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1. Wstep

Turbulencja otoczenia, w ktérym funkcjonuja wspdiczesne organizacje, wy-
musza na nich zmiany w definiowaniu roli i miejsca przedsigbiorstwa w jego
srodowisku ekonomicznym, spotecznym, technologicznym, mig¢dzynarodowym,
konkurencyjnym. Tradycyjne mys$lenie o biznesie w kategoriach ,tanio kupi¢
i drogo sprzedaé” przestaje by¢ wystarczajace, aby w dlugim okresie utrzymywac
przewage nad rywalami rynkowymi. Menedzerowie nie ustaja w poszukiwaniu
sposobéw na tworzenie wartoéci dodanej i majatku'. Juz od lat wiadomo, ze zysk
finansowy jest tylko srodkiem do osiagnigcia celéw nadrzednych rozumianych
jako zdolnos¢ do dtugotrwatego rozwoju.

Presja globalnej konkurencji zobowiazuje do podejmowania dzialan i zastoso-
wania narzgdzi, ktére pozwola zwigkszy¢é potencjal konkurencyjny przedsig-
biorstwa, a tym samym uzyska¢ (lub podtrzymaé, lub wzmocni¢) przewagg kon-
kurencyjna nad rywalami. W.J. Otta przez potencjal konkurencyjny przedsigbior-
stwa rozumie mozliwosci jego skutecznego dziatania na danym rynku, determino-
wane takimi czynnikami, jak np.: udzial w rynku, relatywna jakos¢, poziom ser-
wisu, reputacja, sprawnos¢ akwizycji, szybkos¢ realizacji, opanowanie technologii,
dostepnosé materiatéw’. Nalezy dodaé, iz pozadane jest, aby ksztaltowanie tego po-
tencjatu dokonywalo si¢ z uzyciem srodkéw o charakterze prawnie dozwolonym
i dopuszczalnym moralnie. Firmy zorientowane sa wéwczas na potrzeby klienta,

' P.F. Drucker, O czym menedzerowie powinni pamigtaé, ,Harvard Business Review Polska” luty
2006.

2 Tamze, s. 206.
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zdolnos¢ do innowacji produktowych i technologicznych, obnizkg kosztéw, bada-
nia rynkowe itp.

Przewaga konkurencyjna moze zostaé osiagnigta, gdy firma posiada dobra po-
zycje konkurencyjna, przez ktéra rozumie si¢ sume sit i stabosci przedsigbiorstwa’.
Pozycja konkurencyjna zalezy od stopnia opanowania kluczowych czynnikéw
sukcesu, ktére mozna uja¢ w pigciu gléwnych grupach, takich jak rynkowa pozycja
przedsiebiorstwa, kosztowa pozycja przedsiebiorstwa, marka i zakorzenienie rynko-
we, kompetencje techniczne i opanowanie technologii, rentownos¢ i sita finansowa.
Stabilnos¢ przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa opiera si¢ na trwatosci stwo-
rzonej lub uzyskanej przez nie przewagi. Jezeli przewaga ta nie jest trwala i nie daje
sie bronié, pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa bedzie niestabilna. Przewaga
konkurencyjna zalezy nie tylko od rzadkosci, skomplikowania i niesubstytucyj-
nosci zasobéw, lecz takze od ich adekwatnosci do regut gry rynkowej. Z tego
wynika, iz firma nie bgdzie w stanie zapewnic¢ sobie stabilnej pozycji konkuren-
cyjnej, jezeli jej przewaga nie jest oparta na czynniku sukcesu trwalym i nie pod-
dajacym si¢ wplywom zmian w otoczeniu.

Wychodzac z powyzszych konstatacji, mozna postawié tezg, iz trwata prze-
waga konkurencyjna wspdlczesnego przedsigbiorstwa w dlugim okresie jest deter-
minowana umiej¢tnoscia opracowania i implementacji koncepcji spotecznie odpo-
wiedzialnego dziatania w biznesie, ktérej pozytywne efekty ujawniaja si¢ m.in. w
zakresie polityki marketingowej, zarzadzania kluczowymi kompetencjami, ksztat-
towania zrodet wyr6zniajacych firme¢ zdolnosci i sprawnosci systemu komuniko-
wania si¢. Stale rosnace oczekiwania interesariuszy, czyli klientéw, dostawcow,
zwiazkéw zawodowych, mediéw i dziennikarzy, przedsigbiorstw konkurencyj-
nych, organizacji ekologicznych i wspélnoty lokalnej, wymuszaja dzisiaj zmiane
postawy kadry menedzerskiej i ksztattowanie spotecznego oblicza biznesu.

2. Plaszczyzny ksztaltowania efektywnej przewagi konkurencyjnej
w organizacji odpowiedzialnej spotecznie

W latach siedemdziesiatych XX w. sektor biznesu podjat proby formulowania
zasad etycznych, niezb¢dnych w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Programy
i kodeksy etyczne wprowadzaly nie tylko przedsigbiorstwa i korporacje migdzy-
narodowe, ale takze organizacje branzowe, regionalne i narodowe, publikujac ko-
deksy i zbiory zasad okre$lajace role i odpowiedzialno$é biznesu®. Samoregulacje,
jako dobrowolne inicjatywy przedsigbiorstw, nie stanowia alternatywy dla praw
i obowiazujacych przepiséw krajowych oraz migdzynarodowych. Maja za zadanie
uzupetnia¢ je i propagowaé wyzsze standardy dla przedstawicieli sektora biznesu.

3 STRATEGOM, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, tendencje, tozsamosé, PWE, Warszawa
1995, s. 68.

* B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 11.
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Udowadniaja, ze etyczne postgpowanie przedsigbiorstwa stanowi jego aktywa, bu-
duje zaufanie klientéw, zainteresowanie inwestoréw i dume pracownikéw oraz
potwierdzaja teze, Ze wolno$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej musi byc
potaczona z odpowiedzialnoscia.

Komisja Europejska definiuje spoteczng odpowiedzialnos$¢ biznesu (Corporate
Social Responsibility — CSR) jako koncepcjg, zgodnie z ktdra przedsiebiorstwa
dobrowolnie decyduja si¢ przyczynia¢ do poprawy zZycia spoleczenstwa i $rodo-
wiska. Przedsiebiorstwa te stosujg otwarte i przejrzyste praktyki gospodarcze, ktdre
opierasjq sie na zasadach etycznych oraz wspotpracy z pracownikami i interesariu-
szami”. Realizacja idei spotecznej odpowiedzialnosci w konsekwencji laczy interes
ekonomiczny i spoteczny, a co za tym idzie, moze przynie$¢ firmie rézne korzysci,
m.in.: poprawianie wyniku finansowego, wzrost wydajnosci, zwigkszenie wartosci
marki i zaangazowania pracownikéw, poprawe reputacji firmy, lepszy dost¢p do
informacji, redukcj¢ kosztéw operacyjnych czy skrécenie czasu reakcji. Czynniki
te stanowig podstawe potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstwa i decyduja
o jego sukcesie rynkowym.

Efektywna przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa

i koncepcja .

i koﬁ(?lii%ﬁia konkuroi/inia koncepcja

marketingowa oparta na konkurowania
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Rys. 1. Wplyw spolecznej odpowiedzialnosci biznesu na Zrédta przewagi konkurencyjnej
’ przedsigbiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne.

5 A. Rawicka, A. Ptak, J. Lepka, Przedsiebiorca w krainie dziatan spotecznych, Akademia Roz-
woju Filantropii w Polsce, Warszawa 2003, s. 4.
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Teoria i praktyka zarzadzania dopracowaly si¢ wielu réznorodnych koncepcji
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (rys. 1). Autorka opiera si¢ na kilku z nich, aby
wykaza¢ pozytywny wplyw spolecznego podejscia do biznesu w ksztaltowaniu
efektywnej przewagi konkurencyjne;j.

3. Marketingowa koncepcja konkurencyjnosci

Marketingowa koncepcja zrédet konkurencyjnosci zaklada, ze tym, co decy-
duje o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa, jest marketing. Skoordyno-
wany zbidr polityki produktu, polityki cen, polityki dystrybucji i promoc;ji,
odpowiednio dostosowany do preferencji odbiorcy oraz mozliwosci przedsigbior-
stwa i optymalnie wyrézniajacy si¢ na tle rywali rynkowych, moze zapewni¢
sukces rynkowy i ekonomiczny w dtugim okresie. Tradycyjne metody marketingu
traca powoli znaczenie, zmuszajac firmy do poszukiwania skuteczniejszych form
wyrdznienia si¢ na rynku. Jak zauwaza P. Kotler, kazdy dostrzegalny element prze-
wagi natychmiast powoduje nasladownictwo. Zatem jedna z najbardziej stabilnych
i bezpiecznych formy dyferencjacji wydaje si¢ spoleczny wizerunek przedsig-
biorstwa®.

Ostatnio daje si¢ zauwazyé coraz wigksze zainteresowanie klientéw sprawami
srodowiskowymi i spotecznymi. Patrzac na produkty i ustugi, oczekuja oni, aby
firma podejmujac wazniejsze decyzje dotyczace elementéw marketingu mix,
opréez kryterium ekonomicznej optacalnosci, brata pod uwage takze wymiary eko-
logiczny i spoteczny. Poza takimi kwestami, jak jako$¢ i bezpieczernistwo nabywcy,
coraz czgsciej zwracaja uwage na metody produkcji i przestrzeganie podstawo-
wych standardéw pracy w ramach calego tancucha dostaw. Nasz dochéd i lojalnosé
rezerwujemy przede wszystkim dla tych, ktérzy popieraja wyznawane przez nas
warto$ci. Oczywiste jest, ze wskazana wrazliwo$¢ konsumencka jest w duzym
stopniu zalezna od dochodu pozostajacego w dyspozycji nabywcy. W warunkach
ograniczonych $rodkéw finansowych, ktére uniemozliwiaja maksymalizacj¢ uzy-
tecznosci koszyka débr i ustug, poszukiwane sa produkty/ustugi, ktére charak-
teryzuje przede wszystkim najnizsza cena, z pomini¢ciem innych charakterystyk
tych ofert, w tym ich spolecznego wizerunku. Tym samym wzrost znaczenia etyki
w biznesie i regut odpowiedzialnosci za skutki prowadzonej dziatalnosci jest
kompatybilny z rozwojem gospodarczym danego kraju i poziomem dochodu naro-
dowego per capita.

Marketing spoteczny wychodzi poza tradycyjne postrzeganie podstawowych
praw konsumenckich i kieruje si¢ ku potrzebie podnoszenia jakosci zycia klienta
i calego spoleczenstwa. Badania przeprowadzone w 11 krajach na temat poziomu
zaufania, jakim klienci darza najwigksze firmy na $wiatowym rynku, wskazuja, iz

6 P. Kotler, Konkurencyjnosé¢ a charakter spoleczny, [w:] Organizacja przysztosci, red. F. Hessel-
bein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1999, s. 180.



32

zaufanie i reputacja firmy przynosza wymierne korzysci — 80% respondentéw nie
kupitoby towaréw lub ustugi od firmy, ktdrej nie ufa, przeszto 70% odradzitoby
zakup znajomym, a jedna trzecia podzielilaby si¢ za posrednictwem internetu
swoja opinia o firmie, do ktérej stracita zaufanie’.

Powoduje to wiele dylematéw, dotyczacych sposobu zachowania si¢ w biz-
nesie (np. wycofa¢ wadliwy produkt czy nie?) czy tez wrecz istnienia niektorych
produktéw (np. papierosy, wysokokaloryczne produkty). Jednoczesnie nalezy za-
znaczy¢, ze nie jest to ,,czysta” filantropia, gdyz firma dazy do realizacji swoich
zadan marketingowych, osiagajac przy tym wigksze zyski w czysto ekonomicznym
sensie.

Budowanie $cistych i trwatych wigzi z odbiorcami, opartych na zaufaniu
i lojalnosci, to cel wpisany w strategi¢ prawie kazdej firmy. Jak trudno go osiag-
nac, wiedza tez prawie wszyscy przedsigbiorcy i menedzerowie. Powodzenie orga-
nizacji w tym wzgledzie warunkowane jest przede wszystkim zaangaZzowaniem
pracownikéw dziatdw sprzedazy i marketingu, dlatego to do nich najszybciej i naj-
czedciej kierowane sa systemy zarzadzania odpowiedzialnoscia czy kodeksy
etyczne. Uporzadkowany system wartosci organizacji tworzy kulturg, w ktorej zde-
cydowanie fatwiej o kreatywnosc, efektywne wykorzystanie czasu, zaangazowanie
i utozsamianie si¢ z firma. Kontakt z klientem oparty jest w tych warunkach na
zaufaniu i poczuciu dobrze spelnianego zadania, co daje korzysci zar6wno repre-
zentowanej przez pracownika firmie, jak i (a moze przede wszystkim) klientowi.

Mozna poda¢ wiele przyktadéw spotecznej odpowiedzialnosci w marketingu,
zaczynajac od decyzji koncernu Coca-Cola o wycofaniu ze szkét napojéw
gazowanych, poprzez akcje firmy DANONE ,,Podziel si¢ positkiem” i ,,Pajacyk”,
a konczac na Akcji TP SA ,,Telefon do mamy”, ktéra polega na umieszczeniu na
oddziatach dziecigcych przyjaznych dziecku kolorowych aparatéw telefonicznych,
z ktérych maty pacjent bedzie mégt w duzej mierze korzysta¢ bezplatnie, dzigki
specjalnym kartom telefonicznym (w catej Polsce dziata juz 1000 takich aparatéw,
a dzieci otrzymaty juz ok. 150 tys. bezptatnych kart).

4. Koncepcja konkurowania
oparta na kluczowych kompetencjach

Zgodnie z koncepcja Hamela i Prahalada konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa
w diugim okresie warunkowana jest zdolnoscia tworzenia po nizszym koszcie
i szybciej niz konkurencja kluczowych kompetencji, ktére kreuja nowe produkty
i ustugi. Rzeczywiste zrédto przewagi to zdolnos¢ menedzeréw do kreowania tech-
nologii i produkcyjnych mozliwosci, ktére zapewniaja poszczegélnym jednostkom
strategicznym szybka adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw wewngtrznych
i zewnetrznych. Te umiejetnosci okreslane sa mianem kluczowych kompetencii,

" Reputacja coraz wazniejsza, www.fob.org.pl.
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ktére definiowane sa jako zespotowa wiedza organizacji, umozliwiajaca integro-
wanie wielu technologii oraz koordynowanie réznych zdolnosci produkcyjnych.
Produkty i ustugi sa tylko materialnym wymiarem tychze kompetencji®.

Na konkurencyjnym rynku unikalnym zasobem przedsigbiorstwa wydaje sig
zatem bezwzglednie czynnik ludzki - jego wiedza, doswiadczenie i umiejetnosci to
elementy, ktérych nie sposob zastapi¢ w krétkim czasie. Zasadniczym czynnikiem
sukcesu wspdtczesnej firmy jest elastycznos¢, warunkowana w duzej mierze jakos-
cig zasobow ludzkich. Stad pojawiajacy si¢ wzrost dbatosci o pracownikéw, szcze-
gblnie w firmach, ktérych sukces oparty jest na wiedzy, np. w branzach ustugo-
wych lub przemysle wysokich technologii. Zaspokojenie potrzeb i oczekiwan
pracownikéw staje si¢ dla przedsigbiorstw Zrédiem wymiernych korzysci. Zwigk-
szona wydajnos¢ i lojalnos¢ pracownikéw to wynik czesto prostych dziatan, takich
jak: wigksza swoboda i mozliwos¢ decydowania o ksztalcie wlasnej kariery zawo-
dowej, elastyczne warunki pracy, bezposredni udziat w modelowaniu metod pracy,
a nawet celéw operacyjnych przedsigbiorstwa.

Posredniczaca i zarazem centralna rol¢ ludzi w organizacjach dobrze oddaje
formula przedstawiona w 1993 r. przez R. Ackoffa, dotyczaca decyzji organiza-
cyjnych. Zgodnie z przyjetym zatozeniem na efektywnos¢ decyzji wedtug Ackoffa
skladaja si¢ dwa czynniki: (a) merytoryczna, np. techniczna lub ekonomiczna traf-
nos¢ decyzji, i (b) akceptacja decyzji (czynnik spoleczny). Efektywnos¢ decyzji
stanowi wynik iloczynu obu sktadnikéw’:

efektywnosc¢ decyzji = f (trafnos$¢ x akceptacja).

Ten drugi czynnik obejmuje kompleks zagadnien spotecznych, psychologicz-
nych, emocjonalnych, etycznych itp., ktére powinny by¢ uwzgledniane przez
kierownictwo firmy zorientowane na optymalizacje decyzji.

Wedlug badan przeprowadzonych w 2004 r. 365 menedzeréw wyzszego
szczebla z calego $wiata wskazalo, ze przestrzeganie wartosci ma najsilniejszy
wplyw na nastgpujace czynniki, wazne z punktu widzenia realizacji strategii firmy,
w tym ksztaltowania kluczowych kompetencji: reputacje¢ firmy, lojalnos¢ klientow,
rekrutacj¢ pracownikéw i ich przywiazanie do firmy, jako$¢ produktéw i zdolnosé
do innowacji'’. Kultura organizacyjna zakorzeniona w programie etycznym to
najlepszy ,klej spoteczny”, ktéry scala przedsigbiorstwo i integruje wokét wspol-
nych wartosci. Przedsi¢biorstwa kladace nacisk na zgodno$¢ z ustalonymi zasa-

% Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstw, PWN, Warszawa 2003,
s. 225.

9 B. Kozusznik, Zachowania czfowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 29.

1° Badanie metod i efektéw zarzadzania etyka zrealizowane przez Aspen Institute i Booz Allen
Hamilton wéréd 365 menedzeréw ze Stanéw Zjednoczonych, Europy i Azji, zob.: B. Kowlaczyk,
M. Witali, Wzmocnij swojq firme dzieki oparciu jej na silnych wartosciach etycznych, ,Harvard
Business Review Polska” luty 2007, (za:) R. Van Lee, L. Fabish, N. McGaw, The Value of Corporate
Values, ,,Strategy+Business” Summer 2005.
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dami etyki, majace wiarygodna kadr¢ zarzadzajaca i wspierajace pracownikéw
w praktycznym stosowaniu tych zasad, osiggaja wyzszy poziom motywacji pra-
cownikéw i identyfikacji z firma niz te, ktére nie stosujg programéw etycznych.
Ludzie pragna nie tyko pracy i wynagrodzenia, ale takze poczucia celu, afiliacji,
samorozwoju, chca identyfikowac si¢ z taka organizacja, z ktérej moga by¢ dumni,
dajac w zamian gotowos¢ do wysitku, poswigcenia i dlugotrwatego zaangazo-
wania''.

Wymiernym efektem spolecznej odpowiedzialnosci w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi i procesie ksztaltowania kluczowych kompetencji sa: status dobrego pra-
codawcy i niskie wskazniki rotacji oraz miejsce w $swiatowych rankingach kon-
kurencyjnosci. Przyktadem firmy, ktérej biezace i strategiczne dzialania mieszcza
si¢ w ramach okreslonych zapisami kodeksu etycznego, jest firma Microsoft, ktéra
zdobyla pierwsze miejsce w badaniu Najlepsi Pracodawcy w Polsce 2005 organi-
zowanym przez Hewitt Associates, utrzymujac jednoczesnie miejsce lidera na
$wiatowym rynku IT. Celem badania jest dostarczanie informacji na temat spo-
sobéw zdobywania przewagi konkurencyjnej przez inwestycje w ludzi, a takze
analiza najlepszych praktyk w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim w czoto-
wych organizacjach w regionie. Badanie umozliwia réwniez identyfikacj¢ spo-
sobéw i technik wykorzystywanych przez organizacje do podnoszenia poziomu
zaangazowania swoich pracownikéw'?>. Microsoft jest $wiadomy, ze do zwy-
cigstwa przyczynily si¢ zaangazowanie i pozytywne oceny pracownikéw. Oni sta-
nowia najcenniejszy z zasobow firmy. To wlasnie ich wiedza, doswiadczenie, ale
przede wszystkim oddanie i entuzjazm stanowia klucz do powodzenia dziatan
podejmowanych przez Microsoft.

5. Koncepcja wyrdzniajgcej si¢ architektury firmy

Koncepcja wyrézniajacych zdolnosci (KWZ) J. Kaya polega na prawidlowym
rozpoznaniu swoich szczegdlnych zdolnoéci i wyborze rynku najlepiej do nich
dostosowanego". Powodzenie firmy zalezy od wiasciwego zidentyfikowania
swoich zasobéw i mozliwo$ci oraz od wlasciwego dobrania rynku w ukladzie
produktowym i geograficznym. Jedna ze zdolnosci wyrézniajacych firme jest jej
architektura, czyli relacje firmy ze swymi pracownikami i relacje migdzy nimi
(architektura wewnetrzna) oraz relacje firmy z klientami, dostawcami i firmami
podobnymi (architektura zewngtrzna). Elementami architektury sa takze: wiedza
organizacyjna (system organizacji), zasady postgpowania organizacji oraz etyka
wspoldziatania. Kazda firma ma inng architekturg i praktycznie niemozliwe jest jej
nasladownictwo. Wyrézniajaca architektur¢ moga stanowi¢ np. niepowtarzalne,

''B. Rok, wyd. cyt., 5. 37.
12 www.fob.org.pl.
13 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 103-144.
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trwate, specyficzne relacje migdzy pracownikami i zarzadem, specyficzny system
zaopatrzenia, wyrdzniajacy si¢ system przyjmowania i realizacji zaméwien, spe-
cyficzne relacje migdzy przedsi¢biorstwami, tworzacymi np. sie¢, system infor-
macji itp.

Odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstwa bardzo szybko przektada si¢ na
szczegblne cechy wewnetrznych i zewnetrznych stosunkéw danej firmy. Zakres
i jakos¢ tych stosunkéw, ktérych nie da si¢ nasladowaé, leza u podstaw wyréznia-
jacych zdolnosci. Przyktadem zdrowej architektury wewnetrznej jest swiadomosé
istnienia wielokulturowosci w organizacji i umiejgtnos¢ zarzadzania nig. Poglad
uwzgledniajacy istnienie wielu odmiennych srodowisk i czynnikéw kulturowych o
duzym znaczeniu dla organizacji oraz uznajacy, ze ludzie wywodzacy si¢ z tych
réznych srodowisk moga wspdtistnie¢ i odnosi¢ sukcesy w danej organizacji, po-
zwala zidentyfikowa¢ i wykorzystaé wiele nowych obszaréw efektywnosci, skla-
dajacych si¢ na potencjal konkurencyjny.

Probierzem poziomu spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa jest to,
w jaki sposéb organizacja traktuje swoich pracownikéw. Zwigkszona liczba nad-
uzy¢ na szkode firmy wystepuje w przedsigbiorstwach, w ktérych pracownicy
uwazaja, Ze sa nieuczciwie traktowani, w takich kwestiach, jak problemy towarzy-
szace zwolnieniom, promocji, ocenie wynikéw itp. Wéwczas ograniczanie efek-
tywnosci pracy lub dzialanie szkodliwe wobec pracodawcy postrzegane sa przez
pracownika jako ,,wymierzenie sprawiedliwo$ci”".

Uczciwe traktowanie to takze stawianie przez firme takich samych wymagan
etycznych pracownikom na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej. Szcze-
gdlnie cz¢sto akcentowanym zagadnieniem etycznym jest bowiem podwdéjna mo-
ralno$¢ kierownictwa firmy. Az czterech na dziesigciu pracownikéw w Polsce
uwaza, ze zarzad wyznacza sobie inne standardy etyczne niz pozostalym pracow-
nikom. Dla poréwnania, w Europie Zachodniej tylko dwéch na dziesigciu pra-
cownikéw mysli podobnie'’.

Sytuacja, w ktorej zarzad dziala na podstawie innych wartosci i standardéw
etycznych niz pracownicy, w praktyce uniemozliwia realizacj¢ koncepcji odpowie-
dzialnosci spotecznej. Brak wlasciwego przykladu z géry powoduje, iz pracownicy
odnosza wrazenie, ze inni wyzej usytuowani w firmie popetniaja wigcej zlych
czyndéw niz oni sami, zatem moga nadal uwaza¢ si¢ za osoby postepujace wiasci-
wie.

Przykladem ksztaltowania architektury wewnetrznej jest inicjatywa firmy
Alcatel, ktéra 8 marca 2005 r. rozpoczgta pigcioletni program ,, Kobiety w przy-
wdédztwie”. Gléwnym celem programu jest wyréwnanie poziomu zatrudnienia
przedstawicieli obu pici na wysokich stanowiskach kierowniczych. Ta kampania

14 ¢.. Swierzewski, Jak skutecznie budowaé etyczng firme, ,Harvard Business Review Polska”
luty 2007.
13 B. Kowalczyk, M. Witali, wyd. cyt.
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edukacyjna ma lepiej przygotowaé kobiety od strony merytorycznej, psycholo-
gicznej i spotecznej do awansu zawodowego oraz zwigkszy¢ znajomos¢ proble-
matyki wsréd pozostatej cz¢sci pracownikéw. W projekcie zalozono wykorzy-
stanie réznorodnych form i narzgdzi komunikacji. Lepszemu poznaniu problemu
i uwzglednieniu wszelkiego rodzaju barier, wynikajacych czgsto z réznorodnosci
kulturowej i spolecznej czy wrecz z lokalnego prawa i zwyczajow, stuzy ogélno-
dostgpne forum dyskusyjne, na tamach ktérego mozna swobodnie wymieniaé
poglady zwiazane z szeroko rozumiana kwestia réwnouprawnienia'®.

Wyrdzniajace firm¢ zdolnosci mozna kreowac takze przez relacje zewnetrzne
firmy z jej interesariuszami. Kluczowa grupg wsrdéd nich stanowia dostawcy.
Odpowiedzialne i uczciwe ksztaltowanie relacji z dostawcami decyduje o sukcesie
czgsciej, niz sadzimy. Nie przez przypadek bowiem dwa japonskie koncerny
samochodowe: Toyota i Honda, odnosza spektakularne sukcesy na $wiatowym
rynku. Wielu specjalistéw zrédta ich powodzenia upatruje w zdolnosci do tworze-
nia efektywnego partnerstwa z kooperantami — nierzadko tymi samymi, z ktérymi
nie potrafi si¢ dogada¢ Wielka Tréjka z Detroit (General Motors, Ford i Chry-
sler)'’. Podstawa sukcesu japonskich koncernéw jest system odpowiedzialnosci za
relacje z dostawcami, majacy postaé keiretsu, czyli sieci kooperantéw, ktérzy nie
tylko pozostaja w scistych relacjach z firma macierzysta, lecz takze wraz z nig
nieustannie si¢ ucza, doskonala i rozwijaja. Praktyki te zostaly wcielone w zycie
nie tylko w rodzimej Japonii, ale takze w Kanadzie, Stanach Zjednoczonych
i Meksyku. Charakterystyczne jest réwniez to, iz w odréznieniu od amerykanskich
koncernéw ani Toyota, ani Honda nie przestawily si¢ na indyjskich i chifskich
dostawcéw, ktorzy wedtug ich opinii sa w stanie zaoferowa¢ jedynie nizsze koszty
pracy. Za mato jak na wymagania Toyoty i Hondy, ktdre uwazaja, ze zdolnosci
innowacyjne kooperantéw sa o wiele wazniejsze od nizszych kosztéw pracy'®.
W rezultacie oba koncerny maja najlepsze w amerykanskim sektorze motoryza-
cyjnym stosunki z kooperantami, najkrétszy okres rozwoju produktu, z roku na rok
mniejsze koszty i wyzsza jakosc.

Istotna grupa interesariuszy s takze akcjonariusze, ktérzy maja duzy wptyw na
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa i jego mozliwosci rozwoju. Decyzja inwestycyjna
oparta jest bowiem na zaufaniu do kadry zarzadzajacej, do strategii firmy, do sto-
sowanych w niej procedur. Coraz czgsciej inwestorzy, nabywajac akcje danej
firmy, oczekuja nie tylko odpowiedniego wyniku finansowego, ale takze wiasci-
wych zachowan wobec wszystkich interesariuszy oraz najblizszego otoczenia.
Stopien przestrzegania zasad spotecznej i ekologicznej odpowiedzialnosci Swiad-
czy o dobrym zarzadzaniu wewng¢trznym i zewne¢trznym. Przyczynia si¢ to do
zmniejszenia ryzyka inwestycyjnego, wyznaczonego przez istnienie mechanizméw

16 www.fob.org.pl.

17 3 K. Liker, T.Y. Choi, Keiretsu — prawdziwe partnerstwo z kooperantami, ,,Harvard Business
Review Polska” styczen 2006.
18 Tamze.
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pozwalajacych przewidywaé kryzysy, ktére moga wpltyna¢ na reputacj¢ i spowodo-
waé gwaltowne spadki cen akcji i zapobiega¢ im'. Zasady odpowiedzialnego
biznesu, na ktérych oparty jest tad korporacyjny, staja si¢ coraz czesciej jednym
z najwazniejszych czynnikéw sukcesu strategii rozwoju kazdej firmy.

Wyzwania, przed jakimi stojg wspétczesne firmy, determinuja potrzebg zatrud-
niania menedzeréw, dysponujacych cechami bedacymi swoistego rodzaju cnotami,
ktére beda ujawniaé si¢ w kierowaniu przedsiebiorstwem, a zwlaszcza w relacjach
z otoczeniem — kontrahentami, instytucjami reprezentujacymi wtadzg¢ i organami
administracji, mediami, spoteczenstwem itp.” Globalni przywédcy powinni odzna-
cza¢ si¢ szczegblna szlachetnoscia postgpowania, uwzgledniajaca wszak reguly
zachowan rynkowych (ekonomicznych)?'. Powinni oni widzieé siebie jako inte-
gralna czgsc spoleczenstwa, a to oznacza, ze ich dziatlania majg nadaé¢ prowadzo-
nym przez nich przedsigbiorstwom spolecznie odpowiedzialny charakter, czyli
zyski maja by¢ traktowane jako jeden z celéw przedsigbiorstwa, a nie racja bytu.

6. Podsumowanie

Odpowiedzialny biznes w obecnej rzeczywistosci gospodarczej staje si¢ ,,zto-
tym Srodkiem” prowadzacym przedsigbiorstwa do sukcesu. Bardzo trafnie zdefi-
niowali to Ch. Hampden-Turner 1 A. Trompenaars, autorzy Siedmiu kultur kapita-
lizmu: ,Podstawowym warunkiem sukcesu kazdego przedsigbiorstwa jest przysto-
sowanie indywidualnej inicjatywy, dazef i energii do jego potrzeb. Spdjnosc
przedsigbiorstwa zalezy tu po cze¢sci od tego, jak godzi si¢ indywidualizm pracow-
nikéw, akcjonariuszy i klientéw z powszechnoscia wigkszego systemu. Przedsig-
biorstwo odrzucajace wszelkie idee, ktére w nim nie powstaly, niedtugo bedzie
cieszy¢ si¢ zyskami. Podobnie jak to, ktére nie docenia roli kierownictwa i inspi-
racji ptynacych od jego wlasnych pracownikéw, ignorujac trwate Zrédio inteli-
gencji?.

Skuteczna strategia rozwoju musi obejmowaé w réwnym stopniu wymiary:
ekonomiczny, ekologiczny i spoteczny. Dokonuje si¢ wiec przemiana w samej
istocie proceséw biznesowych, ktéra zmienia relacje miedzy srodowiskiem natural-
nym, interesariuszami i przedsi¢biorstwem. Wynika ona z potrzeby satysfakcji
moralnej i checi poszerzenia wlasnego ,ja”. Jak twierdzi prof. W.M. Ortowski, jest

1% Tamze, s. 39.

0 AK. Kozmifski, Kultura menedzerska, (w:] Humanistyka przelomu wiekow, red. J. Kozie-
lecki, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak™, Warszawa 1999, s. 322-324.

21 A.C. Decrane, Konstytucyjny model przywédztwa, [w:] Lider przysztosci, red. F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard, Businesspress, Warszawa 1997, s. 249.

2 W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatkowska, B. Rok, G. Szulczewski, Europejskie i swiatowe
standardy etyki oraz spotecznej odpowiedzialnosci w dziatalnosci gospodarczej, [w:] Europejskie
standardy etyki i spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu, red. W. Gasparski, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczodci i Zarzadzania im. L. KoZmifiskiego, Warszawa 2003, s. 52.
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dowodem na wyrastanie z dziecigcego wieku gwattownego rozwoju i na stopniowe
dojrzewanie biznesu®,

Pozostaje mie¢ zatem nadziej¢, ze w Polsce nastapi rozwdj koncepcji CSR,
ktérej wymiarem jest finansowanie rozwoju zasobéw ludzkich, podejmowanie
dziatan przyjaznych srodowisku naturalnemu, rozwdj wrazliwosci spolecznej,
wsparcie dla rozwoju postaw obywatelskich, tworzac podstawy trwatej konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw, dzigki czemu parstwo stanie si¢ naprawde konku-
rencyjne.
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THE CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY (CSR)
AS A SOURCE OF COMPETITIVE SUPERIORITY OF AN ENTERPRISE

Summary

The pressure of global competition requires the use of tools which can enlarge competitive
potential of an enterprise, supporting or strengthening competitive superiority over rivals.

The interested parties of organization, that is the group or individual which can influence or is
under influence of the enterprise through its products, strategy and production processes, €.g.
customers, suppliers, trade unions, media, journalists, competitors, ecological organizations, and local
community, extort the change of the attitude of management and formation of social character of the
business.

The source of the competitive superiority of the enterprise in the long run is its ability to work in
a socially responsible way, with positive effects in marketing, management of key competences, and
formation of sources of distinctive features of the enterprise and efficiency of communication system.

Public opinion and business environment discovered recently advantages of the idea of
responsible business in everyday activity of firms. After the accession to the European Union, Polish
enterprises had to fulfil European standards, and also the role of socially responsible and committed
enterprises, consciously taking responsibility for their actions.

The realization of the idea of corporate social responsibility in implicates the realization of
economic and social interests and can bring many advantages, among other things: improving
financial results, growth of efficiency, brand value growth, commitment of workers, reputation of
firm, access to information, reduction of operating costs, and time of the reaction. These factors are
the basis of enterprise competitive potential and are crucial for achieving its market success.
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