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1. Wstep

Dialog z interesariuszami jest jednym z kluczowych czynnikéw okreslajacych
poziom zaangazowania organizacji we wdrazaniu i promowaniu zasad corpora-
te social responsibility (CSR), czyli odpowiedzialnosci spofecznej biznesu — kon-
cepcji, wedtug ktorej przedsigbiorstwa na etapie budowania strategii dobrowolnie
uwzgledniajg interesy spoteczne, szczegdlnie silnie zas ochrong srodowiska, a takze
relacje z réznymi grupami interesariuszy. W zwiazku ze stale rozszerzajacym si¢
polem badawczym CSR wydaje sig, ze o odpowiedzialnosci spofecznej mozna mo-
wi¢ w odniesieniu zaréwno do przedsigbiorstwa czy — szerzej — biznesu, jak i w od-
niesieniu do organizacji. ,,Dobrze to czy Zle, menedzerowie ze swoimi organizacja-
mi wywarli silny wptyw na nasze spotfeczenstwo. Wigkszosé¢ Amerykanéw urodzita
si¢ w szpitalach (organizacjach), ksztalcita w szkotach publicznych (ktére tez sa or-
ganizacjami), a prawie wszystkie wyroby i ustugi bedace przedmiotem konsumpcji
kupuje si¢ od przedsigbiorstw (organizacji). Znaczna czes$é naszych zachowan po-
zostaje pod wplywem réznych agend rzadowych (réwniez organizacji)”'. Definicja,
dzi$ juz klasyczna, nie pozostawia watpliwosci, ze méwienie o odpowiedzialnosci
spofecznej organizacji jest terminem mozliwym do aplikacji w odniesieniu do réz-
nie zorganizowanych grup ludzi, ktorzy wspolpracujq ze sobq w celu osiqgniecia
wspdlnego im celu bqdz ich wieloéci, czyli organizacji.

Bycie odpowiedzialnym nie oznacza tylko spetnienia wszystkich wymogow
formalnych i prawnych, ale procz tego zwigkszone inwestycje w zasoby ludzkie,
w ochrong Srodowiska i relacje z interesariuszami, czyli dobrowolne zaangazowa-
nie. Budowanie porozumienia oraz zarzadzanie relacjami z interesariuszami orga-

' R.W. Griffin, Podstawy zarzqd-ania organizacjami, PWN, Warszawa 2001, s. 35.
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nizacji jest procesem zlozonym, a na ztozonos¢ t¢ ma wplyw przede wszystkim
roznorodnosé funkeji petnionych przez interesariuszy.

Celem artykutu jest wskazanie istotnych réznic migdzy dialogiem organizacji
ksztaltujacej swoj wizerunek w kategoriach CSR z interesariuszami prywatnymi
i instytucjonalnymi.

2. Znaczenie zasad CSR w dzialalnosci podmiotéw gospodarczych

Badania na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sa przeprowadzane
przez osoby, ktére wierza, ze CSR wptywa ,,pozytywnie zarédwno na zréwnowa-
zony rozwdj spoteczny, jak i rozwoj przedsigbiorstw. [...] Odpowiedzialny biznes
to ogromny potencjat dla innowacji. Zapewnia ramy do zarzadzania kazda orga-
nizacja, uwzgledniajaca kwestie finansowe, srodowiskowe i spoteczne™?. Jednak
poczatkow interesujacej nas tu koncepcji doszukiwaé si¢ mozna juz na przelomie
wiekow XI1X i XX, kiedy amerykanscy dziennikarze, specjalizujacy si¢ w wyszuki-
waniu nieprawidlowosci (muckrakers — grzebiacy si¢ w brudach) doprowadzili swo-
imi dziatlaniami do rozszerzenia wptywu panstwa na gospodarke poprzez regulacje
prawne’. Nie wglebiajac sie w historie teorii CSR, nalezy zwrdci¢ uwagg na bardzo
nos$ne badawczo rozroznienie odpowiedzialnosci i reakeji spotecznych organizacji:
autor prezentuje stanowisko, wedle ktérego odpowiedzialnos¢ spofeczna organiza-
cji odnosi si¢ do zjawisk spotecznych, a reakcja spoteczna organizacji — do jedno-
stek badz grup spotecznych.

Sformutowana w 1979 r. przez A. Carrolla koncepcja spotecznej efektywnosci
organizacji, taczac odpowiedzialnos¢ i reakcje spoteczna organizacji, wskazuje na
trzy glowne grupy norm (zasad), ktore wyznaczaja ,,obszar dyskusji o spotecznej
odpowiedzialnosci’™:

» zasady ekonomiczne,
¢ zasady prawne,
e zasady etyczne.

Swoista umowa spoleczna, ktora kieruja si¢ organizacje w swoich relacjach
z otoczeniem (raczej w wersji sformulowanej przez J.J. Rousseau niz Proudhona czy
Rawlsa), moze si¢ przejawiac roznie, cho¢ zawsze pozostanie postawa organizacji,
a nie jej uczestnikéw: jak pamigtamy, wedlug Rousseau czlowiek jest ,,zmuszany
do wolnosci” stajacej sie wolnoscia (i postawa) organizacji, a nie indywiduum. Tak
rozumiane postawy organizacji moga by¢ rozne; za cytowana juz publikacja trzech
swietnych ekonomistow® mozna wyrdznié ponizej oméwione postawy.

2 Spolecznu odpowiedzialnosé biznesu w Polsce. Wstepna analiza, Program Narodéw Zjedno-
czonych ds. Rozwoju, Warszawa 2007, s. 6-7.

3 Por. ].AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 109-134.

' Tamze, s. 116.

* Tamze, s. 117,
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Postawa reaktywna — sprowadza si¢ do konstatacji, iz organizacja reaguje spo-
fecznie w tych przypadkach, kiedy brak takiej reakcji moze spowodowac utrudnie-
nia w osiagnigciu zaktadanych celéw. Bardzo prostym przyktadem takiej sytuacji
sa przedsigbiorstwa, szczegolnie o znaczeniu strategicznym dla panstwa, dzialajace
migdzy innymi w warunkach monopolu naturalnego, w ktérych dochodzi do akcji
strajkowych. Przedsig¢biorstwa te, korzystajac ze swoich monopolistycznych mozli-
wosci, czesto nie przywiazuja dostatecznie duzej wagi do podstawowego wymiaru
swojej odpowiedzialnosci: odpowiedzialnosci za warunki pracy pracownikow (od-
powiedzialno§¢ wewnatrz organizacji). Poprawa warunkéw pracy/placy w takim
przypadku nie jest wyrazem polityki organizacji, a jedynie reakcja na szczegdlne
warunki, dobrze wiec jest, jesli postawa reaktywna nie jest trwalym elementem po-
lityki organizacji.

Postawa obronna — przejawia si¢ dazeniem do usunigcia zagrozenia dla ce-
low firmy bez glebszej refleksji spofecznej. Postawa ta skierowana jest zarowno
do otoczenia organizacji, jak i do jej cztonkdéw, trudno jednak doszukac si¢ w niej
odniesienia do otoczenia dalszego: mozna méwi¢ tu np. o elementach ochrony sro-
dowiska zwigzanych bezposrednio z procesem produkcji, ale juz nie o akcjach pro-
ekologicznych. Budowa oczyszczalni Sciekéw czy instalacja filtrow sg raczej obrong
przed konsekwencjami finansowymi niz przemy$lana strategia na rzecz lokalnej
spotecznosci.

Postawe dostosowawcza mozna okresli¢ jako zesp6t dziatan organizacji, ktore
dostosowuja dziatalnosé nie tylko do wymogdw prawnych, ale takze do oczeki-
wart opinii publicznej. Swoistym wyrazem takiej postawy sa réznorodne kodeksy
— etyczne, dobrych praktyk — szczegdlnie w organizacjach, ktore nie maja obowiaz-
ku ich tworzenia (obowiazek taki maja spotki notowane na GPW), a szczegdlnie
istotnym, bo jednym z pierwszych otwartych kodeksow, jest Kodeks dobrej prakiyki
bankowej.

Postawg proaktywng nazwiemy dziatania wychodzace poza ramy prawne czy
poza oczekiwania spoteczne o tyle przewidywalne, o ile okreslone sa normy moralne
danej zbiorowosci. Przykiadem takiej postawy, cho¢ niespektakularnym, jest dru-
kowanie opisu jednego z popularnych lekéw przeciwbolowych w jezyku Braille’a:
firma farmaceutyczna pokazuje w ten sposob, Ze jest firma reagujaca na potrzeby
stosunkowo niewielkiego rynku, zyskujac jednoczesnie powszechna akceptacje ze
wzgledu na szczegdlny stosunek spolfeczenstwa do tej formy niepetnosprawnosci,
jaka jest slepota.

Wskazane postawy organizacji wobec otoczenia sa przejawem zjawiska, kto-
re nazwane ,,polityka organizacji” stanowi jednoczesnie wyraz umowy spolecznej
i realizacje zasad CSR. W zaleznosci od segmentu rynku przejawiac si¢ bedq roz-
nie, jednak zawsze triada norm ekonomicznych, prawnych i etycznych, ktéra mozna
okresli¢ baza CSR, ma — cho¢ w rézny sposéb — wplyw na to, co M. Friedman ro-
zumiat przez odpowiedzialnos¢ spoteczng organizacji, czyli maksymalizacj¢ zysku
zgodna z regulami gry.
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3. Relacje organizacji z interesariuszami ,,prywatnymi”

,»Czgs¢ duzych polskich firm i migdzynarodowe koncerny cyklicznie badaja po-
ziom satysfakcji konsumentéw i pracownikéw, poznajac w ten sposéb oczekiwania
tych grup interesariuszy, otwieraja si¢ na nie”®. Majace juz (dopiero?) ponad czter-
dziesci lat pojgcie interesariuszy jest rozumiane roznie, ze wzgledu na cel pracy au-
tor postuguje si¢ rozréznieniem interesariuszy na prywatnych i instytucjonalnych:
konsumenci czy pracownicy organizacji to interesariusze traktowani jako zbior
0sob fizycznych, do ktérych — indywidualnie badZ grupowo — organizacja kieruje
swoje dzialania zgodne z zasadami CSR bez specjalnych regulacji prawnych. Swo-
istym przejawem relacji interesariuszy prywatnych z organizacja jest przedstawio-
na w styczniu biezacego roku koncepcja ,,przedsigbiorstwa spotecznego” w Zalo-
zeniach ustawy o przedsiebiorczosci spolecznej’. Wedle tych zalozen zarzadzanie
w przedsigbiorstwie spotecznym miatoby si¢ opieraé na partnerstwie, partycypacji
i demokratycznej kontroli ze strony interesariuszy.

Demokratyczna kontrola interesariuszy zaklada ich , prywatny” status ze wzgle-
du na samo poj¢cie demokracji (grecki glos ludu). Tak rozumiani interesariusze pry-
watni to przede wszystkim pracownicy przedsigbiorstwa, i to jeszcze przedsiebior-
stwa spotecznego. Rozciggajac termin ,interesariuszy prywatnych” na organizacje
jako taka, autor prezentuje poglad, wedle ktérego ta sama osoba moze wystepo-
waé w podwojnej roli: interesariusza prywatnego, gdy jest pracownikiem przed-
sigbiorstwa, konsumentem dobr przez nie wytwarzanych czy beneficjentem akcji
prospotecznych przedsigbiorstwa, oraz interesariusza ,,grupowego”, gdy jednostke
postawimy w jej otoczeniu spotecznym, lokalnym lub bedzie ona czlonkiem jednej
z organizacji pozarzadowych.

»Wiekszos¢ duzych przedsigbiorstw, szczegdlnie korporacje migdzynarodowe,
dostrzegaja wagg pracownika i jego wplyw na rozwdj firmy, dlatego obserwuje sig
coraz wigcej inicjatyw w tym kierunku. Ponad potowa (10 z 18) badanych koncer-
néw migdzynarodowych prowadzi staty dialog z interesariuszami, usprawniajac tym
samym procesy komunikowania i relacje z nimi. Firmy sa skoncentrowane gléwnie
na pracownikach, klientach i dostawcach np. poprzez badanie satysfakcji, rozmowy
bezposrednie”®. Interesariusz prywatny to osoba z blizszego otoczenia organizacji
badz z jej wnetrza, zatem postawy typowe dla CSR sa stosunkowo proste do opisu
i scharakteryzowania. Raport: Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki®
wskazuje cztery obszary, w ktorych organizacje (tutaj wlasciwszym terminem jest:

¢ Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu w Polsce. Wstepna analiza, Program Narodéw Zjedno-
czonych ds. Rozwoju, Warszawa 2007, s. 46-47.

7 H. lzdebski, J. Hauser, Zalozenia ustawy o przedsiebiorczosci spolecznej, projekt roboczy,
www.ckonomiaspoleczna.msap.pl.

¥ Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu..., s. 53.

* Raport: Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki, Forum Odpowiedzialncgo Biznesu,
Warszawa 2008.
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przedsigbiorstwa) realizuja zasady CSR przede wszystkim w odniesieniu do intere-

sariuszy ,,prywatnych”, pojmowanych indywidualnie badZ grupowo.

Kilka przykladow wskazanych w raporcie pokazuje, jak proste dziatania skie-
rowane do interesariuszy ,,prywatnych” pozwalaja zaklasyfikowaé organizacj¢ do
grupy odpowiedzialnych spotecznie:

e bezplatna nauka jezyka angielskiego dla dzieci i mlodziezy gimnazjalnej jako
wyrownanie szans — projekt Banku Zachodniego WBK SA;

e remont ,jednego z pokoi w domu dziecka”, warsztaty taneczne, zielony ogrod
w lokalnej szkole to dzialania Cadbury Wedel, skierowane do interesariuszy
»prywatnych” — lokalnej spolecznosci Skarbimierza, gdzie firma wlasnie roz-
poczyna nowa dziatalnosc;

e ograniczenie uzycia srodkéw chemicznych w uprawie... tytoniu. Philip Morris
Polska prowadzit dziatania z zakresu edukacji ekologicznej, ktore objety tacznie
240 ha.

Przejawy spolecznej odpowiedzialnosci organizacji wobec interesariuszy okre-
$lanych tu mianem ,,prywatnych” sa réznej rangi, czasem nawet dziatania marke-
tingowe traktowane sa w kategoriach CSR. Nie umniejszajac roli takich dziatan,
mozna zauwazy¢, Ze sg one raczej dzialaniami przejawiajacymi postawy obronne
czy dostosowawcze, jak scharakteryzowano je powyzej. Dziatania takie odgrywaja
rolg lokalng badz skierowane sa do sci$le okreslonej grupy spolecznej, z reguty gru-
py 0s0b zagrozonych wykluczeniem spofecznym. Jest jednak inna, znacznie szersza
skala mozliwych odpowiedzialnych spotecznie dziatan organizacji, przejawiajacych
sie w dialogu z interesariuszami instytucjonalnymi.

4. Dialog organizacji z interesariuszami ,,instytucjonalnymi”

»Za swoje dzialania dobroczynne Hotel Sheraton Warszawa zostal nominowa-
ny do nagrody »Dobroczyncy Roku« przyznawanej przez Akademi¢ Rozwoju Fi-
lantropii w Polsce. [...] Ogromna wartoscia jest potrzeba pomagania pomagajacym
oraz zainteresowanie problemem autyzmu, a w $lad za tym integrowanie si¢ z misja
i zadaniami fundacji”*°.

,»Dla Polskiej Akcji Humanitarnej ten mechanizm okazat si¢ kolejnym statym
zrodtem funduszy na realizacj¢ programu »Pajacyk«. Dla klientéw BP jest to moz-
liwos¢ spetnienia dobrego uczynku bez wigkszego wysitku czy poswiecenia — ze
zrozumiatych powodéw firma, ktéra oferuje swoim konsumentom taka mozliwosé
(przekazanie 100 punktdw za tankowanie paliwa na stacji BP na ufundowanie po-

1]

sitku w ramach akcji »Pajacyk«), cieszy si¢ ich sympatig™''.

Y PR a spoleczne zaangazowanie biznesu, czyli jak budowaé relacje z grupami waznymi dla
Sfirmy i realnie zmieniac swiat na lepsze, red. A.M. Golewska-Staficj, Fundacja Komunikacji Spo-
lecznej, Warszawa, 2004, s. 26.

I Tamze, s. 54.
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»Bank, dzieki intensywnej dzialalnosci prospotecznej nastawionej na rozwia-
zywanie problemdw S$cisle wiazanych ze specyfika lokalna, ma szans¢ skutecznie
konkurowa¢ z instytucjami wigkszymi o zasi¢ggu ponadkrajowym i globalnym™2.

Wskazane powyzej przykiady wiazq si¢ raczej z interesariuszami ,,prywatny-
mi”, jak zdefiniowal ich autor, niz ,,instytucjonalnymi”. ,,Instytucje sa to zasady gry
w spoleczenstwie, a bardziej formalnie to stworzone przez ludzi ograniczenia, ktére
ksztaltuja ludzkie interakcje®. Gdy w miejsce interesariusza ,,prywatnego” w oto-
czeniu organizacji postawimy interesariusza ,,instytucjonalnego”, relacje zmieniaja
si¢ diametralnie: to organizacja ma prawo oczekiwac na odpowiedzialne spotecznie
dziatanie szeroko rozumianych instytucji. Konsekwencje wprowadzania instytucjo-
nalnych ,,zasad gry” nie zawsze moga by¢ traktowane jako dziatania odpowiedzial-
ne; wedle teorii regulacji opartej na interesie publicznym regulacja panstwa zabez-
piecza:

e interesy strategiczne panstwa,
e Kkorzystna alokacj¢ zasobow (z punktu widzenia interesu publicznego),
o zwigkszenie efektywnosci regulacji rynkowe;j'.

Jest jednak druga strona teorii regulacji: wedtug ekonomicznej teorii regulacji

mamy do czynienia z rynkiem ustug regulacyjnych: ,,Ustugi te to:

a) kontrola cen,

b) stanowienie barier wejscia do galezi,

c) pomoc finansowa panstwa,

d) tlumienie produkcji débr substytucyjnych i popieranie produkcji débr komple-
mentarnych.

Podaz na tym swoistym rynku tworza politycy, urzednicy réznych szczebli oraz
sedziowie. Sg oni zainteresowani uzyskaniem legalnej zaplaty, nienaruszajacej ich
dobrego imienia i mozliwosci dalszej kariery™'?,

Dialog interesariuszy ,.instytucjonalnych” z organizacjami, jesli mialtby by¢
okreslony jako ,,odpowiedzialny spotecznie”, musiatby by¢ pozbawiony elementow
rynku ustug regulowanych, a w sytuacji takich krajoéw, jak Polska, nie jest to po-
stulat mozliwy do spetnienia tu i teraz, ze wzgledu na wciaz trwajacy proces trans-
formacji polskiej gospodarki. Mimo uptywu osiemnastu lat od rozpoczecia zmian
polskiej rzeczywistosci spolecznej, w tym ekonomicznej, wciaz jesteSmy krajem,
w ktorym elementy ekonomicznej teorii regulacji sa trwale wpisane w rzeczywi-
stos¢; w wielu sektorach, jak choéby energetycznym, zachowane sa regulacje dajace

12 Tamze, s. 50.

1 D.C. North, Instytucje, ideologia i wyniki gospodarcze, Forum Obywatelskiego Rozwoju,
Warszawa 2007, s. 1.

" Zob. S. Sztaba, Aktywne poszukiwanie renty. Teoria. Przykiady historyczne. Przejawy w pol-
skiej gospodarce lat dziewigcdziesiqtych, SGH, Warszawa 2002.

¥ Tamze. s. 14-15.
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gwarancje dziesigcioletniego zatrudnienia i korzystnego wynagrodzenia, bez re-
fleksji nad ,,rynkowoscia” takich zachowan'®.

Dialog organizacji z interesariuszami ,instytucjonalnymi”, takimi jak agendy
rzadowe, samorzadowe czy sady, jesli miatby by¢ dialogiem zgodnym z zasadami
odpowiedzialnosci spotecznej, winien odbywa¢ si¢ z pozycji rownorze¢dnych part-
neréw, ale przede wszystkim powinien by¢ pozbawiony elementéw ekonomicznej
teorii regulacji.

5. Zakonczenie

Celem artykutu mialo by¢ wskazanie roznic, jakie mozna zaobserwowac w dia-
logu organizacji z interesariuszami ,,prywatnymi” i ,instytucjonalnymi”. Roznice
te sa zasadnicze, bo dotycza wprost kierunku relacji:

e organizacja, dzialajac odpowiedzialnie na rzecz interesariuszy ,,prywatnych”,
jest organizacja aktywna, ma bezposredni wplyw na proces podejmowania de-
cyzji i ich zasigg. Jest to relacja zwrotna: dziatania noszace cechy odpowie-
dzialnych spolecznie, niezaleznie od motywacji czy postaw organizacji, maja
na celu wywotanie okreslonego efektu w postaci zwrotu poniesionych kosztéw
w krotkim badz dtugim okresie. Z tej perspektywy dyskusja na temat mozliwo-
§ci zarzadzania zgodnego z zasadami CSR jest uzasadniona;

e organizacja, dzialajac (szczegdlnie) na rynku przechodzacym transformacje
ustrojowa, w swoim dyskursie z interesariuszami instytucjonalnymi ma do czy-
nienia z relacja jednostronna: regulacje — zarébwno wsparte ideami interesu pu-
blicznego, jak i scharakteryzowane w ekonomicznej teorii regulacji — sa im na-
rzucane, czgsto z egoistycznych powoddéw waskich grup interesu. Ponoszone
przez organizacje koszty alternatywne, zwiazane z probami odnalezienia si¢ na
tak regulowanym rynku, moga stanowi¢ istotne ograniczenie tej dziatalnosci
organizacji, ktora jest dziatalnoscia stricte odpowiedzialna spolecznie.

Jak autor chcial pokazaé, relacje organizacji wobec swoich interesariuszy ,,pry-
watnych” i ,instytucjonalnych” sa diametralnie rozne. Pozostaje mie¢ nadzieje, ze
wskazywanie niekorzystnych zjawisk, jakie sa konsekwencja teorii regulacji, bedzie
punktem wyjscia do poglebionej refleksji nad odpowiedzialnoscig spoteczna, wy-
razang protestem przeciwko ponoszeniu kosztow alternatywnych, ktére — zamiast
wspiera¢ dziatania zgodne z odpowiedzialnoscia spoteczna choc¢by pracownikéw
czy srodowisk lokalnych — zasilaja budzety firm konsultingowych, ktorych dziatal-
nosc¢ ogranicza si¢ do wykiadni skomplikowanych procesow decyzyjnych w ,,prze-
regulowanej” rzeczywistosci gospodarcze;.

»arupy interesow réznia sie czesto z punktu widzenia istoty wspolnotowych
intereséw. Bardzo wazna, a zarazem niekorzystng spuscizna socjalistycznej gospo-

% Por. B. Fiedor, Nowa Ekonomia Instytucjonalna jako podstawa teoretycznej refleksji nad pro-
cesem transformacji od gospodarki centralnie sterowanej do rynkowej, www.wiedzainfo.pl.
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darki nakazowo-rozdzielczej jest to, ze wiele grup spotecznych dazy do realizacji
wiasnych interesow (preferencji) glownie, a czgsto nawet wylacznie, poprzez redys-
trybucje dochodoéw, a nie poprzez dziatania stymulujace wzrost gospodarczy™".
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AND THE ROLE OF PRIVATE
AND INSTITUTIONAL STAKEHOLDERS

Summary

The paper shows two relations between organizations and their private and institutional stake-
holders. The aim of the paper is to conclude that the Corporate Social Responsibility gives some
regulations to decrease negative results of economic theory of regulation.

7 Tamze.
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