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Wprowadzenie

Wspétczesnie mozna zaobserwowac systematyczng i spdjng zmiane myslenia o znaczeniu srodowiska
naturalnego i spotecznego dla wspoétczesnego cztowieka, a takze o wielostronnym rozumieniu zdrowia,
dobrostanu i jakosci zycia jednostki ludzkiej. Zmiana ta naturalnie rozwineta dyskurs na temat miejsca
i roli biznesu w spoteczenstwie i wspotczesnych zrédet przewagi konkurencyjnej, jak i uwarunkowan
gospodarczych. Zauwazalna jest koniecznos¢ odejécia od traktowania aspektéw ekologicznych i spo-
tecznych, jako bariery rozwoju na rzecz uznania ich za instrumenty sprzyjajace efektywnemu funkcjo-
nowaniu gospodarki. Ponadto wzrasta znaczenie niematerialnych czynnikéw w ksztattowaniu wartosci
przedsiebiorstwa, a takze wzrost Swiadomosci spotecznej. Pozwala to na identyfikacje trzech sit nacisku
na podmioty gospodarcze w celu zwiekszonego zaangazowania o charakterze spotecznym:

1. Wartos¢ przedsiebiorstwa w duzym stopniu bedzie zaleze¢ od kontekstu spotecznego, w jakim jest
tworzona.

2. Spoteczenstwo bedzie sie domaga¢ wiekszego zaangazowania w rozwigzywanie probleméw spo-
tecznych, ktadac nacisk na obywatelska postawe przedsiebiorstwa.

3. Narastajace problemy spoteczne i ekologiczne beda domagaty sie rozwigzania poprzez efektywnie
i skutecznie dziatajgce podmioty gospodarcze.

Aktywnos$¢ gospodarcza wytwarza w spotecznosci poczucie wspolnych celdw i przekonanie oparte na
zatozeniu, ze pomyslnos¢ kazdego cztowieka zalezy od pomysinosci pozostatych. Refleksja teoretyczna
i praktyka wykazuja, ze efektywna polityka spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa oparta jest na
wspolnym tworzeniu wartosci spotecznej i ekonomicznej. Skupia sie ona na poszukiwaniu ekonomicznych
rezultatéw zaangazowania spotecznego, jak i partneréw pozwalajacych na operacjonalizacje dziatan spo-
tecznych w celu realizacji zamierzonych celéw. Spowodowato to zainteresowanie partnerstwem miedzy-
sektorowym jako forma efektywnej implementacji polityki spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.

Celem artykutu jest przedstawienie ewolucji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu wraz
zjej integracja w procesy zarzadzania wspotczesnym przedsiebiorstwem oraz przedstawienie partnerstwa
miedzysektorowego, jako podstawg praktycznego zaangazowania przedsiebiorstwa w sfere spoteczng

i ekologiczna.




Ewolucja pojecia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest dynamicznie rozwijajaca sie doktryna w swiecie ekonomicz-
nym. Rozwdj ten przypada w szczegdlnosci na ostatnie 50 lat XX wieku, aczkolwiek pierwsze wzmianki po-
jawity sie wczesniej. Mozna rozréznic¢ dwa rodzaje odpowiedzialnosci: (1) odpowiedzialno$¢ formalng, czyli
odpowiadanie za swoje czyny i (2) odpowiedzialnos¢ o charakterze tresciowym, czyli odpowiedzialnos¢
za okreslone przedmioty, ktéra angazuje osobe do okreslonych czynéw wzgledem tych przedmiotéw!.

Wiasnie to drugie rozumienie nabiera szczegdlnego znaczenia w obecnej sytuacji spoteczno-gospodar-
czej oraz czasach ponowoczesnych, kiedy obok odpowiedzialnosci naturalnej, to znaczy nieodwotalnej,
immanentnej, wpisanej w,powinnos¢ bycia’, wystepuje odpowiedzialnos¢ kontraktowa, czyli uwarunko-
wana przez konkretne relacje zewnetrzne pomiedzy podmiotami stosunkéw spoteczno - ekonomicznych?
Przeniesienie nacisku z ,odpowiedzialnosci moralnej” jednostek na odpowiedzialno$¢ organizacji jako
catosci, koncentruje sie na stosunkach spotecznych a nie miedzyludzkich, ktérymi zajmuje sie doktryna
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Doktryna spotecznej odpowiedzialnosci ma szerokie zaplecze, a jej zasadnos¢ jest réznorako uzasad-
niana. Z tej réznorodnosci wyksztalcity sie nastepujace podejscia: (1) Efektywnosciowe - oparte na definicji
Friedmana; (2) Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu — CSR1 Corporate Social Responsibility; (3)
Spoteczne odpowiadanie biznesu — CSR2 Corporate Social Responsiveness; (4) Spoteczne dziatanie (wktad)
biznesu — CSP Corporate Social Performance; (5) Teoria interesariuszy — Stakeholders Theory. Pozwala
to na wyodrebnienie nastepujacych form objasniania spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa:
(1) etyka biznesu, ktéra stanowi wymiar indywidualny; (2) spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, ktéra
koncentruje sie na wyniku; (3) spoteczne odpowiadanie, jako proces spotecznego dziatania; (4) teoria
interesariuszy, jako baza dla oceny organizacyjnej odpowiedzialnosci i wiarygodnosci w zakresie realizacji
swoich podstawowych celdw oraz oceny efektywnosci dziatalnosci organizacji gospodarczej z punktu
widzenia rozrachunkowego.

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu wychodzi z zatozenia, ze przedsiebiorstwo winno wspiera¢
dobrobyt i rozwéj spoteczenstwa poprzez: (1) dazenie do wspdlnego dobra w oparciu o poszanowanie
praw jednostki; (2) uwzglednianie aspektéw spotecznych i ekologicznych w systemach zarzadzania
przedsiebiorstwem; (3) i wynika z przyjecia przez przedsiebiorstwo zobowiazan, wykraczajacych poza
ramy prawne. Punktem wyjscia jest ekonomiczna skutecznos¢ dziatania przedsiebiorstwa, jako podstawo-
wego warunku jego istnienia. Organizacja gospodarcza, ktdra nie dziata na zasadzie ekonomicznosci, nie
realizuje gtéwnej funkcji natozonej przez spoteczenstwo. Realizacja tej funkcji w naukach ekonomicznych
i naukach o zarzadzaniu utozsamiana jest z tworzeniem wartosci dla wiascicieli i akcjonariuszy i tagczona
jest gtéwnie z finansowym wymiarem efektywnosci zarzadzania firma. Zwolennicy doktryny CSR wskazuja
takze na inne zobowiazania spoteczne przedsiebiorstwa, podkreslajac istotnos¢ tworzenia innej wartosci

niz tylko ekonomicznej.

1 H. Jonas, Teoria odpowiedzialnosci: pierwsze rozréznienia, ,,Znak” 1995, nr 10, s. 74 - 85.
2 Ibidem, s. 74 - 85.
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Sens polityki spotecznej odpowiedzialnosci to instytucjonalne spojrzenia na wartosciujaca i orga-
nizacyjna refleksje nad moralnym znaczeniem, osobistej i organizacyjnej, dziatalnosci w stosunku do
identyfikowalnych interesariuszy organizacji w konkretnej sytuacji®. Pozwolito to na ustalenie, przedsta-
wionego na rysunku 1. obszaru dziatar zwigzanych ze spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu i powigzania
go z procesem zarzadzania, rozumianym jako dazenie do uzyskania dynamicznej réwnowagi na styku
trzech zmiennych: wartosci dla akcjonariuszy (w tym wtascicieli), wartosci dla spoteczenstwa, warto-
$ci dla interesariuszy przedsiebiorstwa. Definicja spotecznej odpowiedzialnosci zostata umiejscowiona
w kontekscie proceséw rozwojowych organizacji gospodarczej, jak i tworzenia wartosci: spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ przedsiebiorstwa to proces zarzadzania relacjami z interesariuszami przedsiebiorstwa, ktéry
poprzez odpowiadanie na mozliwe do zidentyfikowania ich oczekiwania, przyczynia sie do wzrostu jego
konkurencyjnosci, zapewniajac mu stabilnosc¢ i trwaty rozwdj, jednoczesnie ksztattuje korzystne warunki

dla rozwoju ekonomicznego i spotecznego, tworzac zaréwno wartos¢ spoteczng jak i ekonomiczna.

Rysunek 1. Obszar dziatan spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Wartos¢ dla akcjonariy/

Obszar dziatan CSR >< Wayloéc’ dla spoteczenstwa
Warto$¢ spoteczna
i ekonomiczn
Wartosé dla intem

Zrédto: A. Paliwoda-Matiolariska, Odpowiedzialno$¢ spoteczna w procesie

zarzqdzania przedsiebiorstwem, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 76.

Wspotczesna interpretacja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa jest tez scisle powigzana
z koncepcja zrobwnowazonego i trwatego rozwoju. Koncepcja ta po raz pierwszy pojawita sie w 1972
roku podczas konferencji w Sztokholmie. Pierwsze wzmianki pochodza jednak juz z roku 1969, kiedy to
w opublikowanym | Raporcie Rzymskim zatytutowanym ,Cztowiek i jego srodowisko” zwrécono uwage na
potrzebe stworzenia globalnej koncepcji ochrony srodowiska. Jednak dopiero Deklaracja Sztokholmska
identyfikuje kapitat ludzki i przyrodniczy oraz okresla srodowisko naturalne, jako niezbedny element,
pozwalajacy cztowiekowi zy¢ w godnosci i dobrobycie. Jedna z najbardziej znanych definicji zostata
zaprezentowana w raporcie Komisji Brundtland, ktéry definiuje zrdGwnowazony i trwaty rozwdj, jako proces

zmian, w ktérym eksploatacja zasobdw umozliwia zaspokajanie aktualnych potrzeb i daje takze mozliwos¢

3 E.M. Epstein, Business Ethics and Corporate Social Policy, Business and Society, mar 1998, 37,1, s. 31.




przysztym pokoleniom. Wielokrotnie zréwnowazony i trwaty rozwdj interpretowany jest jako harmoniza-
cja pomiedzy zasobami ekonomicznymi, przyrodniczymi i ludzkimi. Pigty program dziatania Wspélnoty
Europejskiej w dziedzinie ochrony srodowiska przedstawia zrownowazony rozwdj jako odzwierciedlenie
polityki i strategii ciagtego rozwoju gospodarczego bez szkody dla srodowiska i zasobéw naturalnych,
podkreslajac jego instytucjonalny charakter. Odchodzi sie od waskiego pojmowania rozwoju w kate-
goriach ekonomicznych do jego tréjwymiarowego ujecia (triple bottom line). Zasada tréjwymiarowosci
zwana zasada 3P od pierwszych liter angielskich stow: planet-planeta, people-ludzie, profit-zysk, rozszerza
spektrum pomiaru sukcesu gospodarczego o wymiar spoteczny i ekologiczny.

Koncepcja zrbwnowazonego i trwatego rozwoju jest ideg nieprzerwanego wzrostu gospodarczego,
w ktérym poszanowanie zasobdéw naturalnych i zaspokojenie ludzkich potrzeb i aspiracji, jak i podnosze-
nie jakosci zycia to immanentne cechy dziatan gospodarczych. Celem jest osiggniecie pozadanych efektow
ekonomicznych, pomnazajac wszystkie gtéwne zasoby. Tworza one bogactwo, ktére mozemy zidentyfiko-
wac w postaci nastepujacych aktywéw: (1) zasoby naturalne: bogactwa naturalne oraz ustugi, (2) kapitat
spoteczny; spdjna spotecznos¢, wiezi miedzyludzkie, (3) kapitat ludzki; sytuacja i status indywidualnych
cztonkéw spotecznosci, (4) kapitat fizyczny; infrastruktura lokalna, (5) zasoby finansowe. Efektem takiego
myslenia sg produkty i ustugi, ktére zaspokajaja szeroko rozumiane potrzeby cztowieka, jak i sposéb
produkgji, dystrybucji i promocji towaréw przestrzegajacy zasady (triple bottom line) oraz funkcjonujacy
zgodnie z zrbwnowazonym i trwatym rozwojem.

Uwzgledniajac, obok celéw ekonomicznych cele spoteczne i ekologiczne, organizacja gospodarcza
ksztattuje jakos¢ zycia wspotczesnego spoteczenistwa, przyczyniajac sie do zwiekszania jego dobrobytu.
Dobre spoteczne relacje pomiedzy réznorodnymi podmiotami zycia gospodarczego stanowia forme
spoiwa do budowania ekonomicznego sukcesu narodéw, regionéw i samych przedsiebiorstw. Powstaje
w ten sposéb podwajna petla, pozwalajaca spoteczenistwu wspétuczestniczy¢ w rozwoju ekonomicznym,
a gospodarce daje szanse tworzenia dobrobytu i podnoszenia jakosci zycia spoteczenstwa. Nie odbywa
sie to poprzez dziatania filantropijne, ale poprzez wspétdziatanie w zakresie realizacji wspolnej wartosci.
Dlatego CSR jest uznawane za instrument wspierajacy strategie zrbwnowazonego i trwatego rozwoju na

poziomie europejskim.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ jako istotny element zarzadzania przedsiebiorstwem

Przedsiebiorstwo jest zdolne do potaczenia celéw ekonomicznych i spotecznych w taki sposoéb, aby
osiggnac dtugofalowa korzys¢ ekonomiczng. Musi ono jednak zrewidowac swoja polityke spoteczna
poprzez odpowiedni dobdr dziatan tak, aby byly one w wiekszym stopniu potaczone z jego strategia,
a nie tylko zbiorem luznych przedsiewzie¢ filantropijnych. Uwzgledniajac oczekiwania spoteczne
w procesie zarzadzania przedsiebiorstwo wkracza na droge zréwnowazonego i trwatego rozwoju. Jest
to przejscie od statycznego podejscia, polegajacego na usuwaniu skutkdéw i przywracaniu stanu réwno-
wagi, do dziatania prewencyjnego, dynamicznego. S. Ghoshal, Ch. Barlett, P. Moran podkreslaja, ze nowa

rola zarzadzania nie moze by¢ budowana na waskich zatozeniach ekonomicznych przesztosci, ale winna
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uwzgledni¢ nastepujace fakty*: (1) wspétczesne przedsiebiorstwa sg gtéwnymi aktorami ekonomicznymi
tworzacymi wartos¢ i wspierajace rozwoj ekonomiczny; (2) wzrost i rozwoj firm jest zalezny w gtéwnej
mierze od jakosci zarzadzania; (3) podstawg do dziatania wspdétczesnego przedsiebiorstwa jest nowy,mo-
ralny kontrakt” pomiedzy nim a pracownikami i spoteczeristwem. Oparty jest on na tworzeniu wartosci
a nie jej przechwytywaniu.

Przedsiebiorstwa przestaty kwestionowa¢ zasadnos$¢ samej idei spotecznej odpowiedzialnosci, lecz za-
czety wspoétuczestniczy¢ w jej ksztattowaniu. Przykladem moga byc¢ badania IBM, ktére przedstawity krzywa
zaangazowania spotecznego, gdzie CSR w swojej najwyzszej formie uznawane jest jako platforma dla wzro-
stu dla przedsiebiorstwa. Ponad potowa badanych firm zapoczatkowata dziatania w tym kierunku®. Réw-
niez badania przeprowadzone wsréd przedstawicieli polskiej kadry menadzerskiej potwierdzaja podobny
sposob postrzegania CSR, nie tylko jako dobroczynnosci i filantropii, ale powigzania spotecznego zaangazo-
wania z aspektami mogacymiwptywac na sukces przedsiebiorstwa w przysztosci. W wyniku badan ustalono,
ze naczelne kierownictwo polskich przedsiebiorstw identyfikuje spoteczna odpowiedzialnos¢ w kontek-
$cie modelu zarzadzania przedsiebiorstwem jako jeden z elementéw przyczyniajacych sie do uzyskiwa-
nia pozadanych wynikéw ekonomicznych, a nizej wartosciuje dobrowolne i spoteczne zaangazowanie
o charakterze charytatywnym.

Zarzadzanie interesariuszami przedsiebiorstwa stanowi tu fundament realizacji proceséw na poziomie
strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Implementacja aspektéw spotecznych w realny proces zarza-
dzania przedsiebiorstwem moze prowadzi¢ do uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej. Powstaje ona
w wyniku innowacyjnosci i rozwijania zasobéw niematerialnych jak: kapitat spoteczny, reputacja oraz
tworzenie przedsiebiorczego srodowiska dla funkcjonowania organizacji gospodarczych. Przedstawia to
rysunek 2. Przedsiebiorstwo moze w ten sposéb opracowac¢ model dziatania w biznesie, ktéry tworzytby
dtugoterminowa, trwata wartos$¢ w czasie i bytby rowniez akceptowany przez otoczenie.

Efektem takiego dziatania jest tworzenie przez przedsiebiorstwa podstawowej dla niego wartosci eko-
nomicznej, ale réwniez spotecznej i ekologicznej. Im wiekszy jest stopien swiadomosci naczelnego kierow-
nictwa polskich przedsiebiorstw ze znaczenia interesariuszy w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem,
w tym wiekszym stopniu uwzgledniaja oni aspekty spoteczne i ekologiczne w procesie podejmowania
decyzji i identyfikujg wiecej korzysci z bycia spotecznie odpowiedzialnym przedsiebiorstwem®. Jest to
szczegdlnie istotne, gdyz istnienie niezaleznych agend i instytucji egzekwujacych spetnianie oczekiwan
i wywiazywanie sie ze zobowigzan sprzyja odpowiedzialnosci i rozwija kapitat spoteczny. Ponadto instytu-

cje rzadowe i organizacje non-profit zaczynaja by¢ postrzegane jako potencjalni partnerzy do kooperacji.

4 S. Ghoshal, Ch. Barlett, P. Moran , A New Manifesto for Management, Sloan Management Review, Spring 1999; 40, s. 10.

5 Attaining sustainable growth through corporate social responsibility, IBM Institute for Business Value, 2008.

6 Badania zrealizowano w 2006 roku. Zostaty one poprzedzone badaniem pilotazowym we wrzesniu 2005, ktore pozwolito na
sformutowanie ostatecznej tresci ankiety. Pytania, zamieszczone w ankiecie, mialy posta¢ zamknietq i dotyczyly zrozumienia
idei spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw i oceny dzialan a takze decyzji, uwzgledniajgcych spoteczng odpowiedzial-
nos¢ przedsigbiorstw. Gromadzenie danych odbylo si¢ w czasie 10 spotkan z menadzerami w 10 regionach Polski. W wyniku
opracowanego wczesniej programu analizy materialu empirycznego, po zebraniu 195 ankiet, rozpoczeto prace statystyczne.




Reputacja przedsiebiorstwa zwigzana jest z oceng firmy’ oparta na poréwnaniu z innymi organizacjami
dziatajacymi na danym rynku lub do pewnego idealnego modelu, wzorca. Reputacja to spéjny i pozytywny
wizerunek firmy w oczach najwazniejszych kibicow?®. W swiecie dynamicznych transakcji, krétkich cyklow

zycia produktow, sprawnych i efektywnych proceséw zarzadzania, wzrasta znaczenie i wartos¢ reputacji.

Rysunek 2. Wptyw polityki spotecznej odpowiedzialnosci na przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa

WarTos¢
Exonomiczna, Spoteczna, ExoLoGiczna

==

=

Nowe umiejetnosci i dziatalnosc trudna do imitacji czy substytucji

Poutyka Spotecznes ODPOWEDZIALNOSCI

Zrédto: opracowanie wiasne.

7 Ta cecha wartosciujgca odréznia reputacje od wizerunku, ktéry ukazuje tylko, w jaki sposéb firma jest postrzegana, jak jest
opisywana, charakteryzowana.
8 K. Obléj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1999, s. 226.
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Reputacja jest wiec zasobem, ktéry moze generowac przyszte zyski®, poniewaz stanowi ocene wartosci
przedsiebiorstwa przez otoczenie zewnetrzne. Stanowi wiec istotny czynnik wzmacniania lub ostabiania
efektywnosci przedsiebiorstwa. Zasadniczo mozemy wyrdzni¢ dwa wymiary reputacji przedsiebiorstwa':
(1) rozpoznawalnos¢, czyli stopien identyfikacji aktywnosci przedsiebiorstwa z nim samym; (2) wiarygod-
nos¢, czyli jakos¢ opinii o firmie wsrdd tych, ktérzy ja znaja. Zarzadzanie reputacja przedsiebiorstwa stato
sie jednym z podstawowych wyznacznikéw budowania strategii przedsiebiorstwa, stanowi ona bowiem
narzedzie rozwoju i bezpieczenstwa ekonomicznego firmy oraz stanowi bariere ochronng w momentach
kryzysowych.

Préba pogodzenia wymagan ekologicznych, czy spotecznych, z ekonomicznymi, branie pod uwage
intereséw wszystkich zainteresowanych grup zmusza do wysitku, ale takze kreuje twoércza mysl. Powstate
w ten sposéb innowacje w znaczny sposéb zwiekszaja konkurencyjnos¢ firmy. Innowacje zaleza od dzia-
falnosci przedsiebiorstwa jako spotecznej i ekonomicznej instytucji''. Nowatorskie rozwigzania ekono-
miczne zawsze wychodzity od identyfikacji i spetniania potrzeb konsumentéw, potencjalnych klientéw,
odpowiadania na ich oczekiwania. Dlatego zrédtem innowacyjnosci wspétczesnego przedsiebiorstwa
moze stac sie odpowiadanie na krytyczne problemy dla sfery ekonomicznej, spotecznej i ekologicznej
zidentyfikowane na swiecie'.

Skutecznos¢ dziatania w systemach spotecznych oparta jest na wspotzaleznosci. Wspétczesne przed-
siebiorstwa staraja sie adaptowac do zmieniajacych warunkéw, jak i tworzy¢ korzystne dla siebie Sciezki
rozwoju. Zrédtem takiej mobilizacji i kontroli zasobéw jest kapitat spoteczny. Powstaje on w wyniku bu-
dowania relacji, rzadko w wyniku transakgcji. Centralnym zatozeniem idei kapitatu spotecznego jest sie¢
wzajemnych powiazan i relacji jako zasobu organizacji. Kapitat spoteczny to zyczliwosc¢ i che¢ wspoétdzia-
fania ze strony innych, z ktérych moga korzystac i na ktére moga liczy¢ jednostki i grupy. Przedsiebiorstwo
poprzez odpowiednie dziatania uwzgledniajace oczekiwania interesariuszy, zarzagdzanie nimi, tworzy
kapitat spoteczny'. Skuteczno$¢ dziatania w systemach spotecznych oparta jest na wspoétzaleznosci, na
wzbogacajacych zwigzkach, ksztatceniu i wspélnym tworzeniu.

Przestrzegajac zasad uczciwej konkurencji, przejrzyste dziatania i wspieranie lokalnej spotecznosci
przedsiebiorstwo wspiera rozwoj regionéw tworzac przedsiebiorcze srodowisko. M. Porter identyfikuje
cztery czynniki konkurencyjnosci, ktére wptywaja na srodowisko biznesowe. Naleza do nich czynniki pro-

dukgji takie jak: zasoby ludzkie, zasoby naturalne, dostepnos¢ do kapitatu, infrastruktura; sita nabywcza

9 K. Weigelt, C. Camerer, Reputation and Corporate Strategy: A Review of Recent Theory and Applications, Strategic Manage-
ment Journal 1998; 9, 5. s. 443.

10 T. J. Kosnik, Corporate Positioning: How to assess - A company’s Reputation, Harvard Business School,

February 1989, s. 2.

11 Ibidem, s. 15.

12 Jako przyktad moze postuzy¢ firma Tesco, ktéra inwestuje w energooszczedne sklepy. W roku 2011 zbudowata pierwszy
sklep o zerowej emisji CO, w Republice Czeskiej, w miejscowosci Jaromer. Cztery podobne sklepy istniejg juz w Wielkiej
Brytanii. Sq one tak zaprojektowane, aby zuzywac mniej energii. Energooszczedny hipermarket w Ramsey (Wielka Brytania)
zuzywa o 66% energii mniej niz tradycyjny sklep o podobnych rozmiarach.

13 W. Baker definiuje kapitat spoteczny, jako takie zasoby jak: informacje, idea i pomysty, przywédztwo, szanse biznesowe,
kapitat finansowy, wladza, wsparcie emocjonalne, dobra wola i Zyczliwos¢, zaufanie oraz kooperacje.




regionu czy kraju oparta na wielkosci rynku, standardach produktéw i wymagan konsumentéw; praktyki
konkurencyjne, czyli prawne regulacje wspierajace inwestycje, zapobieganie nieuczciwej konkurencji,
jaka jest niewatpliwe praktyka monopolistyczna czy korupgja, itp.; a takze dostepnos¢ podwykonawcow
i kooperantéw lokalnych, i ich poziom dziatania™. Stabos¢, ktéregos z nich moze wptynaé na spadek kon-
kurencyjnosci regionu czy kraju. Dzieki wysoko wykwalifikowanej sile roboczej, odpowiedniej infrastruk-
turze zaréwno fizycznej jak i naukowej czy tez administracyjnej oraz dostepnosci naturalnych surowcéow
zwieksza sie produktywnosc¢ i wydajnos¢ przedsiebiorstwa. Niski poziom korupcji na rynku lokalnym
i przejrzysta konkurencja zacheca do inwestowania. Dobrzy kooperanci, dostawcy i podwykonawcy
pozwalajg na sprawne dziatanie i obnizenie kosztéw dziatalnosci a wyzszy poziom zycia spotecznosci
powieksza jego site nabywcza. Wszystkie wymienione obszary dziatalnosci moga by¢ wspierane przez
dziatania przedsiebiorstwa, ktdre realizujac interesy spoteczne buduje sobie lepsze warunki do swojego

funkcjonowania.

Partnerstwo miedzysektorowe jako podstawa budowania zaangazowania spotecznego
przedsiebiorstw

Wida¢ wyraznie, ze relacje pomiedzy organizacja gospodarcza a spoteczeristwem rozumianym jako
podmioty je reprezentujace zaczyna ulegac przeobrazeniu. Wielu zwolennikéw i protagonistéw idei spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu twierdzi, ze stanowi ona nowe spojrzenie na dziatalno$¢ gospodarcza.
Oile jednak takie podejscie mozna uznac za przesadne, to na pewno CSR przyczynit sie do poszukiwania
i rozwoju nowych modeli wspotpracy pomiedzy trzema sektorami: publicznym', prywatnym, non-profit'®
(organizacji pozarzadowych nazywanych trzecim sektorem). Zmiana charakteru wzajemnych stosunkéw
polega na przejsciu od czystej filantropii do wspétdziatania. Profesjonalizacja zaangazowania spotecz-
nego przedsiebiorstwa oznacza celowos$¢ dziatan i powigzania ich z gléwnym obszarem dziatalnosci
firmy. Aktywno$¢ w sferze spotecznej nie jest mozliwa bez instytucji ja reprezentujacej. Prowadzi to do
poszukiwania przez przedsiebiorstwa partneréw spotecznych, ktérzy beda sktonni i zdolni zbudowac
z nimi dtugotrwatga relacje.

Poprzez inwestycje w diugoterminowg relacje zwiekszajg sie szanse na kreacje niematerialnych

zasobow przedsiebiorstwa jak np. reputacja wraz z jednoczesng realizacjg celéw spotecznych. Dlatego

14 M. Porter, M. Kramer, The Competitive Advantage of Corporate Philanthropy, Harvard Business Review

December 2002, s. 62.

15 Zgodnie z ustawq o finansach publicznych z 20 grudnia 2005 r. sektor publiczny tworzg (art. 4 ust. 1 2): organy wladzy
publicznej, w tym organy administracji rzgdowej, organy kontroli panistwowej i ochrony prawa, sqdy i trybunaly; gminy, po-
wiaty i samorzqd wojewddztwa, zwane dalej ,jednostkami samorzqdu terytorialnego”, oraz ich zwigzki; jednostki budzetowe,
zaktady budzetowe i gospodarstwa pomocnicze jednostek budzetowych; paristwowe i samorzgdowe fundusze celowe; patistwo-
we szkoly wyzsze; jednostki badawczo-rozwojowe; samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej; paristwowe

i samorzgdowe instytucje kultury; Zaktad Ubezpieczeti Spotecznych, Kasa Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego i zarzgdza-
ne przez nie fundusze; Narodowy Fundusz Zdrowia.

16 Zgodnie z przyjetg w statystyce migdzynarodowej definicjg, sektor non-profit tworzg podmioty spetniajgce nastepujgce
wymogi: trwala struktura organizacyjna; przynaleznos¢ do sektora prywatnego (niepublicznego); charakter niezarobkowy
(celem nie jest zysk); samorzgdnosé; dobrowolnos¢ (uczestnictwa w organizacji). Zrédto: Handbook on Non-profit Institutions
in the System of National Accounts, Statistics Division, Department of Economic and Social Affairs, United Nations, New York
2003.
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szczegblnego znaczenia nabiera partnerstwo miedzysektorowe, ktére pozwala na efektywniejsze i petne

odpowiadanie na problemy spoteczne. Wtasnie ono staje sie w ostatnich latach gtéwnga sitag napedowa

w rozwigzywaniu problemoéw spotecznych na poziomie lokalnym, regionalnym, krajowym czy globalnym.
Partnerstwo pomiedzy sektorami, jako takie nie jest czym$ nowym, miato miejsce wczesniej. Zawsze

jednak jeden sektor byt dominujacy a wspotudziat pozostatych sektoréw byt podporzadkowany interesom

sektora dominujgcego w danej relacji.

Obecnie kooperacja miedzysektorowa budowana jest na wspélnocie intereséw i to zasadniczo zmienia
jej charakter, jak i sposéb zarzadzania. Jak zauwaza Googings i Rochlin'”:

«  Partnerstwo miedzysektorowe pozwala na tworzenie znaczacych, wzajemnie powigzanych ze soba
systemoéw zdolnosci i zasobéw w celu realizacji zadan i dostarczenia rezultatow, ktére bytyby trudne
do osiggniecia samodzielnie przez kazdy sektor z osobna;

«  Partnerstwo miedzysektorowe stanowi tez odpowiedz i uzasadnienie dla wyréwnania dysproporcji
pomiedzy sektorami w zakresie podziatu wiadzy. Tak rozumiane partnerstwo pozwoli na transforma-
cje roznic interesdow w zrédto innowacyjnych rozwiagzan oraz wykaza¢ wzajemne powigzania wszyst-
kich sektorow, jak i efektywnego ich wspétdziatania.

Partnerstwo jest wspdtpraca pomiedzy przedsiebiorstwem lub grupa przedsiebiorstw a organizacja
lub organizacjami z sektora publicznego lub non-profit, ktére wspdtpracujg nad rozwigzaniem probleméw
dotyczacych ich wszystkich (aczkolwiek problem moze ich dotyczy¢ na réznych poziomach). Problemy te
przekraczajg tradycyjne granice sektoréw a ich rozwigzanie jest korzystne dla wszystkich stron. Ponadto
partnerzy musza zaangazowac wszystkie swoje zasoby, nie tylko te finansowe'. Istotne jest aby ta relacja
- partnerstwo miato za zadanie osiggniecie celu, ktéry bytby niemozliwy do osiaggniecia przez podmioty
tworzace relacje samodzielnie™. Oparte jest wiec na dazeniu do uzyskania efektu synergii i przewagi na
niej opartej. J. Austin wyréznia trzy poziomy wspoétpracy pomiedzy przedsiebiorstwami. Szczegétowo
poziomy zaangazowania opisuje tabela 1.

«  Pierwszy to dziatania filantropijne, dobroczynne®, ktére wynikaja z tradycyjnego spojrzenia na pro-
ces wspotpracy pomiedzy stronami i jest oparty na poszukiwaniu oraz pozyskiwaniu darowizn przez
organizacje non-profit na swoje funkcjonowanie.

Przyktadem takiego zaangazowania moga by¢ laureaci konkursu dobroczyncza roku?'. W kate-

gorii wspdtpraca z organizacjg pozarzadowa w roku 2010 zwyciezcami okazaty sie BP Europa SE,

17 B. K. Googings, S. A. Rochlin, Creating the Partnership Society: Understanding the Rethoric and Reality of Cross-Sectoral
Partnerships, Business and Society Review, No 105:1, 2000, s. 128.

18 S. Waddock, Building Successful Social Partnership, Sloan Management Review, Summer 1998, s. 18.

19 A. Wilson, K. Charlton, Making partnership work, [za:] B.K. Googings, S. A. Rochlin, Creating the ..., op. cit., s. 131.

20 Inne stanowisko przedstawia Waddock, ktéra w swoim rozumieniu partnerstwa odrzuca wspotprace o charakterze filantro-
pijnym opartg tylko na dotacji finansowej opartej o charakterze dobroczynnym. Szerzej [w:] S. Waddock, Building Successful
Social Partnership, Sloan Management Review, Summer 1998, s. 18.

21 Konkurs o tytut ,,Dobroczytica Roku” jest najwigkszym programem promujgcym dobroczynnos¢ i spoteczne zaangazowa-
nie firm w Polsce. W konkursie nagradzane sq firmy, ktore skutecznie realizujq dziatania spoleczne we wspélpracy z organi-
zacjami pozarzgdowymi, wspierajq je merytorycznie, finansowo, rzeczowo oraz Swiadczgc ustugi, a takze firmy, ktére swojej
aktywnosci spotecznej nadaly charakter strategiczny. [Zrédlo: http://www.dobroczyncaroku.pl/okonkursie.html, data odczyt.
09.02.2011]




ktdra otrzymata wyrdznienie za wspotprace ze Stowarzyszeniem WIOSNA i Meblik Sp. z 0.0. za wsparcie
PAH (Polskiej Akcji Humanitarnej). Firma wsparta Kampanie Wodna Polskiej Akcji Humanitarnej,
finansujac budowe studni w Sudanie Potudniowym.

- Drugaforma wspdtdziatania ma charakter transakcyjny — to rodzaj porozumienia pomiedzy przedsie-
biorstwem a organizacja non-profit opartag na wymianie zasobéw na potrzeby okreslonej dziatalno-
$ci. Przyktadem takiego dziatania sg kampanie marketingu spotecznie zaangazowanego??. Akcja ,Po-
daruj Dzieciom Storice” organizowana przez firme Procter & Gamble oraz Fundacje POLSAT jest jedna
z pierwszych w Polsce i najwieksza prowadzong obecnie w naszym kraju inicjatywa tego typu. Kon-
sumenci moga wzig¢ udziat w akgji, kupujac produkty 14 znanych i lubianych marek firmy Procter
& Gamble. Czes¢ zysku z zakupu tych produktéw firma P&G przeznacza na pomoc i realizacje ce-
6w statutowych Fundacji POLSAT. Innym przykfadem jest prowadzona od dwoch lat akcja ,Woda
dla Sudanu” prowadzona wspdlnie przez Polska Akcje Humanitarng i producenta wody mineralnej
Cisowianki (Nateczéw Zdroéj Sp. z 0.0.). Dzieki Srodkom zebranym poprzez sprzedaz specjalnej butelki
Cisowianki 0,33 I. z czystej wody pitnej korzysta juz 5 tysiecy mieszkancédw Sudanu Potudniowego.
Akcje Woda wspiera rowniez Wodny Program Edukacyjny, ktéry ma na celu zwiekszenie Swiadomosci
na temat problemu wodnego.?®

«  Ostatnim trzecim poziomem o najwyzszym stopniu zaangazowania jest wspotpraca pomiedzy fir-
mami i organizacjami non-profit, gdy misje partneréw sa zintegrowane, a charakter dziatalnosci jest
W znacznym stopniu oparty na dziataniach zbiorowych niz ich indywidualnej aktywnosci?*. Sztanda-
rowym przyktadem jest tu rozpoczeta w roku 2003 przez Unilever i Oxfam wspodtpraca majaca na celu
minimalizacje ubdstwa na swiecie. Unilever postrzega kraje rozwijajace sie jako istotng czes¢ strategii
firmy. Oparta jest ona na prognozie, ze obywatele krajéw rozwijajacych sie i wschodzacych beda sta-
nowi¢ 90% ludnosci $wiata w przysztosci. Firma od dawna obecna jest na wielu wschodzacych ryn-
kach, dlatego koncern uswiadomit sobie, ze jego przyszty rozwéj bedzie zalezat od gotowosci zajecia
sie kwestig rozwoju spotecznego i gospodarczego w krajach rozwijajacych sie, w tym niwelowaniu
problemu ubdstwa. Oxfam to jedna z najbardziej znanych organizacji pozarzadowych (NGO), ktéra
skupita swoje kampanie i inne dziatania na rzecz zmniejszenia ubéstwa.

Dlatego tez, pomimo czesto antagonistycznych relacji pomiedzy korporacjami i organizacjami poza-
rzgdowymi, obie instytucje w oparciu o wspdlne zainteresowania, stanowigce baze dla ich wspotpracy,
rozpoczety badania nad rolg biznesu w zakresie ograniczania ubéstwa, w szczegélnosci poprzez analize

dziatalnosci Unilever w Indonezji.

22 Marketing spolecznie zaangazowany polega na budowaniu miedzy przedsigbiorstwem a organizacjg non-profit partner-
stwa, ktére ma na celu przynoszenie obustronnych korzysci.

23 http://www.cisowianka.pl/k/sudan_03 [data odczyt. 09.02.11]

24 ]. Austin, The collaboration Challange. Making The Most Of Alliances between Nonprofits & Corporations, Harvard Busi-
ness School Social Enterprise Series 6, 1999, s. 3.
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Tabela 1. Formy wspoétpracy pomiedzy przedsiebiorstwem a organizacja non-profit

Poziom s .

. . niski wysoki
zaangazowania
Natura relacji filantropijna transakcyjna integrujaca
Wielkos¢
zaangazowanych mata duza
zasobow
Zakres . ;

. . waski szeroki
zaangazowania
Znaczenie dla misji | peryferyjne centralne
Poziom interakgji rzadki intensywny
Trudnosci .

. proste ztozone

w zarzadzaniu
Spofeczna warto$¢ | skromna znaczna

Zrédto: J. Austin, The collaboration Challange. Making The Most Of Alliances between

Nonprofits & Corporations, Harvard Business School Social Enterprise Series 6, 1999, s. 3.

Polityka spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa oraz forma wspoétpracy moze przybierac
réznorodny charakter. Zintegrowany model oparty na wysokim poziomie zaangazowania wydaje sie naj-
bardziej interesujacy i pozadany ze wzgledu na znaczng spoteczng wartos¢. Z perspektywy biznesowej
pozwala na budowe wyrdzniajacego sie modelu reputacji przedsiebiorstwa oraz witaczenie celéw spote-
cznych w strategie przedsiebiorstwa oraz biezacy proces zarzadzania. W ten sposéb partnerstwo miedzy-
sektorowe ma szanse stania sie gtéwnym motorem napedowym spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa, a jego zaangazowanie spoteczne i charakter tego zaangazowania bedzie stanowi¢ gtéwne
Zrédto tworzenia wartosci ekonomicznej i spotecznej. Tak rozumiane partnerstwo miedzysektorowe,
o charakterze integracyjnym winno uwzglednia¢ nastepujace elementy:

- Skupienie uwagi na obszarze strategicznym dla firmy;

- Koncentracji na obszarach, ktére s3 istotne dla potencjalnych partneréw przedsiebiorstwa;

- Doborze odpowiednich partneréw spotecznych (organizacji publicznych czy non-profit);

«  Zaangazowaniu wszystkich zasobow firmy (rzeczowych, ludzkich, informacyjnych, finansowych).

Oparte na powyzszych zasadach zaangazowanie spoteczne prowadzi¢ bedzie do znaczacych korzysci
dla przedsiebiorstwa wychodzace ponad mecenat czy sponsoring a pozwalajace na dostep do ekspertyz,
wiedzy strategicznej i zasobow niematerialnych. Organizacje rzadowe i pozarzagdowe moga by¢ bowiem
zrédtem wiedzy opartej na badaniach trudnodostepnych czy kosztownych dla przedsiebiorstwa, czy tez
w pozytywny sposob wptynac na kulture organizacyjna firmy zwiekszajac w niej ducha przedsiebiorczosci
jak i innowacyjnosci. Szczegdtowe znaczenie partnerstwa miedzysektorowego z punktu widzenia orga-
nizacji gospodarczych i non-profit przedstawia tabela 2. Najwazniejsza jednak korzyscig z partnerstwa
miedzysektorowego jest jednoczenie sit w celu skutecznego rozwigzywania probleméw spotecznych

(w tym ekologicznych), ktére zagrazaja funkcjonowaniu sferze spotecznej i gospodarczej.




Tabela 2. Szczeg6towe znaczenie partnerstwa miedzysektorowego z punktu widzenia

organizacji gospodarczych, publicznych i non-profit

Z punktu widzenia organizacji gospodarczej

Z punktu widzenia organizacji publicznych
i non-profit

Wiedza wynikajaca z procesu uczenia sie

o problemach spotecznych i formach ich
przezwyciezania, a takze funkcjonowania
organizacji non-profit,

Powigzanie aktywnosci pro-spotecznej

z procesem zarzadzania przedsiebiorstwem,
Innowacje w wyniku rozwigzywania
problemoéw spotecznych, ktére mogtoby
stanowic bariere w rozwoju przedsiebiorstwa,
Legitymizacja spoteczna dla dziatalnosci
przedsigbiorstwa (odpowiadanie na
oczekiwania interesariuszy),

Reputacja,

Doswiadczenie i przewaga nad konkurencja,
ktéra nie rozpoczeta dziatar o tym

—  Wiedza wynikajgca z procesu uczenia sie

i poznawania zasad funkcjonowania $wiata
biznesu,

— Rozwigzywanie i zarzadzanie problemami

spotecznymi wykorzystujace zasady
skutecznosci i efektywnosci ekonomicznej,

— Innowacje w zakresie radzenia sobie

z problemami spotecznymi,

— Zmiana orientacji konfrontacyjnej

ze strony sektora non-profit na
kooperacyjna,

—  Zyskanie silnego i wartosciowego partnera

do wspbétpracy,

— Zmiana funkcjonowania organizacji

na bardziej efektywna.

charakterze.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W najblizszym czasie wzros$nie liczba kooperacji pomiedzy sektorem publicznym i non-profit a gospo-
darczym pozwalajac na tworzenie efektéw spotecznych, jak i zwiekszenie efektywnosci ekonomicznej
organizacji gospodarczych. Dobor partneréw spotecznych w istotny sposdb wptywa na ksztatt i efek-
tywnos¢ polityki spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa w duzym stopniu determinujac odbidr

spotecznego zaangazowania zaréwno pod wzgledem spotecznym, jak ekonomicznym.

Zakonczenie

Spoteczne i etyczne dylematy, z ktérymi boryka sie swiat biznesu nie ulegajg zasadniczym zmianom,
ale pojawiajac sie w szerszym kontekscie, wskazujg na nowe obszary ewentualnych napie¢ na styku biznes
spoteczenstwo — moralnos¢. Problemy te rozszerzajg znaczenie oraz role etycznego i spotecznego wymia-
ru kierowania wspotczesnym przedsiebiorstwem. Przeniesienie nacisku z ,odpowiedzialnosci moralnej”
jednostek na odpowiedzialno$¢ organizacji, jako catosci, koncentruje sie nie tyle na stosunkach miedzy-
ludzkich, co stosunkach spotecznych. Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu czy przedsiebiorstwa
podnosi moralny i spoteczny charakter biznesu oraz nadaje specyficznego znaczenia ekonomii. Rola
przedsiebiorstwa w spoteczenstwie zaczyna stopniowo ewaluowac w strone poszukiwania réwnowagi
pomiedzy dziataniem majacym dazy¢ do maksymalizacji zysku, a dziataniem polegajagcym na tworzeniu
i maksymalizacji spotecznego bogactwa. Wspoétczesnie doktryna spotecznej odpowiedzialnosci skupia
sie na zdolnosci przedsiebiorstwa do potgczenia celéw ekonomicznych i spotecznych w taki sposéb, aby
osiagna¢ dtugofalowa korzys¢ ekonomiczna. W tym celu powinno ono jednak zrewidowa¢ swoja polityke

spoteczng, poprzez odpowiednie operacje swoich dziatan by byty one w wiekszym stopniu potgczone z jej
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strategia, a nie tylko zbiorem luznych przedsiewziec filantropijnych. Wymaga to od przedsiebiorstw odej-
$cia od tradycyjnej formy biznesowej filantropii i dobroczynnosci na rzecz zintegrowanego partnerstwa
miedzysektorowego. Dobér partneréw spotecznych w istotny sposéb wptywa na ksztatt i efektywnos¢
polityki spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa w duzym stopniu determinujac odbiér spotecz-
nego zaangazowania zaréwno pod wzgledem spotecznym jak i ekonomicznym. Partnerstwo pozwala na
zwiekszenie skutecznosci realizacji zatozonych celéw zaréwno przez organizacje publiczne i non-profit, jak

i organizacje gospodarcze oraz jest praktycznym wymiarem implementacji idei CSR w procesy zarzadzania.
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