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1. Wstep

Dynamiczne zmiany spoleczno-gospodarcze zwigzane m.in. z procesami glo-
balizacji, w tym wzrastajace oczekiwania i sita zr6znicowanej grupy interesariuszy
(stakeholders), wymuszaja na przedsigbiorcach poszukiwania efektywnych sposo-
béw umozliwiajacych dlugofalowy rozwdj. Istotnym wyzwaniem w tym zakresie
jest implementacja zatozen koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem.

Celem niniejszego opracowania jest charakterystyka podejscia przedsigbiorstw
Doliny Lotniczej do filozofii spotecznie odpowiedzialnego biznesu (CSR — corpo-
rate social responsibility). Artykut stanowi probg spojrzenia na implementacj¢ za-
fozen CSR przez pryzmat partnerstwa z kluczowymi interesariuszami. Rozwazania
prowadzono na podstawie wlasnych badan empirycznych' oraz studiéw literatury
przedmiotu.

! Badania stanowiace tworzywo tego artykulu realizowano w ramach projektu badawczego
(promotorskiego) nt. ,,Partnerstwo jako czvniik wzmacniania konkurencyjnosci przedsiebiorstw na
przyktadzie Doliny Lotniczej” nr 1 [102D 088 30. Projekt ten finansowany byt ze Srodkéw na nauke
w latach 2006-2008. Badania mialy charakter jakosciowy i przeprowadzane byly od kwietnia 2006 r.
do lutego 2007 r. w ramach Stowarzyszenia Grupy Przedsigbiorcéw Przemystu Lotniczego ,,Dolina
Lotnicza”. Dolina Lotnicza to zardwno obszar, na ktérym dzialajg badani przedsi¢biorcy, stowarzy-
szenie, jak i nazwa dynamicznie rozwijajacego si¢ klastra lotniczego (produkcyjnego, przemysto-
wego, technologicznego). Celem badan byla identyfikacja sposobu ksztattowania konkurencyjnosci,
w tym Zrdodel przewagi konkurencyjnej oraz podejscia do koncepcji partnerstwa przez poszczegol-
nych przedsigbiorcow. Populacj¢ stanowila grupa 53 przedsigbiorstw bedacych czlonkami Doliny
Lotniczej. Narz¢dziem pomiarowym byla ankieta rozsytana poczta do respondentéw lub dostarczana
osobiscie. Ankieta liczyla 127 pytan, z czego wigkszo$¢ stanowily pytania zamknigte. Mimo zatozen,
ze badania b¢da przeprowadzone na catej populacji (53 firmy), nie uzyskano zwrotu 5 kwestionariu-
szy. Dlatego tez dokonano oceny zgodnosci rozkladow préby i populacji na podstawie testu zgod-
nosci chi-kwadrat. Weryfikacja reprezentatywnosci badan w zakresie rozkladéw préby i populacii,
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2. Idea spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

W Polsce, w zwiazku z burzliwymi zmianami spoleczno-gospodarczymi, kon-
cepcja CSR spotyka si¢ z coraz wigkszym zainteresowaniem®. Menedzerowie,
przystgpujac do procesu przygotowywania i implementacji strategii rozwoju przed-
sigbiorstwa, podkreslaja potrzebe uwzgledniania w rownym stopniu trzech podsta-
wowych wymiarow decyzyjnych: ekonomicznego, ekologicznego i spolecznego.
Proces ten odbywa si¢ najczesciej w warunkach ustawicznego dialogu z interesariu-
szami, zgodnie z zasadq ciaglej poprawy. Dziatania podejmowane przez menedze-
row sa zbiezne z prezentowang przez H.I. Ansoffa koncepcja ,,organizacji stuzacej
otoczeniu” (OSO)’. Szersze ujecie definicyjne spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa (biznesu) przedstawiono w tab. 1.

Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu to proces, w ramach ktorego przedsig-
biorstwo zarzadza swoimi wzglgdnie trwatymi i przejrzystymi relacjami z rézno-
rodnymi grupami interesariuszy (wewnetrznymi, zewngtrznymi, granicznymi).
Réznorodnos¢ grupy stakeholders wynika m.in. z charakteru zasobéw i kompe-
tencji znajdujacych si¢ w ich dyspozycji, dziatan, jakie podejmuja celem realizacji
wilasnych zamierzen oraz sity oddzialywania na procesy realizowane przez przed-
sigbiorstwo. Podstawa relacji na linii przedsigbiorstwo-interesariusze moga by¢:
umowa, ogdlnie obowiazujace przepisy, mniej lub bardziej sformalizowane zasady
wspolpracy, przez co relacje te maja rézny charakter, tj. kontraktowy, quasi-kon-
traktowy, niekontraktowy, zarowno partnerski, konkurencyjny, jak i koopetycyjny.
Ciaglosé wspdtpracy w znacznym stopniu uzalezniona jest jednak od pozytywnych
relacji, ktérych budowaniu i umacnianiu sprzyja ,,organizacyjne uczenie si¢” oraz
wzajemna odpowiedzialnos¢. W zwiazku z powyzszym przedsigbiorstwo*:
¢ winno dostarczaé produkty i ustugi wartosciowe, solidne, bezpieczne, z zacho-

waniem zasady uczciwosci w kompleksowym podejsciu firmy do klienta;

e winno dba¢ o interesy akcjonariuszy i pozostatych udzialowcow przy jednocze-
snym uczciwym informowaniu o swojej polityce, osiggnigciach czy perspekty-
wach rozwoju;

polegajaca na porownaniu struktury uzyskanej proby ze struktura populacji zarowno pod wzglgdem
liczby zatrudnionych pracownikéw, udzialu kapitalu zagranicznego w firmie, obszaru dzialania, jak
i okresu dzialania na rynku, pozwolila na stwierdzenie, iz w kazdym przypadku istniala statystyczna
zgodnos¢ obu rozkladow (istniejace odchylenia byly statystycznie nicistotne).

? W Polsce najbardziej aktywnym propagatorem koncepcji CSR jest Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, ktorego misja jest zwigkszanie konkurencyjnosci irm przy jednoczesnym sluzeniu celom
spolecznym i dbalosci o $rodowisko naturalne. Zob. B. Rok, M. Greszta, Raport: odpowiedzialny
biznes w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 39.

3 Zasadnicza funkcja tych organizacji jest dostarczanie konkretnych dobr i/lub uslug zewngtrz-
nemu odbiorcy (spoleczefistwu). Istota OSO jest poszukiwanie stralegii przetrwania w warunkach
turbulentnego otoczenia. Por. H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWLE, Warszawa 1985, s. 31-32.

4 Zasady Etycznej Odpowiedzialnosci Biznesu, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbior-
stwem Prywatnym, www.kig.pl/dzialalnosc opracowania.htm.
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Tabela 1. Definiowanie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (przedsigbiorstwa)

Autor CSR
Komisja Europejska — koncepcja, wedlug ktérej przedsigbiorstwa
dobrowolnie decyduja si¢ przyczyniaé¢ do poprawy
zycia spoleczenstwa oraz czysto$ci srodowiska
poprzez stosowanie otwartych i przejrzystych
praktyk gospodarczych, opartych na przestrzeganiu
zasad etycznych i wspélpracy ze wszystkimi
interesariuszami
Forum Odpowiédzialnego Biznesu — to efektywna strategia zarzadzania, ktéra
poprzez prowadzenie dialogu spolecznego na
poziomie lokalnym przyczynia si¢ do wzrostu
konkurencyjnosci przedsigbiorstw na poziomie
globalnym i jednoczesnie ksztaltowania korzystnych
warunkéw dla rozwoju spolecznego i ekonomicznego

J. Korpus — to efektywna strategia zarzadzania, innowacyjny
spos6b budowania przewagi konkurencyjnej na
rynku

R.W. Griffin — to zestaw zobowiazan organizacji do ochrony
i umacniania spoleczenstwa, w ktérym funkcjonuje

B. Klimczak — to odpowiedzialno$¢ firmy za skutki dziatan wobec
osdéb trzecich

H. Kreikebaum — to poszanowanie intereséw wszystkich réznorodnych

grup odniesienia podczas podejmowania decyzji
gospodarczych, kompensowanie przez kierownictwo
wzajemnie sprzecznych intereséw, wypracowanie
wyslarczajacych zyskow jako warunek prowadzenia
dodatkowych dziatan socjalnych

T. Wolowiec - to filozofia prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j,
uwzgledniajaca budowanie trwatych, przejrzystych
relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami.
Biznes rozumiany jako odpowiedzialny powinien
zdazaé w kierunku budowy i wdrazania takich
strategii zarzadzania w przedsigbiorstwie, ktdre
przez stwarzanie prawidlowych (partnerskich)
warunkéw do efektywnego prowadzenia dialogu

ze wszystkimi interesariuszami prowadza do
wzrostu konkurencyjnosci danego przedsigbiorstwa
i budowania reputacji

Zrédto: opracowanie na podstawie: A. Sawicka, A. Ptak, I. Lepka, Przedsiebiorca w krainie dziatan
spotecznych, Stowarzyszenie Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2003, s. 3;
Spoteczna Odpowiedzialnosé Biznesu, www.fob.org.pl/main/press/csr; R.W. Griffin, Podsta-
wy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s. 144; H. Kreikebaum, Strategiczne
planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1996, s. 208; J. Korpus, Spoleczna odpo-
wiedzialno$é przedsiebiorstw w obszarze ksztaltowania srodowiska pracy, Placet, Warszawa
2006, s. 9; T. Wolowiec, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa nowq formulq za-
rzqdzania, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2004 nr 3, s. 3; B. Klimczak, Etyka
gospodarcza, AE, Wroclaw 1996, s. 70.
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e winno swe stosunki z pracownikami (klientami wewnetrznymi) opieraé na sza-
cunku dla ich godnosci osobistej, rzetelnej informacji, na uczciwym wynagra-
dzaniu i awansowaniu;

e winno swe stosunki z dostawcami opieraé¢ na wzajemnym zaufaniu;

e winno wspotzawodniczy<¢ z konkurentami aktywnie, lecz uczciwie;

e winno dolozy¢ wszelkich staran, aby by¢ wrazliwym spotecznie podmiotem
gospodarczym, stuzacym spolecznosci poprzez dziatalnos¢ korzystna zardwno
dla siebie, jak i dla spotecznosci;

e winno zwracac szczegdlna uwage na ochrong srodowiska, uznajac, ze zasoby
naturalne wyczerpuja si¢ i powinny by¢ uzywane w sposob odpowiedzialny.
Fundamentalna zasada spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa jest bu-

dowanie $wiadomych, partnerskich, etycznych, wartosciowo sprawnych relacji

z interesariuszami, wynikajacych z wewngtrznego zaangazowania, poczucia misji

i realizacji wartosci. Etyczna odpowiedzialno$¢ przedsi¢biorcow wiaze si¢ z takim

postgpowaniem, ktore spaja nie tylko rzetelnos¢ czy uczciwosé, ale takze przewi-

dywanie i wytrwale dazenie do osiagnigcia skutkéw zgodnych z zasadami etyki
biznesu. W literaturze przedmiotu wskazuje sig, iz etyczna postawa odpowiedzial-
nosci przedsigbiorstwa to przede wszystkim dostrzeganie skutkow wiasnych decyzji

i ponoszenie za nie odpowiedzialnosci oraz kierowanie si¢ poszanowaniem dobra

spoteczenstwa, nawet gdyby to mialo oznaczac¢ poswigcenie zyskow krotkookreso-

wych®. L.T. Hosmer uwaza, Ze ,,uczciwe, rzetelne i prawe post¢powanie przedsig-
biorstwa w stosunku do wszystkich grup szeroko rozumianych udzialowcow jest
absolutnie koniecznym warunkiem osiagania przez firme trwalego sukcesu, przy
zalozeniu, ze firma funkcjonuje w warunkach wolnej konkurencji™. Podobnie sa-
dzi L. Jakubdw, podkreslajac, ze przedsiebiorstwo najlepiej zabezpiecza swoj byt

i rozw¢j, permanentnie dbajac o interes spoteczny oraz ksztattujac swoje stosunki

z roznymi grupami otoczenia, opierajac je na dialogu i wzajemnym zaufaniu’. Zda-

niem B. Wawrzyniaka dzisiejsze przedsigbiorstwo musi przede wszystkim spetniaé

oczekiwania zrdznicowanego zbioru stakeholders, gdyz stopien realizacji tych ocze-
kiwan wyznacza, czy i w jakim stopniu realizowana jest specyficzna wartos¢, ktdra
nazwano spofeczna odpowiedzialnoscia biznesu®. Ze wzgledu na wysoka turbulen-
cj¢ otoczenia nie jest jednak mozliwe stworzenie zamknigtego kregu interesariuszy.

W wyniku zmian zachodzacych na rynku wcigz pojawiaja si¢ nowi ,.strategiczni

kibice” z roznorodnymi oczekiwaniami, ktorzy determinuja zachowanie si¢ przed-

siebiorstwa. Koncentracja na niewlasciwej grupie interesariuszy, m.in. na interesa-

5 Etyka w biznesie, red. P. Minus, PWN, Warszawa 1995, s. 37.

® H. Chwistecka-Dudek, Etyka — nowy aspekt decyzji strategicznych, [w:] Kategoria wartosci
a cele przedsiebiorstwa, red. K. Jaremczuk, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rze-
szow 1999, s. 44,

7 Zob. L. Jakubdw, Spofeczne uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstw, AE, Wroctaw 2000,
s. 82.

¥ B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa
2000, s. 214.
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riuszach marginalnych, czy nietrafnie odczytane oczekiwania tej grupy w efekcie
moga doprowadzi¢ do podjecia ,,niesprawnych dziatan™.

3. Realizacja zalozen spolecznie odpowiedzialnego biznesu
w Dolinie Lotniczej

W Dolinie Lotniczej dominuja przedsigbiorstwa male i srednie, prowadzace
dziatalnos$¢ w skali migdzynarodowej. Blisko 60% przedsigbiorstw funkcjonuje na
rynku juz od przeszto 10 lat. Ze wzgledu na formg¢ organizacyjno-prawng prowa-
dzonej dziatalnosci gospodarczej przewazaja spotki prawa handlowego. Mimo ze
dominujacy udzial w Dolinie Lotniczej maja przedsigbiorstwa ze 100-procentowym
kapitalem polskim, warto podkresli¢, ze udzial firm z kapitalem zagranicznym
jest réwniez znaczny (dotyczy 40% przedsigbiorstw). Misja w wigkszosci przed-
sicbiorstw zawiera: odniesienie do dbatosci o dobro klienta (65%) czy tez system
wartosci firmy i cele strategiczne (58%). Misja co drugiej firmy okresla takze, po co
istnieje firma, do czego dazy, czyje potrzeby zaspokaja, a co piatej zawiera bezpo-
$rednie odniesienie do CSR.

Przedsigbiorstwa Doliny Lotniczej realizuja zatozenia wspotczesnych koncepcji
zarzadzania interesariuszami, ktore ktada szczegdlny nacisk na budowanie partner-
stwa. Tak wigc: 40% firm realizuje zatozenia koncepcji marketingu partnerskie-
g0, 54% firm poste¢puje zgodnie z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Opierajac si¢ na przeprowadzonych badaniach empirycznych, stwierdzono staty-
styczna niezalezno$¢é miedzy realizacja zatozen koncepcji marketingu partnerskie-
go i spofecznej odpowiedzialnosci biznesu w firmach klastra lotniczego'.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, jako koncepcja i filozofia prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, znana jest 56% firm, szczegélnie matym i srednim. Mi-
mo Ze 17% firm nie zna jej zalozen, tylko 6% wskazuje, iZ nie postgpuje zgodnie z tg
koncepcja. Wynika z tego, ze gros przedsigbiorcow, realizujac zalozenia tej koncep-
cji zarzadzania, nie jest do konca swiadomych jej nazwy.

Wigkszos¢ menedzerow (60%) nie zna strony internetowej Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu (www.odpowiedzialnybiznes.pl), czyli strony instytucji odpo-

¢ Podstawowymi walorami sprawnego dzialania, zapobiegajacego zjawisku chaotycznosci i nie-
uporzadkowania, ktérego miarg jest entropia, sa: skutecznos¢ (dzialanie, ktére prowadzi do skutku
zamierzonego jako cel), korzystno$¢ (réznica migdzy wynikiem uzytecznym a kosztami dzialania),
ekonomicznosé (stosunek wyniku uzytecznego do kosztow dzialania). Zob. W. Kiezun, Sprawne za-
r=qdzanie organizacjq, SGH, Warszawa 1997, s. 18-20.

o Celem sprawdzenia, czy istnieje zalezno$¢ pomigdzy realizowaniem zalozen koncepcji mar-
ketingu partnerskiego (cecha X) a realizowaniem koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
(cecha Y), postawiono nastgpujace hipotezy: H : cechy X i Y sa niezalezne, H: cechy X i Y sa zalez-
ne. Narzedziem do weryfikacji hipotezy by! test niezaleznosci chi-kwadrat. Wartos¢ statystyki kon-
trolnej (¥?) wyznaczona na podstawic 46-elementowej proby (brakéw odpowicdzi nie ujmowano)
wyniosla 4,41. Obszarem krytycznym byl przedziat <9,5; +w). Poniewaz warto$¢ statystyki testowej
znalazla si¢ poza obszarem krytycznym, to nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej.
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wiedzialnej w Polsce za propagowanie idei spotecznie odpowiedzialnego biznesu.
Tylko 6% firm korzysta z tej strony. Wigkszos¢, bo az 77%, nie korzysta z niej.

Blisko 60% firm Doliny Lotniczej realizuje zatozenia koncepcji spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu poprzez przestrzeganie istniejacego prawa. Z kolei nie-
spetna 30% firm wykazuje si¢ spofeczna odpowiedzialnoscia poprzez dostrzega-
nie skutkéw wilasnych decyzji i ponoszenie za nie odpowiedzialnosci. Rowniez tyle
samo badanych realizuje zalozenia CSR poprzez stwarzanie nowych miejsc pracy.
Dziatania co pigtego podmiotu w ramach koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu ukierunkowane sa na powstrzymanie i zaprzestanie dziatan uznanych za
spotecznie szkodliwe. Inicjatywy w ramach CSR co dziesiatej firmy dotycza pro-
wadzonego dialogu z szerokim gronem roznych interesariuszy. Do najmniej po-
pularnych dzialan podejmowanych przez przedsigbiorcow w ramach tej koncepcji
zarzadzania naleza: uzupelnianie prawa tam, gdzie go nie ma; rozwijanie prawa
w kierunku formufowania etycznych i ekonomicznych regut konkurencji; dostar-
czanie dobr i ustug w dziedzinach niezyskownych dla przedsigbiorstwa; rozwijanie
lokalnej przedsiebiorczosci; transfer technologii.

Z wywiadéw przeprowadzonych z wybranymi menedzerami firm Doliny Lot-
niczej wynika, ze popularne wsréd nich jest takze podejmowanie dodatkowych,
czgsto wykraczajacych poza prawne wymagania, inicjatyw na rzecz spoteczenstwa
i sSrodowiska naturalnego. Przyjete i realizowane przez przedsigbiorcow dziatania,
zgodne z systemami zarzadzania jakos$cia, ukierunkowane sa na zrownowazony
rozwoj.

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, iz kazde z przedsigbiorstw wchodzacych
w skiad struktury Doliny Lotniczej angazuje si¢ w dzialania CSR na swoj wiasny
(indywidualny) sposob, zaleznie od swoich wyrdzniajacych zdolnosci, posiadanych
zasobow (materialnych i niematerialnych), kultury organizacyjnej, systemu intere-
sariuszy, sytuacji spotecznej i ekologicznej obszaru, w ktérym funkcjonuje i si¢
rozwija. Na przyklad firma Srubex SA aktywnie prowadzi dziatalno§é¢ spoteczna
m.in. poprzez: uczestniczenie w zyciu miasta, w ktéorym ma siedzibe, oraz okolic,
wspieranie lokalnych inicjatyw, systematyczne wspomaganie finansowe kultury
i o$wiaty, wspieranie pracownikdéw w przestrzeganiu zasad odpowiedzialnosci wo-
bec partneréw biznesowych''.

4. Partnerstwo z interesariuszami wyrazem spolecznie
odpowiedzialnego biznesu

Przedsigbiorstwa realizujace zatozenia koncepcji spotecznie odpowiedzialnego
biznesu doceniaja range budowy partnerstwa'? z szeroko ujmowanym otoczeniem

U http:/www.srubex.com.pl.

12 Partnerstwo zaréwno w teorii, jak i w praktyce gospodarczej jest roznorodnie interpretowane.
Wynika to zasadniczo z szerokiego zastosowania tego terminu w procesach spolecznych, gospodar-
czych i politycznych. Partnerstwo oznacza zaréwno proces, ktéry trwa w czasie; wspotuczestniczenie
w czyms; bycie partnerem; nowa jakos¢ stosunkéw z partnerami; zesp6l norm i zasad; instytucjg;
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podmiotowym. Partnerstwo, jako istotny komponent filozofii CSR, wpisane jest za-
réwno w dzialania operacyjne tych przedsigbiorstw, jak i w ich strategie prowadze-
nia biznesu.

Opierajac si¢ na przeprowadzonych badaniach empirycznych, stwierdzono, ze
przedsiebiorstwa Doliny Lotniczej najczesciej okreslaja partnerstwo jako bizne-
sowe relacje migdzy dwoma (lub wigcej) niezaleznymi podmiotami, oparte na
wzajemnym zaufaniu, zaangazowaniu, odpowiedzialnosci partnerow, ktorzy
po to zdecydowali si¢ blisko wspélpracowac, by efekty ich wspolnej pracy byly
korzystne dla obu stron i mialy trwaly charakter. Dotyczy to 44% firm, z kt6-
rych co druga, celem zdobycia i wzmocnienia przewagi konkurencyjnej, wspdtpra-
cuje z wybranymi podmiotami.

Wigkszos¢, bo az 73% menedzerow firm uwaza, ze w obecnej erze sieci nie
mozna robi¢ wszystkiego samodzielnie'’. Uwzglgdniajac podejmowane dzialania,
zar6wno te biezace, jak i zamierzone, blisko co drugie przedsigbiorstwo okreslito si¢
mianem organizacji partnerskiej, uznajacej potrzebe nawiazywania partnerskich re-
lacji z réznorodnymi podmiotami. Zbiezne poglady z ta grupa menedzerow ma 33%
przedsiebiorcow, ktérzy okreslili si¢ mianem przedsiebiorstwa kooperatywnego,
poszukujacego wspoldziatania, a nie konkurencji. Wynika to m.in. z przyjetej przez
te podmioty strategii wspolpracy jako strategii konkurowania na rynku. Sposrod
wielu mozliwych opcji wspolpracy przedsigbiorstw Doliny Lotniczej z réznorod-
nymi interesariuszami charakter partnerski maja gltéwnie relacje z klientami (81%
firm), dostawcami (78%), pracownikami (50%), instytutami badawczymi i placow-
kami akademickimi (31%). Najmniej popularne okazuje si¢ partnerstwo z takimi in-
teresariuszami, jak: konkurenci (4% firm), organizacje pozarzadowe (4%) czy izby
gospodarcze (4%). Co drugie przedsigbiorstwo Doliny Lotniczej utrzymuje part-
nerskie relacje ze swymi interesariuszami juz od ponad 5 lat. Wigkszo$¢ przedsig-
biorstw (az 83%) zorientowanych jest gléwnie na partnerstwo strategiczne. Ten typ
partnerstwa stwarza wigksze szanse rozwoju, chociazby ze wzgledu na dtugi czas
trwania partnerskich relacji.

Z deklaracji 42% menedzeréw wynika, ze tworzenie zarbwno wewngtrznych,
jak i zewnetrznych zwiazkow partnerstwa w przedsigbiorstwie jest jednakowo trud-
ne i wymagajace. Dotyczy to budowania partnerstwa zaréwno z interesariuszami

Luni¢ organizacyjna”; koncepcj¢ marketingowa; strategi¢ zarzadzania; jak i efektywne narzgdzie,
stuzace zarzadzaniu okreslonym projektem. Zob. B. Bembenek, Partnerstwo przejawem przed-
siebiorczosci, [W:] Przedsiebiorczosé i innowacyjnosé. Wyzwania wspotczesnosci, red. A. Kaleta,
K. Moszkowicz, L. Wozniak, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 1116, AE, Wroctaw 2006,
5. 227-235; B. Bembenek, K. Moszkowicz, Transfer wiedzy na drodze partnerstwa biznesowego, [w:]
Przedsiebiorczosé, innowacyjnosé, foresight. Aspekty ekonomiczne, spoleczne i ekologiczne, red.
L. Wozniak, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2008, s. 155-169.

¥ Tym samym respondenci potwierdzajg stuszno$¢ stwierdzenia prezesa Sony Corporation No-
buyuki Idei, ze . ,w erze sieci nie mozna robi¢ wszystkiego samodzielnie”. Zob. J. Low, P.C. Kalafut,
Niematerialna warto$é firmy. Ukryte érédla przewagi konkurencyjnej, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2004, s. 113.
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wewnetrznymi (m.in. pracownikami), jak i zewnetrznymi (m.in. klientami, dostaw-
cami, samorzadem lokalnym). Co trzeci menedzer uznat, ze fatwiejsze jest two-
rzenie wewngetrznych zwiazkow partnerstwa, tj. pomiedzy pracownikami a kadra
kierownicza, a co piaty, ze zewngtrznych — pomigdzy firma a jej interesariuszami
zewnetrznymi,

Nie z kazdym klientem przedsigbiorstwo nawiazuje i utrzymuje partnerskie re-
lacje. Wedlug menedzerdéw zalezy to gtéwnie od takich czynnikow, jak: warunki
finansowe wspotpracy (60%), mozliwosci nawiazania dtugookresowej wspotpracy
korzystnej dla obu stron (52%), dobra kondycja ekonomiczno-finansowa (40%), ilo$é
kupowanych produktéw (17%), potencjat firmy klienta i jej zdolnosci produkcyjne
(10%). Stosunkowo niewielkie znaczenie w procesie wyboru klienta instytucjonal-
nego jako potencjalnego partnera dla firm klastra lotniczego mialy zasi¢g czy czas
dziatania danej firmy na rynku.

Przedsigbiorstwa Doliny Lotniczej najczesciej zarzadzaja relacjami z klientem
poprzez: produkcj¢ wyrobéw spetniajacych potrzeby i oczekiwania klienta, utrzy-
mywanie wiezi ze statymi klientami, duze zaangazowanie w kontakty z klientem,
ciagle zdobywanie nowych klientdéw, koncentracje¢ na zatrzymaniu klienta przy fir-
mie. Uzyskane wyniki badan potwierdzaja, iz w wigkszosci firm preferuje si¢ no-
woczesny model prowadzenia dziatalnosci, oparty nie na zawieraniu pojedynczych
transakeji, lecz na tworzeniu diugookresowych relacji migdzy firma a klientem
(szczegolnie tym najbardziej rentownym). Zdaniem menedzeréw tych firm sprzyja
to osiaganiu przez przedsigbiorstwo licznych korzysci, takich jak: wigksza znajo-
mos¢ potrzeb klienta i elastyczne ich zaspokajanie (65%), lepszy przeptyw informa-
cji (27%), wzmocnienie konkurencyjnosci (25%), wzrost lojalnosci klientéw (25%),
staly popyt (23%), zmniejszenie niepewnosci funkcjonowania (17%).

Szczegbdlnym przykiadem klienta w przedsigbiorstwie (organizacji) jest pracow-
nik, czyli tzw. klient wewnetrzny. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci zwraca
szczego6lna uwage na pracownikow, gtownie w kwestiach zwiazanych z inwestycja
w rozwoj kapitatu ludzkiego, a takze zapewnienia zdrowego i bezpiecznego sro-
dowiska pracy. Z deklaracji co drugiego przedsi¢biorstwa wynika, ze pracownicy
uwazani sa za strone partnerstwa. Najczg¢stszymi sposobami ksztattowania partner-
skich relacji z klientami wewnetrznymi w firmach klastra lotniczego s3 m.in.: stwa-
rzanie mozliwosci rozwoju, ksztattowanie zaufania na linii pracownik-pracodawca,
wdrazanie metod zespotowego rozwiazywania problemow, zachgcanie do zdobywa-
nia wiedzy, poznawanie umiejetno$ci, motywacji, preferencji, uznawanych wartosci
i interesow pracownikdw. Z kolei do najmniej popularnych sposobéw menedzerowie
zaliczyli: kreowanie klimatu kooperacji w organizacji czy partycypowanie pracow-
nikéw w podejmowaniu decyzji strategicznych. W przedsigbiorstwach Doliny Lot-
niczej wyraznie zarysowuje si¢ tendencja do upodmiotowienia pracownikow przez:
nadawanie ich pracy sensu i znaczenia, stwarzanie mozliwosci poszerzenia wiedzy,
wzrost zadowolenia oraz polepszanie jakosci zycia w pracy, m.in. z racji odpowied-
niego ksztaltowania srodowiska pracy. Przedsigbiorstwa te, budujac partnerskie re-
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lacje ze swymi pracownikami, wzmacniaja tym samym kapitat ludzki, ktory stano-
wi ich istotne Zrddto przewagi konkurencyjnej. Ponadto zwigkszaja swoje szanse na
osiggniecie sukcesu w warunkach turbulentnego otoczenia.

Kolejnym z kluczowych interesariuszy przedsigbiorstw Doliny Lotniczej sa do-
stawcy. Uwzgledniajac miejsce przedsigbiorstwa w tancuchu dostaw oraz stopien
powiazan branzowych, mozna stwierdzi¢, iz dominujacym typem partnerstwa tych
firm z dostawcami jest partnerstwo wertykalne (pionowe), ktore integruje przedsig-
biorstwa funkcjonujace w roznych ogniwach tancucha wartosci tej samej branzy.
Uwaza tak co druga firma. Zdecydowana wigkszos¢, bo az 61% firm, jest zdania, ze
ich partnerstwo z dostawcami ma charakter strategiczny.

Wedtug 77% menedzeréw dostawcy firmy sa wiasciwie dobrani i niezawodni.
Zaledwie 6% jest odmiennego zdania. Czynnikami, ktore w gltéwnej mierze decy-
duja o wyborze dostawcow jako partnerow w biznesie, w opinii respondentow sa:
terminowos$¢ dostaw (67%), warunki finansowe wspolpracy (56%), jakos¢ oférowa-
nych produktow (56%), mozliwosé nawiazania dtugookresowej wspotpracy (29%),
atrakcyjnos¢ oferowanych produktéw (19%), szybkos¢ realizacji zamowien (10%).
Z deklaracji firm wynika, ze w ich przypadku w najmniejszym stopniu o wybo-
rze dostawcy, jako potencjalnego partnera, decyduja takie czynniki, jak: mala sita
przetargowa partnera, polskie pochodzenie kapitatu, czas dziatania danej firmy na
rynku.

Najbardziej popularnymi wérdd przedsigbiorstw dziataniami, majacymi na celu
zbudowanie partnerstwa opartego na zaufaniu w stosunkach z dostawcami, s3: od-
wiedzanie firm dostawcéw (44%), wyjasnianie dostawcom swojej polityki i dziatan
(33%), zachecanie do trwania w szczerym, otwartym dialogu (31%), przedstawia-
nie dostawcom swojej wizji biznesu i strategii dziafania (27%), umozliwianie do-
stepu dostawcow do najwyzszego kierownictwa firmy (25%). Partnerskie relacje
przedsigbiorstwa z dostawcami sprzyjaja osigganiu licznych korzysci — zaréwno
tych materialnych, jak i niematerialnych. Wsrod wielu korzysci, jakie dostrzegaja
menedzerowie firm Doliny Lotniczej, znajduja si¢ m.in.: gwarancja bezpieczenstwa
wsp6tpracy, pewnos$¢ jakosci surowcow, bardzo dobre ceny zakupu, ograniczenie ry-
zyka dzialalnoséci. Warto takze podkresli¢, iz w miare stopniowego rozwoju wspol-
pracy i wzrostu wzajemnego zaufania miedzy odbiorca a dostawca mozliwa staje
wymiana informacji strategicznych, niezbednych do formulowania i monitorowania
strategii przedsigbiorstwa. Wymianie tej sprzyja kapital spoleczny, postrzegany
jako zestaw pewnych podstawowych wartosci (np. uczciwo$¢, wywiazywanie si¢
z uméw, rzetelnosé) czy norm, ktore uznaja cztonkowie danego taficucha dostaw.

Jednym z wielu interesariuszy przedsigbiorstw Doliny Lotniczej, ktory moze
w sposob posredni lub bezposredni wywiera¢ wpltyw na ich funkcjonowanie sa
wiladze lokalne/regionaine. Diagnozujac oczekiwania badanych przedsigbiorstw

4 G.K. Swiderska, Zrédla informacji dla formulowania i realizacji strategii, [w?] Informacja za-

rzqdcza w procesie formutowania i realizacji strategii firmy. Wyzwanie dla polskich przedsiebiorsiw,
Difin, Warszawa 2003, s. 67.
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wobec samorzadu, stwierdzono ich znaczne zréznicowanie. W opinii co drugiego
menedzera samorzad, jako potencjalny partner, powinien wspiera¢ rozwdj matych
i Srednich przedsigbiorstw!. Blisko 40% menedzeréw uwaza, ze wladze lokalne/
/regionalne winny zintensyfikowa¢ dzialania na rzecz pozyskiwania inwestorow za-
granicznych. Z kolei co trzeci menedzer za istotne dzialania w tym zakresie uznat
promowanie regionu na terenie calego kraju, jak rowniez za granica. Za nieistot-
ne natomiast uznano imprezy kulturalne i ograniczanie naptywu obcego kapitatu.
Tylko 39% menedzerow stwierdzilo, iz ich firma postrzegana jest przez samorzad
lokalny jako partner w dziataniach na rzecz regionu. Z kolei 20% firm bylo zdania
przeciwnego, a 35% nie zaj¢to jednoznacznego stanowiska w tej kwestii. Wspot-
praca co czwartego przedsigbiorstwa z samorzadem lokalnym dotyczyla pomocy
w pozyskaniu srodkéw finansowych. Mniej popularna byla wspotpraca dotyczaca:
wspolnej promocji (19%), pomocy w szkoleniach (17%), przekazywania informa-
cji gospodarczych (17%), umieszczania informacji dotyczacych badanego przedsie-
biorstwa na stronach internetowych instytucji samorzadowych (15%).

Wsrdd przedsigbiorstw jednakowa jest liczba tych, ktorym znana jest koncep-
cja partnerstwa publiczno-prywatnego (42%), jak i tych, ktérym nie jest ona znana
(42%). Jednak tylko 13% przedsigbiorstw probowato realizowac projekty w formule
PPP. Wspotpraca w ramach tego typu partnerstwa dotyczyla najczescie): szkolnic-
twa, sportu i rekreacji, zarzadzania odpadami. Zdaniem zaledwie 4% menedzerow
partnerstwo publiczno-prywatne wplyneto pozytywnie na sytuacje¢ ekonomiczno-
-finansowa ich firmy. Wiekszos$¢, bo az 73% przedsiebiorstw, nie podjeta proby
realizowania projektéw wspdlnie z partnerem publicznym w ramach partnerstwa
publiczno-prywatnego. Tylko 17% podmiotow deklaruje, ze w przyszlosci podejmie
si¢ realizowania projektéw w formule PPP, 13% zas jest odmiennego zdania. Wiek-
szos¢ jednak, tj. 64% firm, nie wspolpracuje z samorzadem lokalnym. Do gtéwnych
powodow takiego postgpowania firmy zaliczaja m.in. to, ze: nie jest to konieczne
dla funkcjonowania firmy (25%); nie zaproszono ich do wspolnej realizacji projek-
tow (17%); nie rozwazano takiej mozliwosci wspotpracy (10%); prébowano, ale nic
z tego nie wyszlo (6%).

5. Podsumowanie

Zaangazowanie przedsiebiorstwa w realizacj¢ zalozen koncepcji CSR moze
przynies¢ mu o wiele wiecej korzysci zarowno zewnetrznych (dotyczacych otocze-
nia zewngtrznego), jak i wewnetrznych (odnoszacych si¢ do srodowiska wewnetrz-
nego), niz ewentualnych strat wynikajacych ze zbyt pochopnych, nieprzemyslanych
decyzji. Przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ m.in. budowania trwalych relacji z otocze-

% Najczestszym oczckiwaniem badanych firm wojewddztwa zachodniopomorskiego wobec
wladz lokalnych/regionalnych bylo rowniez wspieranie rozwoju malych i srednich przedsigbiorstw.
Zob. J. Witek, Diagnoza partnerskich relacji miedzy firmami a samorzqdem, [w:] Partnerstwo w re-
gionie, red. J. Karwowski, PTE, Szczecin 2004, s. 436.
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niem i pozostawania wiarygodnym partnerem w dziataniu. Ponadto w efekcie pro-
wadzenia spolecznie odpowiedzialnego biznesu nastgpuje: podniesienie poziomu
kultury organizacyjnej, doskonalenie poziomu i jakosci kapitatu intelektualnego,
pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikéw, poprawa wizerunku i reputa-
cji, zwigkszenie lojalnosci klientdéw, redukcja przypadkéw wewnetrznej korupcji,
oszustw czy innych naduzyé, redukcja konfliktéw interesu, wzrost efektywnosci
ekonomicznej, kreowanie unikalnej wartosci. Nie bez znaczenia jest takze wzrost
konkurencyjnosci przedsiebiorstw, w tym: utatwiony transfer wiedzy (technologii),
wzrost innowacyjnosci czy stymulacja rozwoju gospodarczego i przyczynianie si¢
do wzrostu zamoznosci spotecznosci lokalnej. W opinii inwestoréw przestrzeganie
zasad CSR $wiadczy o sprawnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem i zmniejsza ry-
zyko inwestycyjne dzigki odpowiednim mechanizmom regulujacym'®. Aktywnos¢
wspodlczesnych firm ukierunkowana na permanentne doskonalenie procesu wdraza-
nia koncepcji spolecznie odpowiedzialnego biznesu decyduje zatem o szczegolnej
gotowosci, zdolnosci nie tylko do odpowiedzi na burzliwe zmiany, ale rowniez do
przewidywania tych zmian i zapobiegania ich ewentualnym negatywnym skutkom,
a takze pozwala na stabilny rozwdj w warunkach dynamicznych przeobrazen. oto-
czenia.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY OF AVIATION VALLEY
ENTERPRISES IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary

The author of this article presents some issues on corporate social responsibility conception
based on theoretical and research studies. In the article the gist of the partnership Aviation Valley
enterprises with key stakeholders is presented. The author stresses that this form of partnership may
seriously stimulate increase of enterprises competitiveness.
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