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1. Wstep

Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw (CSR — Corporate Social Respon-
sibility) stala sie ostatnio istotng koncepcja, ktéra zyskala duze uznanie wsrod
zaréwno praktykéw, jak i teoretykéw zarzadzania. Im wigcej jednak pojawia sig
wypowiedzi na temat CSR, tym wigcej powstaje tez niejasnosci dotyczacych
znaczenia tej koncepcji dla ksztaltowania nowych relacji migdzy biznesem i spo-
teczenstwem, zakresu implementacji w ramach struktury zarzadzania, a takze przy-
sztych kierunkéw rozwoju. W niniejszym artykule przedstawimy — na podstawie
analizy strategii przedsigbiorstw w Polsce i na $wiecie — realizowane obecnie trzy
gléwne modele CSR.

2. CSR w zarzgdzaniu strategicznym

Podstawa koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci jest przekonanie, ze po-
winna ona przyczyniaé si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa przez tworzenie
wspdlnej wartosci. Porter i Kramer pisza wprost, ze CSR moze by¢ czyms wigcej
niz narazaniem si¢ na dodatkowe koszty, obowiazkiem czy dobrym uczynkiem —
moze byé zrédlem szans, innowacji i przewagi konkurencyjnej'. Jezeli zatem —
pisza dalej ci sami autorzy — potraktowal odpowiedzialno$¢ spoteczng biznesu
strategicznie, moze si¢ ona sta¢ zrédlem istotnego postgpu spolecznego, poniewaz
firma inwestuje pewna cze$¢ swoich zasobéw, swojg wiedzg¢ i umiejgtnosci
w dziatania przynoszace spoteczenstwu korzys$é. Ale Porter i Kramer zatrzymuja

! M.E. Porter, M.R. Kramer, The Link between Competitive Advantage and Corporate Social
Responsibility, ,Harvard Business Review”, December 2006, s. 76-92.
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si¢ w polowie drogi, gdyz — na co juz nie zwracaja uwagi — CSR, raz wprowadzone
do firmy, zaczyna w coraz wiekszym stopniu zmienia¢ jej dlugofalowa strategie,
uwzgledniajac wspdlpracg z réznymi interesariuszami jako podstawe tworzenia
wartosci przedsigbiorstwa, a nie tylko wartosci dla spoteczenstwa.

Teoretycy zarzadzania coraz cz¢sciej przyznaja, ze wspélpraca z klientami
i powigzanymi z nimi innymi interesariuszami (wspomniani autorzy nie uzywaja
tego terminu, lecz méwia o spolecznej infrastrukturze) jest czym$ koniecznym
i dobrym w zarzadzaniu strategicznym, poniewaz istnieje kilka waznych zagadnien
biznesowych, do ktérych skutecznego rozwiazania w dzisiejszym srodowisku nie-
zbedna jest wspéipraca’. Chodzi m.in. o skrécenie cykléw w czasie i obnizenie
kosztéw, dostgp do wiedzy, dzielenie si¢ ryzykiem, tworzenie nowych szans.
Firmy nie moga wspottworzy¢ wartosci bez programu aktywnej wspoétpracy, po-
niewaz to wymogi konkurencyjnosci powoduja, ze wspétpraca jest konieczna.

Pokazuje to, ze wspodtczesnie koncepcja CSR staje si¢ coraz wigkszym wy-
zwaniem w procesie zarzadzania strategicznego, oddalajac si¢ od klasycznego
rozumienia tej koncepcji, takiego choéby, ktére bylo zaproponowane przez Ko-
misj¢ Europejska w pierwszych dokumentach na ten temat. Mozna przypomniec,
ze Komisja Europejska w tzw. Green Paper’® okreslata spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu jako koncepcjg, wedle ktérej przedsigbiorstwa dobrowolnie uwzgledniaja
aspekty spoleczne i ekologiczne w swoich dziataniach komercyjnych oraz w kon-
taktach ze swoimi interesariuszami. Wywotato to przede wszystkim dyskusje, na
ile tego typu aktywnos¢ powinna by¢ wylacznie dobrowolna, a na ile potrzebne sa
regulacje prawne, ktére przymusza firmy do uwzgledniania réznorodnych aspek-
téw spolecznych i ekologicznych.

Istotnym nastepstwem takiego rozumienia CSR, ktére byto szeroko promo-
wane i dyskutowane w wielu srodowiskach, stato sig¢ traktowanie CSR jako pew-
nego dodatkowego elementu w dzialalnosci przedsiebiorstwa, niezwiazanego z
procesem budowania calosciowe;j strategii biznesowej. W Polsce np. obserwujemy
coraz wigksza popularno$é terminu ,,programy CSR-owe”, ktéry to termin, uzy-
wany przede wszystkim przez przedstawicieli branzy PR, dotyczy r6znych, poza-
biznesowych akcji spolecznych, charytatywnych czy quasi-sponsorskich, podej-
mowanych sporadycznie przez przedsigbiorstwa przede wszystkim w celu doraz-
nego budowania wizerunku lub — w gorszym przypadku — w celu zaspokajania
partykularnych intereséw wybranych oséb i instytucji powiazanych z dang firma.
To swoiste naduzycie terminologiczne powoduje, ze w Polsce wielu menedzeréw,
a takze teoretykéw zarzadzania, nie traktuje spolecznej odpowiedzialnosci jako
istotnej sktadowej zarzadzania strategicznego.

Anna Lewicka-Strzatecka pisze, ze tak wielkie zainteresowanie problematyka
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, oprécz wielu stusznych postulatéw teore-

2 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszlos¢ konkurencji. Wspéttworzenie wyjqtkowej wartosci
wraz z klientami, PWE, Warszawa 2005, s. 24.

3 Furopean Commission, Green Paper on Corporate Social Responsibility; Promoting a Euro-
pean Framework for Corporate Social Responsibility, COM (2001)366.
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tycznych i cennych inicjatyw praktycznych, sprzyja pojawianiu si¢ koncepcji met-
nych i ogdlnikowych, a w praktyce podejmowaniu dzialan pozorowanych maja-
cych kamuflowaé naganne praktyki firm*. Dalej stwierdza, ze koncepcja ta jest
w zwiazku z tym niejednoznaczna i rozmyta, co prowadzi do gloszenia metnych,
niespéjnych i nieweryfikowalnych pogladéw na ten temat. Wydaje si¢ zatem, ze
istnieje pilna konieczno$¢ podejmowania préb pewnej systematyzacji podejs¢
w ramach CSR, pokazywania ré6znych modeli rozwoju CSR.

Jezeli wezytaé si¢ lepiej w kolejne dokumenty przedstawiane przez Komisje
Europejska, szczegdlnie od momentu, gdy zaczgto CSR wiaza¢ znacznie mocniej
z realizacjq odnowionej strategii lizbonskiej, to bardziej widoczna jest intencja
dotyczaca budowania konkurencyjnosci przez odpowiedzialnos¢®. W ostatnich do-
kumentach np. podkresla sig, Ze umacnianie konkurencyjnosci przedsigbiorstw
moze i powinno i$¢ w parze z podnoszeniem poziomu spdjnosci spoleczne)j przez
rzeczywiste zaangazowanie ze strony sektora biznesu®.

Odpowiedzialnos¢ spoleczna firm oznacza — w ramach nowej polityki gospo-
darczej UE — zwigkszone inwestycje w zasoby ludzkie, w ochrone srodowiska
i ksztaltowanie wiasciwych relacji z interesariuszami, ktére w srednio- lub dtugo-
okresowej perspektywie maja prowadzi¢ do pozytywnego wptywu na konkuren-
cyjnos¢ oraz wynik finansowy. Dlatego wzmacnianie przedsigbiorstw przez two-
rzenie lepszych warunkéw do realizacji zasad odpowiedzialnego biznesu jest waz-
nym czynnikiem zwigkszania potencjatlu rozwojowego gospodarki, z korzyscig
zar6wno dla samej gospodarki, jak i dla calego spoleczenstwa. Czy jednak kon-
cepcja CSR proponowana przez europejskich architektéw polityki gospodarczej
UE ma odzwierciedlenie w praktyce biznesowej?

Przyjmijmy zatem najpierw, ze z dzialaniami z zakresu spolecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw mamy do czynienia wtedy, gdy przynosza one korzysci
zaréwno danemu przedsigbiorstwu, jak i okreslonej grupie interesariuszy czy tez
calemu spoteczenstwu. Dwa lata temu mozna bylo sledzi¢ wazng dyskusj¢ pub-
liczna na temat CSR na tamach ,,The Economist”’. Gtéwny ekonomista tego
tygodnika pisat tam, ze wigkszo$¢ tego, co niesie ze sobg idea spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, jest w zasadzie iluzoryczna, co oznacza, Ze zmniejsza zar6wno
zyski, jak i spoleczny dobrobyt. Trzeba przyzna¢, ze jezeli przedsigbiorstwo rze-
czywiscie podejmuje takie dzialania, ktére prowadza zaréwno do obnizenia ren-
townosci, jak i do zmniejszenia spotecznego dobrobytu, to wtedy mamy do czynie-

nia raczej ze spoleczna nieodpowiedzialnoscig biznesu. I nie ma to nic wspélnego
z CSR.

4 A. Lewicka-Strzatecka, Odpowiedzialnos¢ moralna w zyciu gospodarczym, Wydawnictwo TFiS
PAN, Warszawa 2006, s. 17.

% S. Zadek, Responsible competitiveness: reshaping global markets through responsible business
practices, ,,Corporate Governance™ 2006 vol. 6 no 4, s. 334-348.

¢ European Commission, Implementing the Partnership for Growth and Jobs: Making Europe
a Pole of Excellence on CSR, COM(2006)136.

7 C. Crook, The good company, ,,The Economist” Jan 20" 2005.



79

Sama koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw nawiazuje bo-
wiem do fundamentalnej dla calej ekonomii idei wspéldziatania i wspétpracy w
gospodarce rynkowej. Czgsto okresla si¢ to podejscie jako strategie osiagania
podwdjnej, obopdlnej korzysci, czyli tzw. win-win. Firma naprawde wygrywa
wtedy, gdy jednoczesnie wygrywajga ci, ktérzy razem z ta firma buduja jej sukces,
jej pracownicy, klienci, dostawcy, wspélpracujace organizacje pozarzadowe, spo-
fecznos$¢ lokalna. Méwiac inaczej, rozwdj i wzrost wartosci odpowiedzialnej firmy
powinien przeklada¢ si¢ na wzrost zadowolenia i jakosci zycia wszystkich intere-
sariuszy. To jest wlasnie tworzenie wspdlnej wartosci, czyli dzialanie na rzecz
wspdlnego dobra.

Przy takim rozumieniu CSR chodzi wigc o aktywne tworzenie wartosci dla
spoleczenstwa, a nie tylko unikanie czy ograniczanie szkodliwych konsekwencji
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. I chociaz mozna w zasadzie si¢ zgodzic¢
z B. Klimczak®, ze odpowiedzialno$é za zobowiazania przyjmowane przez firmy w
wyniku woli spotecznej, zapotrzebowania spotecznego na okreslone dziatania firm
jest pewna formga spotecznej odpowiedzialnosci tych firm, to jednak tutaj koncen-
trujemy si¢ na innym podejsciu, ktére ma charakter proaktywny. Dodatkowo
mozna zauwazy¢, ze odpowiedzialnos¢ spoteczna w odniesieniu do negatywnych
efektéw spotecznych jest w coraz wigkszym stopniu regulowana prawnie, a przy-
najmniej w panstwach Unii Europejskiej tego typu podejscie jest coraz szerzej
stosowane. Dlatego wlasnie duzo kontrowersji powoduja firmy, ktére nie wywia-
zuja si¢ z podstawowych zobowiazan (np. nie placac pracownikom za nadgodziny),
a jednoczesnie realizujg ,,programy CSR-owe”, ktére maja im zapewni¢ wizerunek
firmy spotecznie odpowiedzialne;j.

Przedstawiajac wigc ponizej gléwne modele rozwoju CSR, jednoczesnie warto
podkresli¢, ze przestrzeganie prawa i podstawowych norm moralnych jest warun-
kiem koniecznym, cho¢ niewystarczajacym do okreslania strategii danej firmy jako
spotecznie odpowiedzialnej. Jezeli firma systematycznie narusza te podstawy w
jakims$ obszarze swojej dziatalnosci, to w zasadzie uniewaznia, albo przynajmniej
zdecydowanie osltabia, wszelkie swoje dzialania z zakresu spolecznej odpowie-
dzialnosci.

3. CSR jako filantropia strategiczna

Terminem , filantropia strategiczna” czy tez ,,strategiczna dobroczynnos¢” po-
stuzyli si¢ M.E. Porter i M.R. Kramer kilka lat temu, zanim jeszcze dostrzegli
w CSR istotna podstawe zarzadzania strategicznego’. Pisali wtedy, ze w petni stra-
tegiczna dobroczynnos¢ odnosi si¢ jednoczesnie do waznych celéw spotecznych

8 B. Klimczak, Etyka gospodarcza, AE, Wroctaw 1999, s. 71.
® MLE. Porter, M.R. Kramer, The competitive advantage of corporate philanthropy, ,Harvard
Business Review"” December 2002, s. 56-68.
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i ekonomicznych i stara si¢ oddzialywaé¢ na te elementy kontekstu konkuren-
cyjnego, w obrebie ktérych — dzigki wykorzystaniu posiadanych zasobéw — firma
mozZe przynie$¢ korzysci zaréwno spoteczenstwu, jak i sobie. Ale jednoczesnie
twierdzili, ze takie sytuacje wystepujg niezwykle rzadko, gdyz wigkszos$¢ progra-
méw dobroczynnych przedsigbiorstw nie ma nic wspélnego z ich strategiami.

Termin ten jest uzywany przede wszystkim w literaturze amerykanskiej, w Eu-
ropie za$ réwnowaznym terminem jest ,,zaangazowanie spoteczne” lub ,inwestycje
spoteczne” (CCI — Corporate Community Involvement). Przybiera ono rézne for-
my, np. wsparcie finansowe, pomoc rzeczowg, wolontariat pracowniczy, i najczes-
ciej ma wymiar strategiczny, nie zawsze jednak explicite formulowany. Réwniez
w Polsce mozna zaobserwowad rosnaca liczbe takich inicjatyw. Zazwyczaj sa one
komunikowane jako dziatania na rzecz dobra spolecznego, a wyrazana motywacja
sprowadza si¢ do stwierdzen: ,trzeba dzieli¢ si¢ z innymi”, ,,nalezy tak postgpo-
wac”. Jednak ,,czysta” filantropia korporacyjna, czyli prowadzona wylacznie na
rzecz dobra spolecznego, moze by¢ uzasadniona, jezeli przekazywane wsparcie
finansowe pochodzi z opodatkowanego zysku. W Polsce filantropia korporacyjna
jest bardzo nieprzejrzystym obszarem dziatania. Menedzerowie zwykle unikaja
jasnych odpowiedzi na pytania dotyczace korzysci dla firmy ptynacych z podej-
mowania takich inicjatyw. Ciagle uwaza si¢ u nas, ze pytania o optacalnos¢ filan-
tropii sg po prostu nieeleganckie, gdyz to wiasnie anonimowos$¢ daru jest przeciez
ostateczna gwarancja czystosci intencji.

Ale to, ze w firmach nie prowadzi si¢ szczegétowej ewaluacji z punktu widze-
nia korzysci firmy, swiadczy co najwyzej o brakach w systemie sprawozdawczosci
czy po prostu zarzadzania. W dodatku, nie prowadzi si¢ tez rzeczywistej oceny
wplywu spolecznego tego typu inicjatyw, koncentrujac si¢ gldwnie na ilosci
wydatkowanych pieni¢dzy. Bezwzglednie nalezaloby postulowaé wigkszg przej-
rzystos¢ w przypadku takich inicjatyw, z okredlaniem konkretnych korzysci dla
grup beneficjentéw i dla samej firmy. Bo czy np. kampania ,,Stop wariatom dro-
gowym” prowadzona przez PZU nie jest dobrym przykladem strategicznej filan-
tropii, wbrew temu, co mdéwia menedzerowie tej firmy? Oczywiscie, ze chodzi
o propagowanie bezpieczenstwa na drodze, ale to przeciez takze bezposrednia
korzys¢ finansowa dla firmy ubezpieczeniowej. Dlaczego Telekomunikacja Polska
finansuje akurat programy edukacji intemetowej dla réznych grup spotecznych?
Czy program szkoleniowy dla farmaceutdw PharmAssist realizowany przez Glaxo-
SmithKline we wspétpracy z Okregowymi Izbami Aptekarskimi jest rzeczywiscie
bezinteresownym $wiadczeniem na rzecz istotnej przeciez dla firmy grupy inte-
resariuszy? Czy podarowanie przez IBM 200 zestawéw komputerowych dla przed-
szkoli w ramach programu KidSmart to zwyklta dobroczynnos¢, czy tez wilasnie
strategiczna?

Z najczystsza forma filantropii strategicznej mamy do czynienia w przypadku
marketingu spolecznie zaangazowanego (CRM — Cause-related marketing). Jest to
bowiem dziatalno$¢ komercyjna prowadzona przez dang firm¢, uwzgledniajaca
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zar6wno cele marketingowe tej firmy, jak i potrzeby spoteczne. Umozliwia sprze-
daz produktu lub ustugi, przynoszac jednoczesnie korzy$¢ wspieranej sprawie lub
organizacji spoleczne;.

Marketing zaangazowany spotecznie jest skutecznym narzedziem pozwalaja-
cym na osiaganie wigkszych zyskéw w czysto ekonomicznym sensie, z jedno-
czesnym wspieraniem celéw spotecznych. W CRM stosuje si¢ rézne modele
wspdtpracy migdzy stronami, najbardziej popularna forma jest angazowanie klien-
téow firmy w dofinansowywanie okreslonych organizacji pozarzadowych czy tez
prowadzonych przez nie programéw spotecznych, przez zakupy produktéw danej
firmy uczestniczacej w kampanii. Czgsto elementy CRM s3 stosowane w ramach
programow lojalnosciowych dla klientow. CRM moze przynosi¢ wymierne ko-
rzysci spoteczne i biznesowe zarazem, oczywiscie pod warunkiem, ze jest dobrze
prowadzony.

4. CSR jako ksztaltowanie relacji z interesariuszami

Strategia osiggania obopoélnej korzysci przez firmg i okreslone grupy interesa-
riuszy jest réwniez podstawa drugiego modelu CSR. W ramach tego modelu
zarzadzanie spoteczna odpowiedzialnoscia jest traktowane jako sztuka spetniania
oczekiwan istotnych interesariuszy, poszukiwanie dynamicznej réwnowagi pomig-
dzy interesami wszystkich zainteresowanych. Jest to wigc proces poznawania
i wiaczania zmieniajacych si¢ oczekiwan spotecznych w strategie zarzadzania,
a takze monitorowania wplywu takiej strategii na konkurencyjnos¢ firmy.

Podejécie to opiera si¢ na teorii zarzadzania interesariuszami, znanej z przeto-
mowej pracy R.E. Freemana'®. Wspéiczesnie ten system zarzadzania koncentruje
si¢ na identyfikacji istotnych z punktu widzenia firmy grupach interesariuszy,
monitorowaniu ich oczekiwan i reagowaniu na te, ktére zdaniem menedzeréw sa
istotne w ramach strategii zarzadzania ryzykiem. Nieco inne podejscie zostalo za-
proponowane poézniej przez A. Svendsen, ktéra uzywa terminu ,,wspdtpraca z inte-
resariuszami” (stakeholder collaboration) zamiast zarzadzania interesariuszami,
aby podkresli¢ wzajemne korzysci wynikajace z takiego procesu''. W modelu
Freemana mamy zatem podejécie ,firmocentryczne”, gdzie wszelka aktywnos$¢
lezy po stronie firmy, ktéra organizuje i prowadzi dialog z r6znymi, wybranymi
grupami interesariuszy, w modelu Svendsen zas$ firma jest jednym z interesariuszy,
tworzac wspolnie z innymi interesariuszami swoista przestrzen dialogu, w ktdrej
powstaja rozwiazania korzystne dla wielu stron jednocze$nie.

Taki dialog z interesariuszami moze obejmowac rézne grupy. British American
Tobacco np. prowadzi seri¢ spotkan z wieloma grupami interesariuszy, zaréwno

'0 R E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston, MA, 1984.
' A. Svendsen, The Stakeholder Strategy. Profiting from Collaborative Business Relationships,
Berrett-Koehler Publishers, Inc., San Francisco 1998.
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wewnetrznych, jak i zewnetrznych, lokalnych (w Augustowie, gdzie maja zaktad
produkcyjny) i krajowych. Z kolei Tesco prowadzi tego typu systematyczny dialog
ze swoimi dostawcami, a Provident — z przedstawicielami pracownikéw. Za-
zwyczaj motywacje menedzeréw s3 zwiazane z nastawieniem na spelnianie
oczekiwarn, np. ,tego od nas inni oczekuja”’, ,stuzymy innym”. Ale warto pod-
kresli¢, ze wspdtpraca z istotnymi interesariuszami moze by¢ cennym zrédiem
budowania przewagi konkurencyjnej przez dostgp do wiedzy czy nowych zasobéw
albo jako wazny element systemu ,wczesnego ostrzegania”’. Wspomniana juz
A. Svendsen pisze, Ze strategiczna wspodlpraca z interesariuszami umozliwia roz-
wiazywanie probleméw istotnych z punktu widzenia wszystkich stron, stanowiac
cenng podstawe dla innowacyjnosci. Chodzi wigc przede wszystkim o wspélne po-
szukiwanie najlepszych dla wszystkich zainteresowanych stron rozwiazan i wspol-
ne podejmowanie dziatan na rzecz takich wlasnie rozwiazan.

5. CSR jako tworzenie szans

Podstawa trzeciego modelu CSR réwniez jest strategia osiagania obop6lnych
korzysci. Czesto realizacja tego wtasnie modelu jest oczekiwana kontynuacja dia-
logu z interesariuszami, szczegdlnie jezeli chodzi o projektowanie nowych roz-
wigzan w zakresie produktéw lub ustug. CSR jest wtedy metoda wzmacniania
przewagi konkurencyjnej na rynku poprzez dostarczanie innowacyjnych produk-
tow/ustug, tworzac warto$¢ dla wszystkich (wealth-creation), jest tworzeniem
nowych szans rozwoju jednoczesnie dla biznesu i spoteczenstwa. W tym sensie jest
niejako zawarciem nowej umowy mig¢dzy biznesem i spoleczeristwem, poniewaz
koncentruje si¢ nie tylko na samym procesie dialogu — jak w poprzednim modelu -
ale takze na wdrazaniu innowacyjnych rozwiazan w gléwnych obszarach dzia-
talnosci komercyjnej, szczegdlnie nakierowanych na zaspokajanie potrzeb, wczes-
niej niedostrzeganych. Moze tu chodzi¢ o odkrywanie nowych nisz rynkowych (np.
,»U podstaw piramidy”, czyli BOP — base of the pyramid), bardziej efektywne
wykorzystanie technologii na rzecz rozwoju spolecznego czy tez spdjnosci
spotecznej, ale jednoczesnie tego typu dzialania umacniaja pozycj¢ firmy na rynku
lub pozwalaja jej rozwija¢ si¢ na nowych rynkach'’. Motywacja to zazwyczaj
przekonanie o potrzebie wnoszenia wkladu przez firm¢ w rozwdj spoleczny,
tworzenie szans rozwoju dla wszystkich.

Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w ramach tego modelu czgsto jest wypro-
wadzana z koncepcji zréwnowazonego rozwoju (sustainable development), a
czasem nawet z nia utozsamiana. Zgodnie z najprostsza chyba definicja, rozwoj
zrdwnowazony to taki przebieg rozwoju gospodarczego, ktéry nie narusza w spo-
s6b istotny i nieodwracalny srodowiska zycia czlowieka, godzac prawa przyrody

12 World Resources Institute, International Finance Corporation, The Next 4 Billion. Market Size
and Business Strategy at the Base of the Pyramid, Washington 2007.
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i prawa ekonomii"’. Strategia rozwoju zréwnowazonego jest niezbywalna podstawa,
odpowiedzialno$ci w nowoczesnym biznesie. W tym kontekscie podaje sig, ze
realizacja idei zréwnowazonego rozwoju to poszukiwanie takich rozwiazan dla
dziatalno$ci gospodarczej, ktére sa spotecznie odpowiedzialne, ekologicznie przy-
jazne i ekonomicznie wartosciowe jednoczesnie.

Aby przyblizy¢ ten model CSR, mozna przeanalizowa¢ strategi¢ Nestle w
Ameryce Potudniowej'. Jak ta firma wykorzystuje swéj potencjat, by zapewnié¢
zaréwno zysk dla akcjonariuszy, jak i dobrobyt spoteczny? Skoro jest najwigkszym
producentem zywnosci, czyli dziata w niezwykle wrazliwym spotecznie obszarze,
to przede wszystkim w odpowiedzialny sposéb wspdtpracuje ze wszystkimi part-
nerami, ktérych dzialanie wplywa na tworzenie wartosci dodanej. Wzmacnianie
ich pozycji, upowszechnianie i udostgpnianie wtasnych doswiadczen i technologii,
oferowanie pomocy w stalym podnoszeniu jakosci, to tylko niektére elementy
ksztattowania lepszych warunkéw rozwoju spolecznego i gospodarczego calego
kontynentu. To w zasadzie przeciez jest podstawowa powinnos¢ obywatelska takie;j
firmy, jezeli metaforycznie uznaliby$my ja za odpowiedzialnego obywatela danej
spolecznosci.

Podstawowymi partnerami Nestle sg rolnicy, hodowcy, plantatorzy, ci wszys-
cy, ktérzy moga dostarczaé potrzebne firmie surowce. Ekologicznie przyjazne
rolnictwo to wielkie wyzwanie w skali globalnej. Warto wigc zrobi¢ wszystko, co
tylko mozliwe, by uczyé, przekonywaé, wspiera¢ na tej trudnej drodze rolnikéw.
A potem od nich kupowaé po sprawiedliwych cenach. Przetwérstwo to nast¢pne
ogniwo tworzenia wartosci. Bezpieczenstwo w procesie produkcji, odpowiednio
przeszkoleni ludzie, technologie przyjazne srodowisku to elementy dobrze stuzace
firmie i wszystkim pracownikom. W efekcie powstaja produkty, ktére sa chetnie
kupowane przez konsumentéw i dobrze im stuza. Brzmi to niezwykle prosto, ale
trzeba spojrze¢ na skalg¢ oddziatywania w Ameryce Potudniowej. Nestle zatrudnia
tam 38 tys. pracownikéw i jednoczesnie posrednio tworzy miejsca pracy dla
650 tys. innych os6b w catym taficuchu dostaw. W wydanym przez Nestle raporcie
mozna znalezé szczegétowe przyktady, jak tworzac wartos¢ dla spoleczenstwa,
jednoczesnie mozna tworzy¢ wartos¢ dla firmy.

6. Zakonczenie

Przedstawiona typologia ma charakter wstgpny i pokazuje przede wszystkim
kierunki rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci w praktyce biznesowej. Nie ma tez
charakteru wartosciujacego, przynajmniej bezposrednio, bowiem wybdr modelu
jest uwarunkowany wieloma czynnikami i nie nalezy ocenia¢, ze jeden z tych

13'S. Koztowski, Droga do ekorozwoju, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 57.
14 Nestle, The Nestle Concept of Corporate Social Responsibility as Implemented in Latin Ame-
rica, Nestle, Switzerland 2006.
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modeli lepiej realizuje ide¢ spolecznej odpowiedzialnosci niz inny. Jednoczes$nie
chcemy zaznaczy¢, ze istnieje takze czwarty model spotecznej odpowiedzialnosci,
w ktérym nie s3 akcentowane tak silnie obopdlne korzysci. Chodzi o model do-
skonatosci systemu zarzadzania. Wtedy CSR jest rozumiane jako stale dosko-
nalenie struktury zarzadzania w celu budowania przewagi konkurencyjnej na
rynku, opartej na zapewnieniu trwalej wartosci. Poérednio ten model réwniez przy-
czynia sie do tworzenia wartosci i dla firmy, i dla spoleczenstwa, ale ten zwiazek
nie jest tak bezposredni jak w modelach przedstawianych powyzej.

Obecnie CSR jest coraz lepiej ugruntowang wiedza, z powodzeniem wyko-
rzystywanga przez najlepsze firmy. Oczywiscie, sa takze firmy, zar6wno na swiecie,
jak i w Polsce, ktore traktujg CSR jak przystlowiowy kwiatek do kozucha, ktére
wykorzystujac rézne instrumenty PR, usiluja budowaé wsréd swoich interesariuszy
wizerunek firmy odpowiedzialnej zazwyczaj dopiero wtedy, gdy ich reputacja
wilasnie gwattownie si¢ zalamuje. I wowczas szukaja mozliwosci sfinansowania
przypadkowo wybranych celéw charytatywnych, najlepiej tych najbardziej zauwa-
zalnych przez media, chcac jak najszybciej ,,odkupi¢ swoje grzechy”. Ale to prze-
ciez nie swiadczy o niskiej wartosci samego CSR, tylko o podstawowej nie-
umiejetnosci zarzadzania i1 madrego korzystania z dostgpnych instrumentéw.
Dlatego typ modelu CSR powinien by¢ dobierany $wiadomie — wtedy przynosi
najwigksze korzysci spoteczne i biznesowe jednoczesnie.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
IN THE WIN-WIN STRATEGY CONTEXT

Summary

The future success of the corporate social responsibility (CSR) implementation depends on the
clarity related to the interlink between society and business. This paper argues that there are three
different models of CSR in management based on the win-win strategy. It characterizes the various
models: CSR as strategic philanthropy, CSR as dialogue with stakeholders, and CSR as the business
contribution to sustainable development. In the course of discussion some arguments are presented in
order to exploit these three models to achieve both competitive advantage in the market and wealth
creation in the society.
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