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PROBLEMS WITH INTERPRETATION OF
CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Summary

In changing market environment it’s hard to reach sustainable competi-
tive advantage. But there is a way in which we can help our company and
also do some good to an area it operates. Corporate social responsibility
(CSR) can be defined as the duty of organizations to conduct their business in
a manner that respects the rights of individuals and promotes human welfare.
In most cases it allows a company to take responsibility for the well-being of
the societies and environments in a manner that generates significant returns
to its business.

A tool which helps us in defining the corporate responsibility from com-
panies’ perspective is the virtue matrix. The aim of the article is to show some
views onto the CSR and to describe its meaning.

1. Uwagi wstepne

,»Wiekszo$¢ przedsigbiorstw odczuwa przymus dziatalnosci charytatywne;.

Jednak tylko nieliczne potrafia uzywac jej jako narzedzia konkurowania.”
M.E. Porter

Wraz z postepujaca globalizacja i ekspansja na coraz to nowe rynki, przed-
siebiorstwa poszukuja kolejnych czynnikéw mogacych zapewnic im osiggnigcie
przewagi konkurencyjnej oraz budowanie swojego wizerunku. Komunikowa-
nie w procesie ciggtych zmian zwiazanych z sytuacja w burzliwym otoczeniu
rynkowym powoduje konieczno$¢ stworzenia pewnej wartoSci dodanej, ktéra
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podazaé bedzie za tradycyjnymi informacjami, dotyczacymi oferowanych pro-
duktéw lub ustug. Analizujac przemiany nastepujace na rynkach mozna zaob-
serwowaé stopniowy zanik réznic pomigdzy poszczegélnymi markami, przy
jednoczesnym zwigkszeniu sig efektywnos$ci przekazu informacji oraz wzroscie
znaczenia przestania, jakie niesie ze soba dana marka [Fill 1999, s. 13; Borre-
mans 1998 za: Blythe 2002, s. 72]. Oferowane produkty i ustugi sa coraz bar-
dziej do siebie zblizone, zaréwno pod wzgledem jakoSciowym, jak i cenowym.
Z tych wtasnie wzgledéw w niektérych segmentach rynku to wiasnie marka,
a nie produkt ma decydujace znaczenie dla konsumenta [McDonald 1995, s.
135]. Marka staje si¢ wigc czynnikiem odpowiadajacym za tworzenie pozytyw-
nych relacji z klientami, co w oczywisty sposdb przektada si¢ na podejmowa-
nie przez nich decyzji zakupowych [de Chernatony i Dall’Olmo Riley 1999, s.
181-192]. Chcac zatem osiagna¢ przewage konkurencyjng przedsigbiorstwo po-
winno skupi€ si¢ takze na odpowiednim kreowaniu marki. Jednym z waznych
elementéw tworzacych jej istote sg skojarzenia dotyczace organizacji [Aaker,
Joachimsthaler 2000, s. 52 ]. Budowanie pozytywnych skojarzen, ktére moga
wptynaé na pojmowanie marki przez konsumentéw, a tym samym na zwigksze-
nie konkurencyjnosci oferowanych przez przedsigbiorstwo débr, moze naste-
powacé poprzez podjecie dziatan okreslanych jako spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR).

Zarzadzajac przedsigbiorstwem z zachowaniem etycznego wymiaru dzia-
falnosci, realizujac cele ekonomiczne w sposéb poprawiajacy jako$¢ zycia lo-
kalnych spoteczno$ci czy ogétu spoleczefistwa mozna zapewni¢ organizacji
dtugotrwata 1 znaczaca przewage konkurencyjng. Uzywanie dobroczynnosci
w celu poprawienia kontekstu konkurencyjnego wymaga uzgadniania celow
spotecznych i ekonomicznych przedsigbiorstwa oraz zmierza do zapewnienia
mu korzystniejszej perspektywy diugookresowego rozwoju [Porter, Kramer
2007, s. 38]. Chcac wprowadzi¢ dziatania z zakresu spolecznej odpowiedzial-
noSci biznesu w przedsiebiorstwie i czerpa¢ z nich korzySci nalezy w odpo-
wiedni sposéb zdefiniowaé pojecie CSR-u.

2. Pojecie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Przedsigbiorstwa, niezaleznie od tego czy dzialaja na rynku lokalnym czy
globalnym, maja ogromny wptyw na rézne grupy znajdujace si¢ w spektrum ich
oddziatywan, poczawszy od pracownikéw poprzez udziatowcéw i akcjonariu-
szy, az do spotecznosci lokalnych, a nawet catych spoteczefistw. W dazeniu do
osiggniecia celéw ekonomicznych nie mozna zapominaé, iz cze$¢ podejmowa-
nych przez przedsigbiorstwo dziatait moze przynosi¢ niepozadane skutki spo-
teczne czy zagrazaé bezpieczenistwu Srodowiska naturalnego. Przedsigbiorstwo
musi wzia¢ odpowiedzialno$¢ za wplyw, jaki wywiera na swoich pracownikéw,
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a takze na Srodowisko, klientéw oraz wszystko z czym ma kontakt [Drucker
1995, s. 84]. Powinno ono dziata¢ zatem w taki sposéb, aby realizujac swo-
je cele uwzgledniac i zaspokajac istniejace potrzeby réznych grup interesariu-
szy. Odpowiednie rozwiazania dla tych materii znajdziemy stosujac mechani-
zmy polegajace na zarzadzaniu przedsigbiorstwem przy jednoczesnym ciagtym
budowaniu pozytywnych relacji z wszystkimi grupami otoczenia rynkowego
poprzez zobowiazanie do zréwnowazonego rozwoju, z poszanowaniem prawa,
ekologii 1 etyki. Otwarcie przedsigbiorstwa na problemy, z ktérymi zmaga si¢
jego otoczenie i zaangazowanie w ich rozwigzywanie jest wigc kluczem do bu-
dowania tozsamo&ci i spotecznej akceptacii.

W jaki zatem sposéb zdefiniowaé spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
(CSR) i jakie mechanizmy tworza jej strukture? Mozna przyjaé, ze CSR to stra-
tegiczna sposobnos¢ oraz zestaw zobowigzarf, ktére przedsigbiorstwo powinno
analizowac za pomoca tych samych narzedzi i umiejetnosci, jakie maja zastoso-
wanie do strategii rynkowych [Davis 2005, s. 87]. Bedzie zatem CSR kolejnym
punktem strategii, ktéry wpisuje si¢ w dziatania rynkowe przedsigbiorstwa.
Mozna takze spojrzeé na problematyke spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
jako na zbiér réznych pomystéw o szczytnych intencjach, a nie spdjna teorie
i zestaw sprawdzonych praktyk [Baron 2001, s. 7-45].

Chcac jednak skorzysta¢ z idei spotecznej odpowiedzialnosci w przed-
siebiorstwie nalezatoby okre§li¢ pewne ramy obejmujace to zjawisko. Da si¢
bowiem zaobserwowaé okre§lone cechy tego typu zachowarn, ktére pozwala-
ja stworzy¢ definicje CSR-u. Jesli przyjmiemy, iz przedsigbiorstwo bedac ak-
tywnym uczestnikiem zycia danej spolecznosci posiada pewne ,,obywatelskie
obowiazki”, to spoleczng odpowiedzialno$¢ da si¢ okresli¢ jako obowigzek
przedsigbiorstwa do prowadzenia swoich intereséw w sposéb, ktéry szanuje
prawa jednostek oraz popiera dobro spoteczne [Manakkalathil, Rudolf 1995, s.
25 i n.]. Biorac pod uwage powyzsze, za najistotniejsze elementy CSR-u przyj-
miemy czynienie dobra oraz unikanie wyrzadzania szkody [Petkus, Woodruff
1992,5.154-161]. Bedzie to zatem zobowiazanie si¢ przedsigbiorstwa do zmi-
nimalizowania lub wyeliminowania jakichkolwiek szkodliwych oddziatywan
i zwigkszania swoich dtugoterminowych korzystnych wpltywéw na spoleczen-
stwo [Mohr 1996, s. 48-49]. Silne zwigzanie przedsigbiorstwa z spoteczen-
stwem, ujetym z perspektywy lokalnej, zdaje si¢ by¢ zatem istotnym elemen-
tem, na ktéry dana jednostka musi zwrdci¢ szczegdlng uwage.

Spoteczna odpowiedzialno§¢ biznesu moze by¢ jednak ujeta nie tylko jako
dziatalno$¢ stricte charytatywna, ale takze taka, ktéra zapewnia pewne wy-
mierne efekty dla przedsigbiorstwa. To zobowiazanie i odpowiedzialno$¢ wobec
wszystkich interesariuszy za podejmowane dziatania, ktérych celem powinien
by¢ zaréwno efekt ekonomiczny, jak i osiagnigcia zwiazane ze spoteczefistwem
i Srodowiskiem [Tyszkiewicz 2006, s. 187]. Mamy tu zatem do czynienia z wia-
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czeniem kwestii spotecznych i tych zwigzanych z ochrona Srodowiska do stra-
tegii 1 codziennej dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Mozemy zatem odnalez¢ czte-
ry wymiary CSR-u: ekonomiczny, prawny, etyczny i dobroczynny, z ktérych
kazdy powinien by¢ analizowany w kontek$cie poszczegdlnych grup intere-
sariuszy (np. wlascicieli, klientéw, pracownikéw, spotecznosci) [Carroll 1991,
s. 39-48]. Dana jednostka organizacyjna powinna wzia¢ odpowiedzialno$¢ za
wszelkie podejmowane przez siebie decyzje oraz ich konsekwencje [Adamu-
s-Matuszyniska 2005, s. 16]. Nalezy zda¢ sobie sprawe z faktu, iz za dzialania
niezgodne z prawem i spotecznie uznawanymi normami przedsiebiorstwo po-
nosi odpowiedzialno§¢ zaréwno przed odpowiednimi organami ochrony pra-
wa, jak 1 swoimi interesariuszami. Ponadto, chcac aby przedsiebiorstwo byto
akceptowane, powinno ono podejmowaé odpowiedzialne dziatania, to znaczy
decydowac si¢ na aktywne uczestniczenie w swoim otoczeniu, reagujac proak-
tywnie.

Dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu beda realizacja
idei wigzacej podmioty gospodarcze ze spoteczefistwem szczegdlnym rodzajem
powiazai. [Hope 2006, s. 161]. Przedsiebiorstwo nie istnieje tylko po to, aby re-
alizowaé i zaspokaja¢ potrzeby konsumpcyjne cztonkéw spoteczenistwa, lecz
réwniez po to, aby stabilizowa¢ lub inicjowac¢ przemiany spoteczne. CSR stano-
wi wiec zestaw zobowiazan przedsigbiorstwa do ochrony i umacniania spotecz-
nego kontekstu, w ktérym funkcjonuje [Griffin 2007, s. 117-120]. Kontekst ten
obejmuje trzy gtéwne dziedziny: udziatowcéw zewnetrznych (klienci, spotecz-
no$¢ lokalna, dostawcy, pracownicy, grupy interesu, stowarzyszenia handlowe,
wlasciciele/inwestorzy, sady, szkoly i uniwersytety, rzady innych panstw, rzad
krajowy, wladze lokalne, wierzyciele), srodowisko naturalne oraz ogélny do-
brobyt spoteczny.

CSR scala zatem koncepcje globalnego obywatelstwa z troska o srodowisko
i ze zréwnowazonym rozwojem, a spoteczna odpowiedzialno$¢ odnosi si¢ do
biezacego zaangazowania si¢ przedsigbiorstwa na rzecz etycznego postgpowa-
nia oraz do przyczyniania si¢ do rozwoju ekonomicznego, przy jednoczesnym
demonstrowaniu szacunku dla ludzi, spotecznosci lokalnych, narodéw i Srodo-
wiska [Gustafson 2007, s. 190].

Przegladajac zaprezentowane poglady na temat spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu mozna zaobserwowaé dwa pojawiajace si¢ w wiekszosci przy-
padkéw aspekty:

» Sciste powiazanie z celami ekonomicznymi przedsigbiorstwa;

* uwzglednienie w dziatalnosci gospodarczej intereséw i oczekiwar grup

interesariuszy.

Biorac pod uwage powyzsze rozwigzania mozna uznaé, ze spoteczna od-
powiedzialno$¢ biznesu to dziatania przedsiebiorstwa, ktére, powiazane z jego
celami ekonomicznymi, polegaja na spetnianiu istniejacych w otoczeniu rynko-
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wym powszechnie oczekiwanych zadan z zakresu dobroczynnosci i ekologii,
przestrzeganiu wymagan i norm bardziej restrykcyjnych niz naktadane przez
przepisy prawa i zasady etyki, a takze braniu pelnej, Swiadomej odpowiedzial-
nosci za wszelkie swoje dziatania. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu bedzie
zatem budowana w czterech gléwnych obszarach. Dwéch powiazanych z przed-
siebiorstwem w aspekcie ekonomicznym: rynek (otoczenie zewnetrzne) i miej-
sce pracy (otoczenie wewnetrzne) oraz dwéch dotyczacych aspektu spoteczne-
go: srodowisko (otoczenie naturalne) i spoteczenistwo (otoczenie lokalne).

3. Macierz prawosci jako narzedzie systematyzujace ide
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w przedsiebiorstwie

Przedsigbiorstwo, szczegdlnie to, ktdre dziata na rynku globalnym, uzysku-
je coraz wigkszy wplyw na spoleczefistwo i Srodowisko. Poprzez swoja dziatal-
no$¢ produkcyjna i dystrybucje moze negatywnie oddziatywac na S§rodowisko
naturalne oraz lokalnych mieszkaricow. Chcac rownowazy¢ niepozadane skutki
swoich dziatan, nalezy zatem wdrozy¢ dziatania z zakresu odpowiedzialnosci
spotecznej, majac na uwadze fakt, iz przedsigbiorstwo funkcjonuje w ramach
dwoch, z reguty sprzecznych ze soba, relacji (z klientami i spoteczenstwem)
[Przybylowski, Hartley 1998, s. 22 1 35].

Postepujac zgodnie z zasadami odpowiedzialnoSci spotecznej przedsigbior-
stwo powinno staraé si¢ zréwnowazy¢ sprzeczne cele konsumentéw, pracowni-
kéw oraz akcjonariuszy dla promowania ogélnego dobrobytu tych wszystkich
grup, nawet kosztem zyskéw. Aby w pelni doprowadzi¢ do funkcjonowania
mechanizméw spolecznej odpowiedzialnosci biznesu potrzebne jest wspotdzia-
fania trzech stron [Kotler 1994, s. 703]. Spoteczenstwo powinno postugiwac
si¢ przepisami prawa, azeby identyfikowaé praktyki nielegalne, antyspotecz-
ne i antykonkurencyjne. Przedsigbiorstwo musi sobie przyswoié i upowszech-
ni¢ pisany kodeks etyczny, budowacé tradycje etycznego postgpowania przed-
siebiorstwa i pilnowaé, aby jego pracownicy w pelni przestrzegali etycznych
i prawnych wskazdéwek. I w koricu wszyscy indywidualni ludzie biznesu musza
praktykowac ,,Swiadomos$¢ spoteczng” podczas kontaktdw z klientami i innymi
partnerami.

Narzedziem, ktére moze poméc usystematyzowaé zakres pojecia CSR
-u w danym przedsigbiorstwie jest macierz prawosci [Martin R.L. 2007, s. 98
i n.]. Pozwala ono na do$¢ jasny podziat dziatan, ktére moze podjac przedsie-
biorstwo oraz okreSlenie ich wptywu na jego sytuacje ekonomiczng. Cheac za-
stosowaé macierz w przedsigbiorstwie nalezy przyjac, iz dziatania z zakresu
CSR-u moga przybra¢ dwie formy:
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* instrumentalng (Tabela 1) - zachowania spotecznie odpowiedzialne,
ktére sa réwnoczesnie dobre i korzystne dla akcjonariuszy, a ich wpro-
wadzenie czgsto zagwarantowane jest przymusem panstwowym;

* nadrzedna — zachowania spotecznie odpowiedzialne, ktére nie maja do-
brego wplywu na warto$¢ przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy, ale sa
istotne z moralnego i etycznego punktu widzenia.

Tabela 1. Instrumentalne formy CSR-u.

Zrédta zachowari przedsigbiorstwa Adresaci
wynikajace z wolnej woli wynikajace z przymusu prawa zachowan
« kreowanie kultury organizacyjnej | ® bezpieczefistwo i higiena pracy
* znoszenie barier miedzy * prawa pracownikéw wynikajace
pracownikami z kodeksu pracy i aktéw otoczenie
* zaspokajanie sportowo- wykonawczych wewnetrzne
kulturalnych potrzeb * zbiorowe prawo pracy wynikajace
pracownikéw ze Zrédet autonomicznych
* wspieranie lokalnej spotecznosci
z wyquzystamem Zasobow -,przeplsy dotyczace ochrony otoczenie
przedsigbiorstwa Srodowiska
L . .. zewnetrzne
* dzialania generujace pozytywny | akty prawa miejscowego
wizerunek

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Martin R.L., 2007 s. 98 i n.]

Macierz prawosci (Tabela 2) pozwala na zrozumienie istoty spofecznie od-
powiedzialnych zachowan. Z jej wykorzystaniem jesteSmy w stanie zobrazo-
wac sity sprzyjajace zwigkszaniu spotecznej odpowiedzialnoSci przedsiebior-
stwa. Macierz podzielona jest na ¢wiartki. Dwie gérne, nadbudowa strategiczna
i strukturalna, obejmuja dziatania, ktérych motywy maja nadrzedny charakter
i ktére przynosza akcjonariuszom albo wyrazne straty, albo korzysci poczatko-
wo niezauwazalne:

* strategia — dzialania mogace mie¢ warto$¢ w przysztosci i mogace staé
sie instrumentalnymi poprzez wywotanie pozytywnych reakcji intere-
sariuszy; sa one czesto ryzykowne ale podejmowane §wiadomie;

e struktura — dziatania podyktowane pobudkami nadrzednymi, sprzecz-
nymi z interesem akcjonariuszy; korzySci pojawiaja si¢ w tym przypad-
ku tylko i wylacznie po stronie spoteczefistwa, natomiast przedsigbior-
Stwo ponosi straty.

Dolna potowe macierzy stanowi fundament spoteczny. Na jego konstruk-
cje sktadaja si¢ normy prawne, zwyczaje, przepisy zewnetrzne, ktére stanowiac
motywy do dziatan spofecznie odpowiedzialnych zwigkszaja warto$¢ przed-
siebiorstwa 1 kreuja jego wizerunek. Fundament ten rézni si¢ w zaleznoSci od
kraju, w ktérym funkcjonuje dany podmiot ze wzgledu na odrgbne regulacje
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prawne i administracyjne. Zachowania w tej czgsci naleze¢ beda do instrumen-
talnych. Zawieraja one niezbedne minimum dzialafn spotecznie pozadanych
i w wigkszos$ci przypadkéw gwarantowane s3 przymusem panstwowym.

Tabela 2. Macierz prawosci

Nadbudowa

(pobudki nadrzgdne)
T
Strategiczna | Strukturalna

I
Wybér | Przymus

Fundament spoteczny
(dziatania instrumentalne)

Zrédto: [Martin R.L. 2007, s. 115.]

Zachowania zawierajace si¢ w ramach nadbudowy moga migrowa¢ do fun-
damentu spotecznego, zwigkszajac tym samym podstawowe standardy odpo-
wiedzialnosci spolecznej. Dziatania z nadbudowy strategicznej moga przenik-
na¢ do powszechnie podejmowanych dziatan z wyboru poprzez nasladownictwo
pro-spotecznych i pro-ekologicznych zachowan przedsigbiorstwa przez inne
podmioty. Dziatania o podtozu strukturalnym moga natomiast sta¢ si¢ koniecz-
noscig w przypadku zagwarantowania ich przestrzegania przez przepisy prawa.

4. Uwagi koncowe

Zachowania przedsigbiorstwa okreslane mianem spolecznej odpowiedzial-
noSci biznesu nie zawsze pokrywaja si¢ z korzySciami dla akcjonariuszy czy
wiascicieli, a nierzadko narazaja przedsigbiorstwo na dodatkowe koszty. Za-
ktadajac jednakze, iz tworzenie pozytywnego wizerunku firmy moze wptynaé
na wzrost produktywnosci i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, warto wdrazac
dziatania spolecznie odpowiedzialne. Zanim jednak przystapimy do tworzenia
spotecznie odpowiedzialnej strategii nalezy ustali¢ czym, z punktu widzenia da-
nego przedsigbiorstwa, beda dziatania spolecznie odpowiedzialne. Stworzenie
odpowiednich ram dla tego pojecia i okreslenie waznoS$ci podejmowanych dzia-
tani pozwala na §wiadome i skuteczne wdrozenie przyjetej strategii. Dziatania
te nie powinny jednak ogranicza¢ si¢ tylko i wylacznie do postepowania zgod-
nie z przepisami prawa oraz przestrzegania zasad etycznych. Przedsigbiorstwo
powinno wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom spotecznym i realizowa¢ programy
majace na celu poprawe ogélnej sytuacji spotecznej. Jak wynika z najnowsze-
go raportu dla Instytutu IBM, istnieje coraz wigcej dowodéw pokazujacych, iz
przedsigbiorstwo czyniac dobro wptywa na swoj rozwdj [Pohle, Hittner 2008].
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Znane korporacje udowodnity, iz waznym czynnikiem odrézniajacym ich mar-
ke i reputacje, jak réwniez marke i reputacje ich produktéw i ustug jest odpo-
wiedzialno$¢, jaka biora za zapewnienie dobrobytu spoteczenstwa i §rodowiska
naturalnego, w ktérym funkcjonuja. Te przedsiebiorstwa, ktére odpowiednio
okreslity i wdrozyty programy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu uzyskuja
zatem znaczaca przewage nad konkurencja.
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