czyli: wlasciciele (udzia-
lowcy, akcjonariusze, inwestorzy itp.), pracownicy, klienci, dostawcy, konkuren-
ci, dystrybutorzy/poérednicy, instytucje finansowe, grupy interesow, spotecznos-




202 Olgierd Swiatkiewicz

ci lokalne, sady, gminy, samorzady, instytucje edukacyjne, srodowisko naturalne,
itd. [Davis, Blomstrom, 1975; Moreira, Cunha, 1997; Buchholz, Rosenthal, 1998;
Lewicka-Strzatecka, 1999; Husted, Allen, 2000; Porgbski, 2000; Freeman, 2002;
Gasparski, 2002, Fisher, Lovell, 2003].

Koncepcja interesariuszy, jak twierdzi Freeman [2002], nie jest nowa, rozwingta
sic w latach sze$¢dziesigtych 1, zgodnie ze starg tradycja, podchodzi do dziatalnosci
gospodarczej jako integralnej czgéci spoteczenstwa, a nie jako instytucji dziataja-
cej poza spoteczenstwem lub stuzgcej czysto ekonomicznym celom.

Z kolei Porter, Kramer [2006, 2011] uwazajg, ze kierownictwo firm, rzady roz-
nych krajéw i organizacje pozarzagdowe muszg zmieni¢ sposOb myslenia, na kto-
rym opiera sie aktualne podejécie do CSR, zastepujac to, co nazywajg ci autorzy
mentalnoscia spotecznej odpowiedzialno$ci, na-cos, co mozna by nazywac ,,Spo-
leczna integracjg organizacji/korporacji”. Wediug nich, wszyscy ¢i wspomniani
wyzej interesariusze powinni zaczaé postrzegac: ,,spoteczng odpowiedzialnos¢
raczej jako budowanie wspolnej wartosci anizeli jako kontrolowanie szkod lub
kampanie PR-owg” [Porter, Kramer, 2006, s. 92].

4. W jaki sposéb organizacje nastawione na zysk moga
wiaczaé cele CSR do swojej strategii? Kilka propozycji
zaczerpnietych z literatury i praktyki organizacyjnej

W tej czeéci nalezatoby, jak si¢ wydaje, zaczac od przedstawienia argumentow
lub odpowiedzi na pytanie w jakim celu lub po co whaczaé CSR do strategii organi-
zacji oraz dlaczego jest to konieczne lub dlaczego firmy powinny to robi¢? Nato-
miast odpowiedzi w tej kwestii mogg by¢ nastgpujace:

— wraz z wlaczaniem celow spotecznych i ekologicznych do strategii organi-

zacji, poza jednym celem ekonomicznym, spetnia si¢ wolg spoteczenstwa,
by ,,robi¢ dobrze, czynigc dobro™ [Spiller, 2000, s. 1497;

—  ze wzgledu na fakt, ze biznes i przedsigbiorstwa stanowig we wspdlczes-
nym $wiecie dominujace i jedne z najsilniej szych instytucji oraz dlatego, ze
maja do swojej dyspozycji bogate zasoby, ktore moga by¢ uzyte w celu
rozwigzywania problemow spotecznych 1 érodowiskowych, powinny one
wziaé na siebie odpowiedzialno$¢ za spoteczefistwo jako catos¢ i $rodo-
wisko naturalne, w ktorym zyjemy [Davis, Blomstrom, 1975; Spiller, 2000],
lub jak to przedstawiaja Porter, Kramer [2006]: celem CSR jest poprawa
spotecznego dobrobytu,

_ w stosuriku do biznesu sg wysuwane istotne, nowe oczekiwania zwigzane
z odpowiedzialnoscia spoleczng: ,,albowiem biznes byl niezwykle skutecz-
ny w spetnianiu dawnych oczekiwan” [Davis, Blomstrom, 1975, s. 24] lub
jak pisze Souto [2009] w odniesieniu do CSR: ,,wsZysCy W sferach akade-
mickich i biznesowych zgadzaja sig, Ze jest to zasadnicza strategia, aby
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osiggna¢ zréwnowazony rozwoj, ktérego nasz zglobalizowany $wiat pot-
rzebuje” [s. 38];

—  wedlug Burkego, Longsdona [1996] oraz Aguinisa, Glavasa [2013], stra-
tegia CSR zmniejsza koszty dzialania, zwigksza morale 1 lojalno$¢ pra-
cownikow oraz podnosi wydajnos¢, albowiem ,,wykonywanie obowigz-
kow pracowniczych w organizacjach spotecznie odpowiedzialnych pomaga
pracownikom poczué, ze ich praca stuzy wyzszym celom” [Aguinis,
Glavas, 2013, s. 318];

— oile w,,ostatnich latach biznes postrzegany jest coraz bardziej jako giéwna
przyczyna probleméw spotecznych, srodowiskowych i gospodarczych”,
jest tez on ,,powszechnie postrzegany jako prosperujacy kosztem szerszej
spoteczno$ci” [Porter, Kramer, 2011, s. 64].

Nie ma uniwersalnych rozwigzan na wlaczanie celow spotecznych i/lub $rodo-
wiskowych do strategii organizacji, ale istnieje wiele mozliwych, tyle ile jest istnie-
jacych organizacji oraz nierozwigzanych problemow.

Jakie wigc sg praktyczne rozwigzania wigczania celow 1 zadan w zakresie CSR
do strategii organizacji w praktyce organizacyjnej? Odpowiedz na to pytanie stara-
my si¢ znalez¢ w analizie dwoch przyktadow wzigtych z praktyki, a przedstawionych
ponizej, jak rowniez w wybranych rozwazaniach lub propozycjach rozwigzania
tego problemu przedstawionych w literaturze.

4.1. Jak organizacja typu start-up, nowe przedsiewzigcie moze rozwija¢
sie, osiagajac zyski i jednoczesnie dazy¢ do celéw spotecznych
oraz ochrony srodowiska?

Znaczna cze$¢ nowych przedsigwizigé (start-ups, nowych inicjatyw) nie przezywa
w dhuzszej perspektywie czasu: tylko 60% nowych przedsigwzie¢ przezywa okres
trzech lat 1 nie wigcej niz 35% przezywa 10 lat [Gage, 2012]. Kazdy, kto kiedykol-
wiek probowat, dobrze wie, jak trudno jest przeksztatci¢ pomyst w dochodowy
i dlugofalowy biznes. Kiedy ten nowy biznes, poza wymiarem ekonomicznym,
obejmuje rowniez wymiar spoteczny i ekologiczny, moze si¢ wydawac, ze staje
si¢ to jeszcze trudniejsze i narazone na wigksze ryzyko.

Histori¢ firmy Solo Eyewear, ktéra produkuje okulary z przetworzonego bambu-
sa, zalozonej w 2011 roku w Stanach Zjednoczonych mozna przesledzi€ na jej stro-
nie internetowe;j [http://www.soloeyewear.com]. Jednak mozna takze przeczytaé
analize tego przypadku w pracy dwéch autorow Schroedera 1 Denoble’a [2014],
ktérzy towarzyszyli rozwojowi tej firmy.

Firma Solo Eyewear przyje¢ta misje stuzenia klientom, ochrony srodowiska na-
turalnego i zarabiania pieniedzy, dlatego do produkcji okularéw przeciwstonecz-
nych wykorzystuje surowiec pochodzacy z recyklingu, jednoczesnie starajac sig
pomaga¢ ludziom w przywracaniu im wzroku, poprzez dostarczanie im okularow
lub poprzez chirurgiczne usuwanie za¢my. Wedlug Schroedera, Denoble’a [2014]
zatozycielka firmy, Jenny Amaraneni: ,,bez produktu na starcie, bez dystrybucji
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i bez strategii dochodow, starala si¢ rozwinaé firme, ktéra moglaby dostarczy¢ na
rynek cenny produkt, a jednocze$nie pozosta¢ wierna korporacyjnej wizji, wply-
wajac pozytywnie na mniej szczgsliwych ludzi” [s. 48]. Autorzy przypiswja sukces
firmy ,,wizji, pasji, przejrzystej komunikacji zatozycielki oraz efektowi dzwigni,
jaki miata ona na zasoby/érodki partneréw” [Schroeder, Denoble, 2014, s. 48].

Cytujac bezposrednio ze zrédia: , Koncepcja SOLO Eyewear powstala w trakcie
zajeé na Uniwersytecie Stanowym w San Diego. Jenny studiowata MBA. Pod ko-
niec zaje¢ z przedmiotu przedsigbiorczo§¢ migdzynarodowa miata ona mozliwosc
przeczytania Wyjscie z ubéstwa Paula Polaka. Czytajac te ksiazke, odkryta, jak wiel-
ka jest potrzeba opieki okulistycznej na $wiecie i postanowita doktadniej przeana-
lizowaé ten problem. Jenny, ktéra sama ma staby wzrok, natrafita na dwie wstrza-
sajace statystyki: okoto 1 miliarda ludzi nie ma dostgpu do opieki okulistycznej
i prawie 80% przypadkéw $lepoty na §wiecie mozna zapobiec. (...) Narodzit sig
pomyst na SOLO Eyewear. Od rozpoczecia dziatalnosci w 2011 roku, SOLO przy-
wrécila wzrok prawie 10 000 potrzebujacych tego ludzi w 19 krajach i jest to do-
piero poczatek” [http://www.soloeyewear.com/pages/about-us).

4.2, Jak przeksztatci¢ zazwyczaj brudny biznes w strategie przyjazna
sSrodowisku?

Innym przykladem odpowiedzialnosci spotecznej, wpisanej w diugofalows stra-
tegie organizacji, jest firma Ecover, ktérej historia zostala opisana przez D. Develtera
w publikacji firmowej zatytutowanej ,,The Ecological Factory Manual”, a powie-
lonej przez Lambina [2000] w jego podrgczniku z marketingu strategicznego.
Firma Ecover zostala zalozona w 1979 lub 1980 roku w Belgii przez Fransa Bogaertsa
w celu produkcji $rodkéw czyszczacych pozbawionych fosforanow oraz majacych
minimalny wptyw na srodowisko naturalne. Na poczatku lat dziewigédziesiatych
firma miata pewne trudnosci finansowe, ale oryginalny pomyst firmy (wykorzys-
tanie zasobé6w odnawialnych pochodzenia naturalnego oraz biodegradowalnych
materiatéw, minimalizacja zanieczyszczen 1 odpaddw, uproszczenie i modyfikowal-
no$é opakowar itp.) zostat przywrécony wraz z budows pierwszej ekologicznej fab-
ryki na §wiecie, ktora kosztowata 30% wigcej niz koszt tradycyjnej fabryki. Obec-
nie Ecover jest czeécig holding Ecover Group — globalnej firmy oraz stanowi dob-
rze znany przypadek w marketingu i zarzadzaniu strategicznym.

Zgodnie z tym, jak sama firma przedstawia swojg historig: ,,W 1979 roku grupa
ekologicznych pionieréw starata si¢ pomé6c ludziom uwolni¢ od wszystkich swo-
ich ztych nawykow przy czyszczeniu. (...) W tym czasie wiele Srodkoéw czyszcza-
cych zawieralo toksyczne sktadniki. Te toksyczne skiadniki mogly zanieczyszczaé
cieki wodne, mogly niszczyé przyrodg, a nawet by¢ szkodliwe dla ludzi uzywajacych
tych $rodkéw do czyszczenia. Wizjonerzy naukowi wiedzieli, ze jesli ludzie nadal
bedg korzystaé z toksycznych produktow, swiat wkrotce stanie si¢ bardzo brudnym
miejscem. W matej szopie w belgijskiej prowincjonalnej miejscowosci zatozyli
wiec Ecover i wprowadzili na rynek pierwszy na $wiecie wolny od fosforanow
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proszek do prania, udowadniajac, ze mozna uzyskaé potezng czystos¢ 1 nadal spra-
wiaé, by matka natura byla szczesliwa. Od tamtego czasu Ecover przeszla dugg
droge. Z aktualng siedzibg w San Francisco, w dalszym ciggu czerpiemy inspiracje
z natury, by by¢ pionierami ekologicznych sktadnikéw czyszczacych, ktdre dobrze
dzialajg i nie zostawiajg brudu. Obecnie posiadamy 35 produktéw rozprowadzanych
w ponad 40 krajach. (...) Oprécz naszych zielonych fabryk w Belgii i Francji,
otwieramy fabryke w Chicago, ktéra zapewne bgdzie pierwsza fabryks z platyno-
wym certyfikatem LEED (Leadership in Energy and Environmental Design) w bran-
zy” [http://us.ecover.com/about-us/].

4.3. Wybrane propozycje koncepcji strategii CSR opracowane na podstawie
literatury przedmiotu

McWilliams, Siegel [2001] proponuja wykorzystanie neoklasycznej analizy
kosztéw 1 korzyéci w celu okreslenia optymalnego poziomu inwestycji w CSR,
ktéra maksymalizowataby zyski firmy, a jednoczes$nie zaspokajala popyt intere-
sariuszy na spoteczng odpowiedzialno$é. Zgodnie z tymi autorami, CSR moze by¢
postrzegana jako forma inwestycji w zréznicowanie/dyferencjacj¢ produktow.
, W tym kontekscie mozna méwic o ‘zasobach’ i ‘wynikach’ CSR” [McWilliams,
Siegel, 2001, s. 119]. Kierownictwo przedsigbiorstw powinno stosowac te same pro-
cedury przy podejmowaniu decyzji w zakresie CSR, jak robi to w odniesieniu do
wszystkich innych, decyzji [McWilliams, Siegel, 2001]. Dla McWilliamsa, Siegela
[2001], po stronie popytu, CSR moze by¢ postrzegana jako sposéb osiggania dy-
ferencjacji, jako element budowy reputacji oraz jako §rodek stuzacy zmniejsza-
niu asymetrii informacji, w wyniku darmowej reklamy w srodkach masowego prze-
kazu; po stronie za$ podazy, CSR moze dawaé korzysci skali i korzysci zakresu, albo-
wiem ,atrybuty CSR s3, jak kazde inne atrybuty, oferowane przez firmg” [s. 125].

Punkt widzenia prezentowany przez Portera, Kramera [2006] jest w zasadzie taki
sam jak McWilliamsa, Siegela [2001], z tym, ze dodajg oni kilka strategicznych
kwestii. Wspomniani autorzy twierdza, ze organizacje powinny podchodzi¢ do CSR
w ten sam spos6b, w jaki podchodza do swojej dziatalno$ci podstawowe;. ,,CSR mo-
ze by¢ czyms wiecej niz tylko kosztem, ograniczeniem lub charytatywnym gestem —
ona moze by¢ zrédlem mozliwosci, innowacji i przewagi konkurencyjnej” [Porter,
Kramer, 2006, s. 80]. Autorzy ci uwazaja, iz w szerokim wachlarzu problemow
zwigzanych z CSR mozna wyr6zni¢ trzy rodzaje mniej lub bardziej strategicznych
dla firmy i mniej lub bardziej istotnych dla spoteczenstwa kwestii, a mianowicie:
(1) ogdlne problemy spoteczne, ktére moga by¢ spofecznie wazne, ale bez znaczace-
go zwigzku z dzialalnoscig przedsigbiorstwa oraz bez wplywu na jego diugotermi-
nowa konkurencyjno$é; (2) kwestie spoteczne zwigzane z tancuchem wartosci,
ktére znaczaco detrminujg i sg zdeterminowane przez codzienng dzialalnos¢ firmy,
jej praktyki i zwyczaje, zwigzane z: kreowaniem, wytwarzaniem, marketingiem
i dystrybucjg produktéw i ushug; oraz (3) to, co Porter, Kramer [2006] nazywaja
,,spotecznym wymiarem kontekstu konkurencyjnego”, odnoszacym si¢ do ,,czyn-
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nikéw w otoczeniu zewnetrznym, ktére znaczaco wpltywaja na site sprawcza, lezg-
ca u podstaw konkurencyjnosci w miejscach dziatalnosci firmy” [Porter, Kramer,
2006, s. 85], czyli: dostepnosci $rodkéw/czynnikéw produkcji, uwarunkowania po-
pytu, poziomu i warunkéw rywalizacji oraz infrastruktury wspierajgcej [Porter, Kramer,
2002]. Wedtug Portera, Kramera [2006], kazda firma powinna przyporzadkowaé
problemy/kwestie spoteczne do tych trzech kategorii i uporzadkowa¢ je zgodnie
z ich potencjalnym wplywem. Zaangazowanie strategiczne firmy w CSR zwigksza
sie, gdy odchodzi ona od prostego tagodzenia szkodliwych wplywoéw, wynikaja-
cych z taficucha wartosci, stosowania dobrych praktyk obywatelstwa korporacyj-
nego, i przechodzi do okreslenia niewielkiego zestawu inicjatyw, scisle powigza-
nych z podstawows dzialalnoscig przedsigbiorstwa, ktérych spoteczne oraz eko-
nomiczne korzyséci sa duze, odmienne i jedyne pod wzgledem oferowanej war-
tosci [Porter, Kramer, 2006]. Jak zauwazaja Porter i Kramer: ,,Kiedy praktyki i in-
westycje tancucha wartosci w danym kontekscie konkurencyjnym sg w petni zin-
tegrowane, CSR staje si¢ trudna do odroznienia od codziennej dziatalnosci firmy”
[Porter, Kramer, 2006, s. 89]. Kilka lat pézniej ci sami autorzy poglebili to po-
dejécie, nazywajac je procesem tworzenia wspdlnej wartosci i zdefiniowali ,jako
polityke i praktyki operacyjne, ktore zwigkszaja konkurencyjnos¢ firmy, podnoszac
jednocze$nie warunki gospodarcze i spoteczne spotecznosci, w ktdrej ona dzia-
la” oraz, gdzie pojecie warto$¢ oznacza ,.korzy$ci w stosunku do kosztow, a nie je-
dynie same korzysci” [Porter, Kramer, 2011, s. 66]. Inni autorzy, jak np. Aguinis,
Glavas [2013], uzywajg tego samego terminu (wspolne wartodci), ktory rozu-
mieja, jako rodzaj dziatan, ktére sg korzystne zaréwno dla biznesu, jak i spo-
leczenstwa, lecz ktore moga by¢ rozumiane jako peryferyjne lub jako wbudowa-
ne w organizacje z punktu widzenia jej zaangazowania strategicznego i/lub ope-
racyjnego. Jak zauwazaja Aguinis i Glavas: ,Mimo, ze wigkszo$¢ firm posiada dek-
laracje wartosci (...) w rzeczywistosci wiekszo$é deklaracji wartosci jest tylko sto-
wami na skrawku papieru lub na stronie internetowej firmy, a jedyng, prawdziwg
warto$cia sg korzysci finansowe dla firmy. Gdy CSR jest wbudowana, wartosci
stajg sie rzeczywistoscig” [Aguinis, Glavas, 2013, s. 321].

Kiedy rozwazamy kwestie odpowiedzialno$ci spotecznej organizacji, cheieli-
bysmy wiedzieé, jakie moga byé te cele spoleczne i srodowiskowe, ktérych or-
ganizacja moglaby sie podjaé i zintegrowac ze swojq strategia. Jak twierdza Porter,
Kramer [2006]: ,,wiele firm przyjeto wobec CSR podejscie w formie listy kontrolne;
zadafi, wykorzystujac w tym celu zestawy standardowych zagrozen spotecznych
i srodowiskowych” [s. 88]. Zgodnie z tymi autorami, listy kontrolne zadan sg dobre
jako pierwszy krok, jednak kolejnym krokiem powinno by¢ wigksze zaangazo-
wanie si¢ i silniejsze powigzanie probleméw czy zadan spolecznych i ekologicz-
nych z podstawowg dziatalno$cia organizacji.

Davis, Blomstrom [1975] przedstawili w swojej ksigzce kilka potencjalnych
obszar6w zaangazowania spolecznego organizacji. Lista probleméw spofecznych
mozliwych do podjecia przez organizacje, przedstawiona w publikacji Davisa
i Blomstroma [1975], dotyczy, jak sie wydaje, goracych kwestii spotecznych i $ro-
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dowiskowych lat siedemdziesigtych, specyficznych dla Stanéw Zjednoczonych,
a mianowicie:

1.

9.

Ekologia i jako$¢ srodowiska naturalnego (usuwanie istniejgcych zanie-
czyszczen; projektowanie procesow zapobiegajacych zanieczyszczeniom,
poprawa estetyki; kontrola hatasu; rozproszenie przemystu; kontrola uzyt-
kowania gruntéw; wymog recyklingu);

Konsumpcjonizm/konsumeryzm (prawda i uczciwo$¢ przy udzielaniu po-
zyczek/kredytéw, w reklamie, i innych dzialaniach gospodarczych; gwa-
rancje jakosci dla produktéw i ustug; kontrola szkodliwych produktow);
Potrzeby spoteczno$ci lokalnych/wspélnot (wykorzystanie wiedzy mene-
dzerskiej do rozwigzywania probleméw spotecznych, zmniejszenie roli
przedsiebiorcow w strukturach wiadzy spotecznej, wsparcie placowek opie-
ki zdrowotnej, pomoc w rewitalizacji miast),

Stosunki z rzagdem i jego agencjami (ograniczenia dotyczgce lobbingu; kon-
trola dziatan politycznych biznesu, nowe regulacje dotyczace dzialal-
nosci gospodarczej; ograniczenia w operacjach migdzynarodowych);
Filantropia biznesowa (wsparcie finansowe dla dziatan artystycznych, da-
rowizny dla szkolnictwa; wsparcie finansowe dla réznorodnych organi-
zacji charytatywnych);

Mniejszosci i osoby niepetnosprawne (szkolenie osob dlugotrwale bez-
robotnych; wyréwnywanie szans przy zatrudnianiu, kwoty zatrudnienia
dla mniejszosci, uruchamianie programéw dla alkoholikéw 1 narkomanow;
zatrudnianie 0s6b po odbyciu kary wigzienia; budowa fabryk, zaktadow
i biur na obszarach zamieszkiwanych przez mniejszosci; zaopatrywanie si¢
w towary w firmach prowadzonych przez wiadcicieli pochodzenia mniej-
szo§ciowego, przekwalifikowywanie pracownikéw wypieranych przez tech-
nologie);

Stosunki pracy (poprawa bezpieczenstwa i higieny pracy; zakaz ,,eksportu
miejsc pracy” do krajéw o niskich kosztach sily roboczej, zapewnienie osrod-
kow opieki dziennej dla dzieci pracujgcych matek; rozszerzenie praw pra-
cowniczych; kontrola emerytur, zwlaszcza nabywania praw emerytalnych,;
zapotrzebowanie na partycypacj¢ pracowniczg);

Stosunki z akcjonariuszami (otwarcie rad nadzorczych na cztonkéw, repre-
zentujacych rézne grupy interesu; zakazu dziatalnosci w krajach o rzadach
rasistowskich lub kolonialnych; poprawa ujawniania informacji finanso-
wych; ujawnianie dziataf majacych wptyw na $rodowisko 1 kwestie spo-
teczne);

Dziatalno$¢ gospodarcza (kontrola koncernéw; podzial gigantycznych
struktur przemystowych; ograniczenia korzystania z patentow).

Od czasu publikacji ksigzki Davisa, Blomstroma [1975] wiele si¢ zmienito: w wy-
niku postepu technicznego ulegly zmianie niektdre potrzeby spoteczne; poglady na
niektére kwestie spoteczne i $rodowiskowe zostaty zweryfikowane; pojawily si¢ nowe
problemy spofeczne i srodowiskowe, podczas gdy stare problemy pozostaty w wigk-
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szosci nierozwiazane itp. Dwadziescia pigé lat pdzniej Spiller [2000] zaprezento-
wat podobny zestaw listy potencjalnych, spolecznych i srodowiskowych celéw i za-
dan do wyboru i wpisania do strategii przez organizacje. Lista Spillera [2000] sktada
sie z szedciu gtéwnych interesariuszy i dziesigciu celow spotecznych 1 Srodowis-
kowych przypadajacych na kazdg grupe interesariuszy. Jak twierdzi sam autor, lista
ta nie jest petna ani niepodwazalna. Pozwala ona jednak organizacjom dokona¢ wy-
boru i skupi€ si¢ na jednym lub kilku celach, a mianowicie::

I

Spoteczno$é lokalna/wspélnota (hojne datki finansowe; innowacyjne wspie-
ranie inicjatyw; wsparcie dla programéw edukacyjnych i pomoc w szko-
leniu zawodowym, bezposrednie zaangazowanie w projekty i kwestie spo-
leczne; programy wolontariatu spotecznego; wsparcie dla lokalnej dziatal-
nosci gospodarczej; udzielanie si¢ w kampaniach na rzecz ochrony $ro-
dowiska i zmian spotecznych; podejécie do filantropii promujgce inicja-
tywy pracownicze, wspieranie wydajnego 1 skutecznego dziatania wspdl-
noty; ujawnianie wynikow dziatalno$ci spotecznej i srodowiskowe;),
Srodowisko naturalne (polityka, organizacja i zarzadzanie zwiazane z och-
rong $rodowiska; polityka redukcji zuzycia materiatéw, reutylizacji i re-
cyklingu; monitorowanie, minimalizacja i przyjmowanie odpowiedzial-
nosci za zanieczyszczanie $rodowiska; gospodarka odpadami; oszczgd-
no$¢ energii; skuteczne reagowanie na zagrozenia; dialog spoteczny 1 ujaw-
nienia informacji; kontrola i nadzér nad wytwarzanymi produktami, wy-
maganie ochrony $rodowiska od dostawcéw; audyty dotyczgce ochrony
srodowiska);

Pracownicy (sprawiedliwe wynagradzanie; skuteczna komunikacja; umoz-
liwianie ksztalcenia i rozwoju; zdrowe 1 bezpieczne Srodowisko pracy
w trakcie wypelniania obowigzkéw pracowniczych; rowne szanse przy
zatrudnianiu; bezpieczenstwo pracy; kompetentne przywodztwo; poczu-
cie wspolnoty; integracja z misjg spoteczna);

Klienci (wzorowy program jako$ci w branzy; dobry stosunek jakosci do
ceny; zgodne z prawdg i uczciwe promocje; ujawnianie petej informacji
o produktach; przywddztwo w dziedzinie badawczo-rozwojowe]; minima-
lizacja opakowan, szybka i grzeczna odpowiedz na uwagi, skargi 1 obawy
klientéw; dialog z klientami; bezpieczne produkty; produkcja i skiad pro-
duktu spolecznie i $rodowiskowo odpowiedzialne);

Dostawcy (rozwijanie i utrzymywanie dtugoterminowych relacji z dostaw-
cami; jasne oczekiwania; placenie uczciwej ceny oraz splacanie nalez-
nosci zgodnie z uzgodnionymi warunkami; uczciwe 1 kompetentne pro-
wadzenie sporéw i rozwigzywanie konfliktow; realne wymagania dotycza-
ce przewidywanych zakupdw; zachgta do dostarczania innowacyjnych
propozycji, wspieranie podnoszenia przez dostawcoéw osigganych wyni-
kow w zakresie ochrony $rodowiska i odpowiedzialnosci spotecznej; ko-
rzystanie z lokalnych dostawcdw, zaopatrywanie si¢ u dostawcow z mniej-
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szosci etnicznych/narodowych; uwzglednianie czynnikéw spotecznych i och-
rony $rodowiska przy wyborze dostawcow);

6.  Akcjonariusze (zapewnienie akcjonariuszom wysokich i dlugoterminowych
odsetek; udostgpnianie wyczerpujacych i przejrzystych informacji; zache-
canie pracownikow do nabywania akcji/posiadania udziatléw; rozwijanie
i budowanie relacji z akcjonariuszami; jasna polityka dotyczgca dywidend
oraz wyptata adekwatnych dywidend; dobre zarzadzanie fadem korporacyj-
nym; zapewnienie dostepu do dyrektoréw firmy 1 menedzeréw wyzszego
szczebla; zadbanie o to, by roczne sprawozdania oraz sprawozdawczos¢ fi-
nansowa oddawala wszechstronny obraz wynikow osiaganych przez firme;
jasna, dlugoterminowa strategia biznesowa; otwarta komunikacja z insty-
tucjami finansowymi).

Lista Spillera [2000] zostala wykorzystana przez Lambertiego i Lettieriego
[2009] w ich badaniu poréwnan podtuznych nad praktykami i strategig korpora-
cyjng zwigzana z CSR.

Obecnie Global Reporting Initiative [https://www.globalreporting.org/pages/
default.aspx] réwniez przedstawia w roznych jezykach listg lub zestaw standar-
dowych kwestii w dziedzinie CSR i kwestii pochodnych, gotowych do przyjecia
i wdrozenia przez firmy z réznych galezi przemyshu, ktora takze uwzglednia prob-
lematyke duzych oraz matych i §rednich przedsigbiorstw [Porter, Kramer, 2006;
Fassin, 2008].

W latach dziewieédziesigtych Kaplan, Norton [2001] zaproponowali ,,zrow-
nowazona karte wynikéw” (“balanced scorecard”) jako swego rodzaju rozwig-
zanie problemu pomiaru wydajnosci, a pdzniej zastosowli jg w procesie wdrazania
nowych strategii. Wedtug tych autoréw, strategie zmieniajg sig, poniewaz ,,moz-
liwoséci tworzenia wartosci zmieniajg sie, przechodzac od zarzadzania rzeczowy-
mi aktywami do zarzadzania strategiami opartymi na wiedzy, ktére wykorzystu-
ja niematerialne aktywa organizacji: stosunki z klientami, innowacyjne produkty
i ustugi, wysokiej jakosci reagujace procesy operacyjne, technologie informa-
cyjne i bazy danych oraz mozliwosci, umiejetnosci i motywacj¢ pracownikow”
[s. 151].

W ramach przyjmowanej zazwyczaj typologii, w ktorej przesigbiorstwa dzieli
si¢ na duze (wlaczajgc w to korporacje migdzynarodowe), mate i Srednie (MSP),
istnieja réwniez duze réznice w podejsciu do relacji istniejgcych migdzy strategia
organizacji a jej spoteczng odpowiedzialnoscia. Badania poswigcone zwigzkom
taczacym CSR ze strategig oraz propozycje przeksztalcania strategii czysto biz-
nesowej w taka, ktéra bylaby rowniez spolecznie i ekologicznie odpowiedzialna,
skupiaja sie gtéwnie na duzych, migdzynarodowych firmach [Fassin, 2008; Morsing,
Perrini, 2009; Lamberti, Noci, 2012]. W panstwach Unii Europejskiej jednak az 99%
wszystkich przedsigbiorstw oraz okoto dwoch trzecich zatrudnienia w gospodar-
ce (z wyiqczemem sektora finansowego) ma miejsce w MSP [Eurostat, 2014].
Ukryte zalozenie, iz rozwigzania zwigzane ze strategia odpowiedzialnosci duzych
firm (jak np. formalizacja CSR, sprawozdania dotyczace CSR lub ujawnianie infor-
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macji na ten temat) moga by¢ z powodzeniem powielane w MSP jest bledne,
a w niektorych przypadkach moze by¢ nawet szkodliwe [Fassin, 2008].

Mate i érednie przedsigbiorstwa wydajg si¢ by¢ swiadome swojej odpowiedzial-
noéci spolecznej i $rodowiskowej, jednak z trudno$cig wpisujg one zadania zwia-
zane z CSR do swojej strategii [Morsing, Perrini, 2009; Lamberti, Noci, 2012].
Wedtug Morsinga, Perriniego [2009] oraz Lambertiego, Nociego [2012] rola i cha-
rakter zwigzkow lgczacych CSR ze strategia w przypadku MSP jest odmienna
niz w przypadku duzych przedsigbiorstw, ze wzgle;du na nastgpujace czynniki: etos,
kultura, wartosci 1 tozsamos¢ przedsigbiorcy MSP odgrywaija zasadmczq rol¢ w po-
dejmowaniu decyzji zwigzanych z CSR, poniewaz wigkszos¢ MSP zarzadzana jest
osobiscie przez ich wiascicieli (nie wystgpuje tu problem agencji jak w duzych
przedsiebiorstwach); zwiazki laczgce strategie firmy z CSR sg naturalne i niero-
zerwalne, albowiem wynikajg one z ciaglego dialogu z interesariuszami, ktérzy sg
dla firmy bezcenni; MSP sg bardziej socjotropijne, zalezne i osadzone w otaczaja-
cych je spofecznosciach/wspolnotach niz duze przedsigbiorstwa; decyzje podejmowa-
ne przez MSP cechuje dynamiczna réwnowaga migdzy proaktywnoscig w sto-
sunku do CSR a efektywnoscig lub interesem wlasnym firmy, gdyz MSP cechuje
strukturalny niedob6r srodkdw/zasobow i ryzyko wigkszych potencjalnych strat ani-
zeli ma to miejsce w przypadku duzych przedsigbiorstw; MSP charakteryzuje tak-
ze silniejsza integracja CSR ze strategia, by utrzymac¢ zréwnowazony rozw¢j. Wedlug
Lambertlego Nociego [2012], $rednie przedsu—;blorstwa stanowig odrebna kate-
gorie zaréwno od duzych przedsigbiorstw, jak 1 MSP, dlatego ze posiadaja one
cechy podobne do matych firm (np. oparte na kontroli ryzyka podejscie do CSR,
socjotropizm, zalezno$¢ od spotecznosei lokalnej/wspolnoty i od srodowiska), pod-
czas gdy inne ich cechy sg typowe dla duzych przedsigbiorstw (np. dostepnos¢
srodkéw 1 zasobdw oraz umiejetnosci/kompetencje zwigzane z zarzadzaniem).

Rozwazajac kwestie odpowiedzialnosci spotecznej w powiazaniu ze strategig
organizacji, nie mozna nie wspomnie¢ choéby o kwestii filantropii. Dziatalno$¢
filantropijna zalezy od wielkosci firmy, bowiem duze przedsigbiorstwa sg bardziej
zaangazowane w rozne formy dziatan charytatywnych [Brammer et al., 2006],
jednoczes$nie wielko$¢ darowizny wzrasta, gdy poprawiaja si¢ wyniki ekonomi-
czne osiggane przez firme [CECP, 2014]. Jak twierdzg Porter, Kramer [2002], to
co zazwyczaj jest nazywane strategiczng filantropia, nie jest ani filantropia w dos-
lownym znaczeniu tego stowa ani tez nie jest strategiczne dla organizacji. Filan-
tropia jest wykorzystwana w public relations i reklamie w celu promowania wi-
zerunku firmy lub marki oraz poprawy jej reputacji, za posrednictwem marketingu
spotecznie zaangazowanego (cause-related marketing) lub innego rodzaju dzia-
lalnosci sponsorowanej, aby podnie$¢ morale pracownikéw lub zwigkszy¢ widocz-
no$¢ firmy, by w ten sposob zyska¢ dla niej przychylnosé klientéw, spotecznosci
lokalnej/wsponoty lub pracownikow [Porter, Kramer, 2002; Brammer ef al., 2006].
Czasem zdaniem Portera 1 Kramera: ,,nasuwajg si¢ realne watpliwosci, czy tego
typu podejscie rzeczywiscie dziata, czy jedynie uruchamia spoteczny cynizm co
do motywow firmy” [Porter, Kramer, 2002, s. 57], tak jak miato to miejsce w przy-
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padku jednego z najwiekszych producentéw tytoniu, wymienianego przez Portera,
Kramera [2002], ktéry w 1999 roku wydat mniej na filantropi¢ niz na kampanig
reklamujaca te dziatalno$¢. Inny tego typu przyktad przedstawiajg Baghi et al.
[2009]. Pisza oni o wloskiej firmie telekomunikacyjnej, ktdra oznajmita, iz roz-
poczyna kampanie¢ jednego euro od kazdej wiadomosci tekstowej (sms) wystanej
przez uzytkownikéw telefonéw komoérkowych, aby w ten sposob zebra¢ srodki na
cele charytatywne, a w rzeczywistosci zaczeta pobiera¢ dodatkowe oplaty za esemesy,
odktadajac na cel charytatywny tylko niewielkg czes¢ dochodéw z tej kampanii.

Gdy jednak firma wykorzystuje filantropi¢ po to by polepszy¢ swoje otoczenie
konkurencyijne (filantropia skoncentrowana na kontekscie) w tych miejscach, w ktd-
rych prowadzi dzialalno$é, moze ona wzmocni¢ swoje mozliwosci, realizujgc
przy tym jednocze$nie cele spoteczne i ekonomiczne [Porter, Kramer, 2002]. O ile
strategia odgrywa marginalng role w kwestii tego jak wielkie srodki firma prze-
kazuje w ramach darowizn, o tyle rola jej staje sig istotna jesli chodzi o sposob
w jaki firma zarzadza dziatalno$cia filantropijng [Brammer ef al., 2006]. Dla Aguinisa,
Glavasa [2013] filantropia, wolontariat, itp., naleza do peryferyjnych dziatan
zwiazanych z CSR, a nie do dziatafh wbudowanych, nie stanowig wigc one integ-
ralnej cze$ci strategii spotecznie odpowiedzialnej.

5. Uwagi koncowe

W niniejszej pracy zostat przedstawiony krotki przeglad literatury na temat stra-
tegii organizacyjnej oraz odpowiedzialnosci spotecznej, dokumentujgc to dwie-
ma historiami sukcesu strategii organizacyjnych, ktére zawierajg triple bottom line,
czyli cele ekonomiczne, spoleczne oraz przychylne §rodowisku naturalnemu, jak
réwniez kilka propozycji mozliwych rozwigzan zaczerpnigtych z literatury przed-
miotu.

Obie dziedziny (strategia i etyka, wlaczajac do tej ostatniej odpowiedzialnos¢
spoteczng) wydajg si¢ znacznie r6zni¢, mimo wzrastajgcej liczby publikacji, kto-
re starajg si¢ je zblizy¢.

W praktyce organizacyjnej zwiazki taczace obie dziedziny (strategi¢ i odpo-
wiedzialno$é spoleczng organizacji) nie wydaja si¢ by¢ zbiezne, mimo silnych na-
ciskéw spolecznych oraz wysitku instytucjonalnego, oczywiscie poza kilkoma przyk-
tadami sukcesu, ktore zaprzeczajg tezie sformutowanej na poczatku tego zdania —
co budzi nadzieje na przyszto$¢. Tak na przyktad wigkszos¢ z 250 przedsigbiorstw
z listy magazynu Fortune publikuje sprawozdania dotyczgce inicjatyw zwigzanych
z odpowiedzialno$cig spoteczna i w ciggu ostatnich lat liczba ich wzrasta; wigce]
przedsiebiorstw publikujgcych sprawozdania zwraca przy tym uwagg na mozliwosci
handlowe (87%) niz na ryzyko ekonomiczne (81%) zwigzane z odpowiedzialnoscia
spoteczng i ekologiczng, cho¢ oba odsetki sg bardzo zblizone; wigkszos¢ przed-
sigbiorstw z listy Fortune 250 (83%) informuje, iz posiada strategie CSR, lecz
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przedsigbiorstwa amerykanskie najrzadziej informujg w swoich sprawozdaniach
o strategii [KPMG, 2013].

Wedlug Portera, Kramera [2011], sytuacja ta jest wynikiem zewngtrznych nacis-
k6w na biznes, by rozwijat on programy odpowiedzialnosci spotecznej celem popra-
wy swojej reputacji, ktore sg postrzegane przez firmy jako konieczne do poniesienia
koszty. Zgodnie z tymi autorami, firmy sg zbytnio przywigzane do koncepcji od-
powiedzialnosci spotecznej, zamiast zastapi¢ ja pojeciem wspdlnych wartosci.

Mimo ze zadaniem CSR jest rozwigzywanie probleméw spotecznych i srodowis-
kowych oraz wspieranie w tym zakresie niezdarnych wysitkow panstw 1 organi-
zacji pozarzadowych, ta inicjatywa jest jeszcze daleko od celu. Istniejgce statystyki
pokazuja raczej niejednoznaczne trendencje, jesli chodzi o rozwigzywanie prob-
lem6w spotecznych i srodowiskowych [OECD, 2014; KPMG, 2013; IPCC, 2014],
albowiem, o ile niektére z nich ulegly poprawie, wigkszos¢ jednak pogorszyta
si¢. Na przyktad zmiany klimatyczne stanowig rosngce ryzyko dla naszego zycia
i egzystencji cztowieka w ogéle [IPCC, 2014]. ,,Zmiany klimatyczne stanowia
zagrozenie da zréwnowazonego rozwoju” [IPCC, 2014, s. 21]. Tymczasem ogrom-
ne i ciagle rosnace zrozmicowanie dochodéw i zamoznosci ludzi wplywa na coraz
wigksze zubozenie duzej czesci ludnosci, ghod, $mier¢, spoteczne wykluczenie oraz
eksploatacje czlowieka przez czlowieka. Jak wynika z ostatnich danych Orga-
nizacji Wspdlpracy Gospodarczej i Rozwoju [OECD, 2014}, dochod 10% naj-
biedniejszej ludnoéci zmalat lub zwiekszy? sig, lecz niewspétmiernie do dochodéw
10% najbogatszych. Innym przykladem, potwierdzajacym raczej stabe rezultaty osig-
gane przez firmy w rozwigzywaniu probleméw spotecznych, s wyniki ankiety
Flash Eurobarometer przeprowadzonej przez TNS Political, Social na zlecenie Ko-
misji Europejskiej: 40% Europejczykow uwaza, ze firmy zwracaja wigkszg uwa-
ge na ich wplyw na spoteczehstwo niz miato to miejsce dziesig¢ lat temu, ale
prawie tyle samo (39%) twierdzi, ze zwracaja one mniej uwagi [Komisja Euro-
pejska, 2013].

Najczestsza odpowiedz organizacji na wezwanie by wzigta ona na siebie wigksza
spoleczng odpowiedzialnos¢ ,,ani nie jest strategiczna, ani tez operacyjna, lecz
kosmetyczna” [Porter, Kramer, 2006, s. 80].

Liczne przedsigbiorstwa w takich branzach, jak np.: oczyszczanie Sciekow lub
dostarczanie wody pitnej, produkcja energii stonecznej, wiatrowej lub w ogole
odnawialnej, przemyst farmaceutyczny, $wiadczenie ustug zdrowotnych itp., moze
taczy¢ CSR ze strategia dotyczaca jej podstawowej dziatalnosci biznesowej (wlacza-
jac w to kluczowe kompetencje organizacji, codzienne operacje i procedury/ru-
tyny), poniewaz ich produkty i ustugi typu #riple bottom line lub spotecznie od-
powiedzialne, podobnie jak ma to miejsce w prezentowanych wczesniej przy-
padkach Solo Eyewear i Ecover, ,tworzg stale rozwijajacy si¢ i integralny ele-
ment ich modeli biznesowych”, lecz ,,wiele innych organizacji, takich jak te
w sektorze ustug, edukacji i produkcji, jedynie z wielkim trudem moze tgczy¢ CSR
ze swoimi kluczowymi kompetencjami oraz rutynami pracowniczymi” [Orlitzky,
Shen, 2013, s. 347]. Gdy jednak odpowiedzialno$¢ spoleczna i Srodowiskowa — jak
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pytajg Orlitzky, Shen [2013] — jest wpisana w samg misj¢ przedsigbiorstwa, to czy
nadal wlasciwe bedzie nazywanie ich ,,odpowiedzialnymi spolecznie”?

Kiedy my$limy o wymiarze CSR w §wiecie biznesu, to nie wydaje si¢ on by¢
wielki, ale jest widoczna silna i stata tendencja wzrostowa. Chociaz istnieje wie-
le réznych zrédet informacji, nie ma wiarygodnych statystyk dotyczacych zakre-
su CSR na $wiecie. Jak piszg Schroeder, Denoble [2014]: ,,cho¢ nie istniejg Zadne
oficjalne statystyki, wydaje sie, ze liczba firm amerykanskich typu #riple bottom
line, ktore osiggnely sukces, jest niewielka” [p. 48]. Podobnie inwestycje spo-
tecznie odpowiedzialne (SRI), rozumiane jako pozytywny zwigzek migdzy cela-
mi finansowymi inwestora oraz wplywem na spoteczenstwo i srodowisko, ,,pozo-
staje niewielka w stosunku do spofecznosci finansowej tzw. gtéwnego nurtu (...).
Mimo obfitosci mysli na temat SRI, przyjmowanie przez inwestoréw instytucjo-
nalnych praktyk SRI jest stosunkowg rzadkoscia (...). Marginalizacja SRI ma czgsto
odbicie w jezyku” [Juravle, Lewis, 2008, s. 285-7]. Jednak, jak piszg dalej Juravle,
Lewis [2008]: ,,nie ma watpliwosci, ze spolteczno$é i rynek SRI rozwijajg si¢” [s. 287].
Jak wynika z ankiety Flash Eurobarometr przeprowadzonej przez TNS Political,
Social na zlecenie Komisji Europejskiej, tylko 53% Europejczykow i 67% Ame-
rykanéw uwaza, ze firmy, w ktérych pracuja, podejmujg skuteczne dzialania, by za-
chowywaé sie w sposob spolecznie odpowiedzialny [Komisja Europejska, 2013].

Czasem opinie r6znych autoréw na temat rozmiaru CSR w Swiecie sg mylne,
sprzeczne lub oparte na faktach wynikajacych z naturalnych wahan koniunktu-
ralnych. Porter, Kramer [2002] pisza na przykiad, ze filantropia organizacyjna
w USA wykazuje tendencjg malejgcg i w ciggu ostatnich 15 lat spadta o 50%, pod-
czas gdy Brammer et al. [2006] uwazaja, ze warto$¢ filantropijnych darowizn
duzych firm w Wielkiej Brytanii wzrosta w ciagu ostatnich 20 lat, za$ autorzy
“Giving in numbers” [CECP, 2014] zauwazaja, ze wickszos¢ z 261 najwigkszych
firm na $wiecie (wigkszo$¢ z nich z siedzibg w Stanach Zjednoczonych) zwigk-
szyla sw6j wktad (darowizny w gotowce i bezgotéwkowe) z 2010 na 2013 roku,
tzn. w okresie porecesyjnym.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacii jest jednym z potencjalnych rozwigzan
probleméw: spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych charakteryzujacych
wspolczesne spoteczenstwo i srodowisko, w ktérym zyjemy, ale nie jest to ani
jedyne rozwigzanie, ani tez nie jest ono doskonate. W znacznym stopniu to roz-
wiazanie (lub inicjatywa) wydaje si¢ ogranicza¢ do bardziej rozwinigtych krajow,
gdzie wieksze jest zaggszczenie organizacji oraz gdzie wigcej jest zainteresowa-
nych i wptywowych interesariuszy, pozostawiajac reszt¢ Swiata bez wielu ptyna-
cych z niego korzysci. Oczywiscie w krajach rozwijajacych si¢ istniejg projekty
zwiazane z odpowiedzialno$cig spoteczna, takie jak np.: Project Shakti w Indiach
[www.hul.co.in], WaterHealth International [www.waterhealth.com] w: Indiach,
Bangladeszu, Ghanie i na Filipinach czy Waste Concern [www.wasteconcern.org]
w Bangladeszu i wiele innych. Jednak sg one gtéwnie wynikiem inicjatyw zew-
netrznych, jak réwniez w krajach rozwinigtych, a nie rozwijajacych si¢ ,,rosnie
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szybko popyt na produkty i ustugi, ktére wychodza na przeciw potrzebom spotecz-
nym” [Porter, Kramer, 2011, s. 67].

Jak zauwazaja Porter, Kramer (2006), ani biznes nie jest w stanie rozwigzac
wszystkich probleméw spolecznych, ani tez biznes nie jest odpowiedzialny za
wszystkie problemy spoleczenstwa, w ktérym zyjemy.

Czasem moze sic wydawac niemozliwe potaczenie trzech celow (gospodar-
czego, spolecznego i srodowiskowego) w skuteczng i spojng strategie, lecz coraz
wieksza jest liczba przypadkow, kiedy niemozliwe stato si¢ wykonalne i korzys-
tne dla wielu zainteresowanych stron oraz spoteczefistwa jako calosci.

Odpowiedzialno$¢ spoteczna, podobnie jak wszystkie zjawiska spoteczne, moze
generowac szereg niepozadanych i/lub niezamierzonych dtugoterminowych kon-
sekwencji. ,,Moze ona, na przyktad, przyczynia¢ si¢ do wahan koniunkturalnych,
a przez to do destabilizacji rynkéw finansowych (...), co moze nie stuzy¢ diugo-
terminowym interesom biznesu lub gospodarki w ogole” [Orlitzky, Shen, 2013,
s. 349].

Polaczenie trzech celéw (ekonomicznego, spotecznego i ekologicznego) w jedng
spojng i skuteczng strategiec moze si¢ nie uda¢ licznym organizacjom, jednak na-
dal jest wiele takich organizacji, ktére tego nie robig, gdyz albo nie potrafig lub po
prostu nigdy nie sprobowaty. Czasami moze to nie wyjs¢ dobrze, ale w tego typu
projektach kierownictwo organizacji moze réwniez uczy¢ si¢ na blgdach i niepo-
wodzeniach. O procesie i wymiarach nauki z nieudanych przedsigwzig¢ pisze
m.in. Cope [2011]. Wedlug tego autora: ,lekcje wyciggnigte z niepowodzen moga
poméc przedsiebiorcom ozywi¢ ich $wiadomo$¢ co do swoich mozliwosci oraz
da¢ szerszg, bardziej wyrafinowang wiedzg” [Cope, 2011, s. 620].
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