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Wstep

Dziatania na rzecz rozwijania relacji z uczestnikami rynku to jeden z wazniejszych
przejawow przedsigbiorczosci. Oczywiscie chodzi o taki rodzaj relacji, w ktorych do
tworzenia pewnego rodzaju kapitatu niematerialnego i wartosci dodanej organizacji
wykorzystuje si¢ zachowania i postawy uznawane (akceptowane) spolecznie. Coraz
powszechniej dostrzega si¢, ze jest to istotny sposdb wpltywania na jakos$¢ zarzadzania
relacjami, a ponadto — co wazne — instrument wspierajacy dziatania na rzecz osiggania
i utrzymywania trwatego sukcesu rynkowego'.

Kiedy z moimi wspotpracownikami z Zaktadu Zachowan Rynkowych i Przedsig-
biorczosci w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej 1 wspot-
autorami tej ksigzki dyskutowaliSmy o potrzebie jej napisania, uznaliSmy, ze zalezy
nam zar6wno na formie, jak i na tresci naszej publikacji. Kierowali$my si¢ przy tym
zasada, aby:

 zagadnienie zachowan i postaw etycznych dotyczylo wspotczesnych podmiotow

gospodarczych;

o przytaczane przyktady akceptowanych spotecznie zachowan i postaw miaty moz-

liwie interdyscyplinarny charakter;

o skutki owych przyktadéw zaréwno dostarczaty dowodow o korzysciach ilosciowych,

jak réwniez przynosily efekty jakosciowe, z wyraznym akcentem na te drugie.

Swiadomi, ze wszelkie zachowania i postawy etyczne wywodza si¢ z zasad moral-
nych, zdecydowali$my si¢ na uzycie w tytule pojecia przyzwoito$é® jako terminu uni-
wersalnego, ponadczasowego i niewrazliwego na zmiany i trendy slowotworcze.
Przyzwoito$¢ to wszak cel i $rodek do celu — warto$¢ istotna w spoleczenstwie, jego

" Etyka i moralno§¢, zawsze wazne, przeniknely do nauk o zarzadzaniu na przetomie XX i XXI w.
dzigki uczonym z krajow zachodnich, m.in. P. Druckerowi (1994), J.C. Jacksonowi (1999) i P. Pra-
tley’owi (2000), L. Van Rayanowi (1999) oraz E. Sternbergowi (1998). W Polsce zasady etyki i przy-
zwoitych zachowan i postaw w biznesie skutecznie upowszechniaja w ostatnich latach m.in. J. Adamczyk
(2009), J. Dietl i W. Gasparski (2001), J. Filek (2002), B. Klimczak (1996), Z. Malara (2005), P. Minus
(1995), B. Nogalski i J. Sniadecki (2001), Cz. Porebski (1996), E. Skrzypek (2010), JI. Tischner (1991),
L. Zbiegiem-Maciag (1994), A. Lewicka-Strzalecka (2006).

2 0 ile spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa jest ttumaczeniem angielskiego Corporate Social
Responsibility, o tyle przyzwoito§¢ w zarzadzaniu wydaje si¢ odpowiednikiem angielskiego Propriety in
the Management, lub Correctness in the Management.
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kulturze i obyczajach, ale takze — konkretniej — wazny atrybut opisujacy charakter po-
stepowania grup i dzialéw spotecznych. Istotny takze w biznesie”.

Najogolniej rozumiana przyzwoito$¢ w zarzadzaniu to standardy, ktorych zroédltem
sa zasady moralne i normy etyczne wynikajgce z litery prawa i nasycone jego duchem.
Regulujg one postepowanie jednych (ludzi, podmiotéw) wobec drugich w obrebie da-
nej zbiorowosci, bez wzgledu na charakter, intencje, okolicznosci i sposob dziatania.

Pozorie logiczny i klarowny zapis przysparza wszak od zarania dziejéw sporo
problemoéw interpretacyjnych. Kryteria przyzwoitosci nie sa dane na zawsze, ale
zmieniaja si¢ w czasie zaleznie od okolicznosci, a nawet przyjmujg charakter relatyw-
ny, co — bywa — prowadzi do kryzysu przyzwoitos$ci, a w konsekwencji powigksza
przestrzen dla sfery postaw nieprzyzwoitych 1 zachowan watpliwych spotecznie. Kon-
sekwencja tego jest:

« kontestacja wczesniej respektowanych kategorii, a uznawanie norm nacecho-
wanych subiektywnym oportunizmem i konformizmem w podejmowaniu wszel-
kich decyzji zarzadczych;

o przedktadanie interesu wlasnego firmy (partykularyzm) ponad wartosci spolecz-
ne (grupowe);

o przekonanie podmiotow o wlasnej unikalno$ci i nieposkromionej niczym dosko-
nato$ci w dziataniu i postgpowaniu wzgledem przyjetych powszechnie regut po-
stepowania;

e wiara w nieograniczone mozliwosci co do dowolnej interpretacji i selektywnego
korzystania z praw demokracji.

O tym, ze tatwo przekroczy¢ granice przyzwoitosci i mas¢ krytyczna, §wiadcza
ujawniane okresowo afery korupcyjne, sadownie rozstrzygane sprawy tzw. lobbystow,
nieprawidlowosci w procedurach przetargowych, a takze np. liczne sprawy w sadach
pracy w zwiazku ze zjawiskiem mobbingu. Wszystko to wskazuje na aktualnosc
1 waznos$¢ przyzwoitosci w praktyce gospodarczej w ogole i dziatalnoSci biezacej
podmiotéw w szczegolnosci. Przyzwoitos¢ jako rodzaj wyzwania, przymusu i po-
trzeby umozliwia bowiem porzadkowanie sposoboéw i regul postgpowania (takze)
w zarzadzaniu. Ogranicza (bezposrednio) dowolno$¢ w dazeniu do osiggania zyskow,
a przy tym — wydaje si¢ — umozliwia (posrednio) uzyskiwanie wymiernych korzysci
wynikajacych z pomnazaniu kapitatu relacyjnego.

Przyzwoito$¢, razem z intuicyjnymi (nieu§wiadomionymi), ale i racjonalnymi
(u$wiadomionymi) normami, wzmacniana przyktadami (wzorcami) zachowan i po-
staw uczestnikow rynku umozliwia wypracowanie korzystnych i uznawanych spo-
tecznie standardow. I o tym jest ta ksigzka. Opisano w niej wiele przyktadow zrdzni-

* Wprawdzie w 1970 r. M. Friedman na tamach ,,The New York Times Magazine” przekonywat, ze je-
dynym spotecznym obowiazkiem biznesu jest zwigkszanie zysku, to przedsigbiorstwa, podlegajac presji
spolecznej, zmuszone sg postgpowac wedle regut spotecznej odpowiedzialnoscei i dziatan prospotecznych
wyrazanych przyzwoito$cig wzgledem otoczenia i wobec wlasnych pracownikow.
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cowanych zachowan nagannych i pozadanych, stuzagcych wzmacnianiu przyzwoitych
postaw, a przez to godnych upowszechniania.

Autorzy ufaja, ze przedstawione w ksiazce rozwazania dla organizacji, instytucji
i podmiotow gospodarczych stang si¢ przyczynkiem do rozwijania wrazliwosci na za-
gadnienie przyzwoitosci. W konsekwencji zas spowodujg aktywnos$¢, ktorej celem be-
dzie propagowanie przyzwoitych zachowan i postaw w relacjach. Nie tylko w formie
deklaracji, ale rowniez wymuszania i utrwalania w praktyce organizacyjne;.

Autorzy jako wytrawni teoretycy i doswiadczeni praktycy zarzadzania sa w pehi
swiadomi, ze tacinska maksyma: Verba docent, exempla trahant (pol. Stowa uczg,
przyktady pociggajg) moze by¢ adresowana do przedstawicieli najszerzej rozumiane-
go biznesu, a opisywane w ksigzce przyktady przyzwoitych praktyk moga mie¢ klu-
czowe znaczenie w podnoszeniu jakos$ci relacji pomiedzy partnerami w biznesie oraz
dziatan i decyzji zarzadczych firm. Dzialania oparte na opisywanych wzorcach oraz
wnioski z nich plyngce umozliwig zwigkszanie zaufania spotecznego, wypierajac przy
tym z praktyki niepozadane zachowania i postawy.

Niniejsza ksigzka zdaje si¢ czyni¢ zado$¢ zgloszonej potrzebie. Wpisuje si¢
bowiem w szeroka platforme dyskusji o przyzwoito$ci i mozliwosciach jej upo-
wszechniania w codziennej dzialalno$ci organizacji i instytucji, a czytelnik poszukuja-
cy mozliwo$ci poszerzenia wiedzy zwiazanej z tg problematyka zyskuje dzigki niej
mozliwo$¢ zapoznania si¢ z teorig i praktyka zagadnienia. Skierowana jest natomiast
zarowno do praktykow: etykdw i moralistow, jak i do menedzerow i specjalistow od
kreowania zachowan i postaw, znawcow literatury przedmiotu oraz studentéw. Auto-
rzy ksigzki przedstawili zagadnienia dotychczas rzadko podejmowane w literaturze
przedmiotu przez innych autorow.

Tak okreslonym zamiarom autoréw odpowiada uktad ksigzki oraz jej tresci. Opra-
cowanie ma charakter monografii zlozonej z dwunastu rozdzialow, z ktérych kazdy
jest wzglednie odrgbny. Autorzy wywotuja wiec rozmaite, komplementarnie uktadaja-
ce si¢ aspekty zwigzane z przyzwoito$cig w zarzadzaniu. Jest to istotne, poniewaz takie
ujecie pozwala rdwnoczesnie wyr6dzni¢ te problemy, ktore zwracaty w ostatnich latach
uwage teoretykow i z ktérymi mierzyli si¢ praktycy. I tak w ksiazce:

o Przedstawiono rozwazania i dylematy dotyczace odpowiedzialno$ci moralnej
przedsigbiorstwa i szeroko rozumianego $rodowiska biznesu. Oba podmioty co-
raz czgsciej traktuja odpowiedzialno$¢ spoteczng jako warunek konieczny dhugo-
terminowej obecnosci na rynku.

e Przyblizono zagadnienie zwigzane ze spotecznie odpowiedzialnym zachowaniem
organizacji i instytucji, wyrazanym przyzwoito$cia wzgledem otoczenia i wobec
wlasnych pracownikow .

4 .aby wszystko, co rzeczywiscie lezy w interesie publicznym, stalo sie interesem wlasnym przedsie-

biorstwa. Zob. P. F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 1994, s. 418.
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 Opisano zagadnienie gospodarki rynkowej i wolnej konkurencji w aspekcie regut
fadu 1 porzadku spotecznego.

e Omoéwiono kwestie ochrony prawnej praw konsumentéw na przykladzie rynku
elektronicznego.

o Przedstawiono zjawiska zwigzane z zagadnieniem budowania potencjatu (pod-
miotu i klastra) oraz z dylematami etycznymi przedsigbiorstw funkcjonujacych
w uktadach klastrowych.

e Omoéwiono zastosowanie idei przedsigbiorstwa spotecznie odpowiedzialnego po-
kazano na przyktadzie mozliwosci jej wykorzystania do konstruowania strategii
wygrywajacych jako warunku osiggania celéw dtugookresowych i rozwoju.

o Uznajac znaczenie wiedzy i kapitalu intelektualnego jako cennego sktadnika
warto$ci przedsiebiorstwa, przyblizono zagadnienie ochrony i zarzadzania wla-
snoscig intelektualng w przedsigbiorstwie jako istotnego komponenty biznesu
odpowiedzialnego spotecznie.

e« Omoéwiono tworzenie tzw. kapitalu reputacyjnego oraz role i zadania, jakie
w tym procesie przypadly wizerunkowi odpowiedzialnego spolecznie przedsig-
biorstwa i dziataniom zorientowanym na jego utrzymanie i wzmacnianie w dia-
logu ze spotecznoscia lokalng i jej interesariuszami.

e W dwodch rozdziatach poswigconych roli odpowiedzialno$ci spolecznej
w funkcjonowaniu uczelni wyzszej przedstawiono potrzeb¢ godzenia wielo$ci
celow szkoty wyzszej oraz opisano metod¢ oceny oczekiwan interesariuszy i go-
dzenia pozornie sprzecznych interesOw w dziatalno$ci uczelni.

o W celu przyblizenia praktyki organizacyjnej zaprezentowano przyktad praktycz-
nego godzenia wartosci spolecznych z interesem wiasnym podmiotu gospodar-
czego.

o Odniesiono si¢ do kwestii zarzadzania innowacjami w uczelni wyzszej oraz go-
dzenia sprzecznosci pomigdzy interesem uczelni i regionu.

 Na tle funkcjonowania szkoly wyzszej przyblizono problematyke zarzadzania in-
nowacjami z uwzglednieniem kryterium przyzwoitosci.

Autorzy sg w pelni $wiadomi, ze zagadnienia zwigzane z najszerzej rozumiang

przyzwoito$cig w zarzadzaniu sg ze wzgledu na swoja ztozonos¢ i relatywnos$¢ trudne
w opisie i nie utatwiajg formutowania uogolnien oraz arbitralnych wnioskow. W jaki

stopniu jednak to si¢ udato? Ufajac, ze w duzym, ostateczng ocen¢ zostawiamy Czy-
telnikowi. Niezaleznie wszak od wyrazonych watpliwo$ci autorzy maja nadzieje, ze

w warunkach niedoboru publikacji uwzgledniajacych perspektywe przyzwoitosci
w zarzadzaniu, przygotowana monografia moze stanowi¢ cenne i niezbedne zrédto
wiedzy z tego obszaru i okaze si¢ przydatna w uzupeieniu luki miedzy oczekiwa-

niami rynku czytelniczego a propozycjami wydawniczymi.
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Ksiazka, ktorej mam zaszczyt by¢ wspotautorem i redaktorem naukowym, powsta-
fa w wyniku pracy zespolu, ktéoremu in gremio i z osobna niech mi bedzie wolno
w tym miejscu serdecznie podzigkowaé za wspotprace.

Zbigniew Malara






1. ODPQWIEDZIALNOS(’:
W DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Aldona Malgorzata Deren*

Odpowiedzialnos¢ moze podjqc tylko ten, kto
jest swiadomy, kto rozumie, co to jest odpowiedzialnosc.
Georg Picht, 1981, s. 22

Postrzegajac czlowieka jako kreatora odpowiedzialnosci, szczegdlnie w dziatalnosci gospodarczej, wy-
maga si¢ od jednostki §wiadomego i przemyslanego dzialania, zdolno$ci przewidywania skutkow zarow-
no swojego dzialania, jak i dzialania innych ludzi. Cztowieka zdolnego do odpowiedzialnosci cechuje
poczucie sprawczosci wobec samego siebie i otaczajacego $wiata. Wspotczesnie dysponentem odpowie-
dzialno$ci moralnej sa rowniez przedsigbiorstwa i szeroko rozumiane $rodowiska biznesu, ktore coraz
czeSciej traktuja t¢ odpowiedzialnosé, jako warunek konieczny dtugoterminowej obecnosci na rynku.

1.1. Wprowadzenie

Ostatnie stulecie pokazato, ze jednym z obszarow generujacych najpowazniejsze
problemy jest sfera dziatalnosci gospodarczej, glownie z powodu rosnacej ztozonosci
proceséw gospodarczych, jak rowniez coraz silniej ujawniajacej si¢ tendencji do glo-
balizacji. Kazda zmiana warunkdéw pociaga za soba zmiang w $rodkach wykorzysty-
wanych przez czlowieka, a takze w jego zachowaniach, zwyczajach i praktykach,
przynoszac nowe problemy spoteczne. Zmiany te wymagaja innego spojrzenia na wie-
le zagadnien, w tym rowniez na szeroko rozumiana odpowiedzialnos’él.

Adresatem tej odpowiedzialnosci jest podmiot jednostkowy — osoba ludzka, spraw-
ca konkretnego czynu, ktory w momencie dziatania ma §wiadomo$¢ (zdolnos¢ roze-
znania moralnego) i wolno$¢ wyboru zachowania. Podmiot ten dziata rowniez wspol-
nie z innymi, a przedsigwzigcia zespotu (np. cztonkdéw zarzadu spoiki) i ich efekty nie

* Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Zaktad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczosci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.
1'J. Jackson, Biznes i moralnosé, Warszawa 2001, s. 26.
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obcigzaja w calosci konta poszczeg6lnych jednostek, ale tez jednostki nie moga si¢ od
nich dystansowaé. W takim przypadku mozna mowi¢ o wspotodpowiedzialnosci, przy
czym kazdorazowe okreslenie stopnia i zakresu tej wspdlnej (podzielonej) odpowie-
dzialnos$ci nie jest proste, poniewaz zalezy od wielu czynnikéw. Jej wielko$¢ nie ma
wprawdzie charakteru arytmetycznego i postaci utamka, w ktorego mianowniku znaj-
duje si¢ liczba 0s6b zaangazowanych we wspolne dzialanie, ale jej ponoszenie nie bu-
dzi watpliwosci.

Pytanie, kto ponosi odpowiedzialno$¢ w dziatalnosci gospodarczej: jednostka, gru-
pa (np. przedsigbiorstwo) czy biznes jako cato$¢, stanowi temat rozwazan prezento-
wanych w tym rozdziale. Nie chodzi jednak o odpowiedzialno$¢ wynikajaca
z koniecznos$ci stosowania si¢ do zasad obowiazujacego prawa, ale o odpowiedzial-
no$¢ niewymuszong, swiadoma, z ktéra mamy do czynienia wowczas, gdy podmiot
gospodarczy w poczuciu swej obywatelskosci (ang. corporate citizenship) decyduje
si¢ na ponoszenie odpowiedzialnosci za wszystkie swoje dziatania.

W rozdziale przyjeto zatozenie, ze podstawowe znaczenie ma odpowiedzialnosc¢
indywidualna. Wskazanie bowiem jej zakresu pozwala na okreslenie odpowiedzialno-
$ci przedsicbiorstwa, a w konsekwencji odpowiedzialnosci srodowisk biznesu. Te
ostatnie rozumiane sa jako zbior podmiotéw gospodarczych (indywidualni przedsie-
biorcy, przedsigbiorstwa, instytucje finansowe, stowarzyszenia dzialajace na rzecz
rozwoju gospodarki)z.

1.2. Pojecie i rodzaje odpowiedzialnosci

Autor Filozofii odpowiedzialnosci XX wieku, zauwaza, ze w czasach paradygmatu
starozytnego dominowat rozum, obiektywno$¢, a podstawowym pojgciem byta praw-
da. Czasy nowozytne przyniosly ze sobg wolg, subiektywnos$¢, relatywizm oceny,
wolnos$¢ wyboru zachowan i postaw. Trzecim paradygmatem filozofii jest natomiast
paradygmat dialogiczny, zwigzany z pojeciem odpowiedzialnosci™.

Badacze filozoficznej genezy pojg¢cia odpowiedzialno$ci doszukuja si¢ jej w $re-
dniowiecznym terminie prawnym responsibilitas, pochodzacym od czasownika re-
spondere, a oznaczajagcym odpowiedzialnos$¢ za siebie, mozliwo$¢ samoobrony przed
sadem, w sensie obrony jakiej§ sprawy, odpowiadanie na oskarzenie. Odpowiedzial-
nos¢ ma podwaojne odniesienie: odpowiada sie za cos albo kogos, bgdz tez jest sie od-
powiedzialnym przed kims (instancjg, zleceniodawcg), kto jest Zrodtem odpowiedzial-
nosci.

% Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspélczesnosci, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2013.
. Filek, Filozofia odpowiedzialnosci XX wieku, Wydawnictwo Znak, Krakow 2003.
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Jan Wolenski przywoluje czasownik tenere, ktory stosowali prawnicy w Starozyt-
nym Rzymie, a ktory miat oznaczaé bycie zwigzanym w sensie naturalistycznym, co
mogloby $§wiadczy¢ o koniecznosci poczuwania si¢ do odpowiedzialnosci w dzisiej-
szym rozumieniu. Jeszcze innym tacinskim terminem zwiazanym z odpowiedzialno-
Scig jest imputatio oznaczajace przypisanie danej osobie sprawstwa, na podstawie kto-
rego formutuje si¢ oskarzenie, a nastgpnie orzeka o winie. Logicznie rzecz ujmujac,
imputatio 1 respondere wzajemnie si¢ uzupetniaja. Obrona przed sadem jest odpowie-
dzia na uprzednie przypisanie czynu. Natomiast zarzuty stawiajace cztowieka w stan
oskarzenia formuluje si¢ w oczekiwaniu na odpowiedz, usprawiedliwienie, aby nie
wyda¢ pochopnego i niewtasciwego wyroku.

Juz w najstarszych §wiadectwach historii kultury odpowiedzialno$¢ kojarzona byta
ze sprawstwem oraz zawinieniem. Uchwytne empirycznie (dajace sig¢ udowodnic)
zmiany dokonywane w $wiecie przypisywano pierwotnie nie tylko osobom ludzkim,
lecz takze bostwom, zwierzgtom, a nawet przedmiotom martwym, symbolom i zaklg-
ciom®. Wiazato si¢ to czesto z personifikacja tych animistycznie czy tez magicznie
traktowanych sprawcow, a nawet przypisywaniem im celowosci dziatania.

W czasach starozytnych specyfika prawniczej odpowiedzialno$¢ wynikata z poja-
wienia si¢ w miejsce instancji osobowej (indywidualnej badz zbiorowej) instytucji na-
ktadajacych zobowiazania oraz rozliczajacych z ich wypetniania. Takie pojgcia bo-
wiem, jak zastuga czy wina nie maja racji bytu w stanie natury — tworza si¢ dopiero
w stanie spofecznym, a nastepnie panstwowym’. Takie instytucje, jak niewolnictwo,
wladza, sad przyniosly nowe konotacje pojecia odpowiedzialnos¢.

Z czasem prawne pojecie odpowiedzialno$ci nabrato znaczenia moralnego,
a w kulturze europejskiej proces ten zainicjowata chrzescijanska eschatologia istoty
ludzkiej obdarzonej indywidualng dusza. Nowo$¢ wniesiona w rozumienie odpowie-
dzialnos$ci przez etykg chrzescijanska to uzewngtrznienie odpowiedzialnosci. Czlo-
wiek odpowiada nie tylko za dziatania w sferze zewngtrznej, w otaczajacym §wiecie,
lecz takze za wewngtrzne zamiary i motywy dziatan, za wlasne uczucia i mysli, nad
ktorymi powinien nauczy¢ si¢ panowac. W tym ujeciu odpowiedzialnos¢ odnoszono
do obszaru intymnego, psychicznego, ulokowanego w duszy ludzkiej, do podswiado-
mosci 1 samoswiadomosci — obszaru niedostgpnego innym ludziom, ale dostgpnego
Bogu, ktory obdarza cztowieka dusza i zachowuje z nim w ten sposob wigz. Odpo-
wiedzialno$¢ wyznaczato i zarazem rozliczalo z niej sumienie. W takim wtasnie ujgciu
moéralnoéc’ chrzescijanska data podstawe filozoficznemu rozumieniu odpowiedzialno-
$ci.

* M. Ossowska, Z dziejéw pojecia odpowiedzialnosci, [w:] M. Ossowska, O czlowieku, moralnosci
i nauce, PWN, Warszawa 1983, s. 399-403.

5 B. Spinoza, Etyka. W porzadku geometrycznym dowiedziona, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2008, s. 284.

® G. Picht, Pojecie odpowiedzialnosci, thum. K. Michalski, [w:] Odwaga utopii, PIW, Warszawa 1981,
s. 236.
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Wedlug egzystencjalistow, 1 zgodnie z najbardziej znanym pogladem Jeana-Paula
Sartre'a, cztowiek, bedac skazanym na wolnosc¢, zostaje zarazem skazany na odpowie-
dzialnos$¢. Odpowiedzialnosé staje si¢ absolutng odpowiedzialno$cig wewnetrzng, to-
talng odpowiedzialnoscia za siebie’. Swiadomy sartre’owski podmiot dokonujacy wy-
boru zdaje sobie sprawe z mozliwych konsekwencji swych czynow i bierze za nie
petna odpowiedzialno$¢, aby zapobiec utracie swej podmiotowosci — nie wpas¢ w si-
dla zlej wiary i nie utraci¢ autentycznosci egzystencji. Czujac na sobie tak rozumiang
odpowiedzialno$¢, cztlowiek odczuwa takze niepokdj (ftr. /'angoisse). Nie prowadzi on
jednak do bezczynnosci, lecz zmusza do dziatania, wybierajgc droge postgpowania,
ktora cztowiek sam musi odnalezé. Konsekwencje jego czynow dotyczy¢ beda calej
ludzkosci, a nie tylko jego. Pozostawiony samemu sobie nie znajduje zadnych prawd
ani wartosci, ktore moglyby kierowac jego zyciem. Nie ma zadnej etyki ogdlnej, ktéra
rozstrzygnetaby, jak zyc¢®. Aby istniata moralnos¢, spoteczenstwo, porzadek niezbedne
jest, by pewne wartosci byty brane powaznie i rozwaznie jako istniejace a priori’.

1.3. Odpowiedzialnos¢ praktyczna
w obszarze dzialalnosci gospodarczej

Pojecie odpowiedzialnosci ma wiele wymiarow. Z uwagi na objgtos¢ rozdziatu
pomini¢te zostang rozwazania poswigcone roznym typom odpowiedzialnosci wystepu-
jacym lub problematyzowanym w wielu dziedzinach nauki. W przeciwienstwie bo-
wiem do odpowiedzialno$ci metafizycznej opisujacej ludzki byt bardziej interesujaca
i wazna wydaje si¢ odpowiedzialno$¢ zwigzana z obszarami réznego rodzaju aktyw-
no$ci podmiotu, zwlaszcza aktywnos$ci gospodarczej, ktorg to mozna okresli¢ jako od-
powiedzialnos$¢ praktyczna. Pojecie to obejmuje wszelkiego rodzaju dziatania i zanie-
chania, ktore wywotuja rézne zmiany w rzeczywistosci, w otoczeniu, w ktorym
funkcjonuje podmiot. O takiej odpowiedzialno§ci mozna mowi¢ wowczas, gdy spet-
nione zostaly warunki ja umozliwiajace, wsrdod ktorych zasadniczo mozna wyodrebnié
warunki obiektywne i subiektywne.

Warunki obiektywne to:

e Warunek rzeczywistosci, w ktorej zdarzenia wigze zasada przyczynowo-skut-
kowa mogaca podlega¢ zmianie pod wptywem wolnego i swobodnego dziatania
podmiotu.

o Warunek czasowosci, w ktérym czas traktowany jest jako szereg nastgpujacych
po sobie momentow, linearno$¢ umozliwiajagca powigzania przyczynowo-skut-

7 J.P. Sartre, Problem bytu i nicosci. Egzystencjalizm jest humanizmem, przekt. M. Kowalska, J. Kijew-
ski, De Agostini Polska, Warszawa 2001, s. 137-138.

¥ Ibidem.

? Ibidem.
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kowe w obrgbie danej sytuacji wyznaczanej przez podmiot, zamiar, sprawstwo
itd.

e Warunek przedmiotu, za ktory jest si¢ odpowiedzialnym (moze to by¢ osoba,
grupa 0sob, np. pracownicy, zarzadzane przedsi¢biorstwo, a takze prawo, nakaz,
zadanie, za ktérego wykonanie odpowiada podmiot).

o Warunek warto$ci wyrazonych w praktyce w postaci norm lub powinnosci wy-
magajacych realizacji.

Jesli chodzi o subiektywne warunki odpowiedzialnosci praktycznej, to podmiotem
odpowiedzialno$ci jest osoba obdarzona wolnos$cig, czyli mozliwoscig samodzielnego
podejmowania decyzji oraz kontroli dziatan, a takze zaniechan, §wiadomoscia, pamig-
cig i wiedza o przeszlych, terazniejszych i przyszlych okoliczno$ciach swojego usytu-
owania w danej rzeczywistosci. W przypadku odpowiedzialnosci moralnej wiedza,
o ktorej mowa wyzej, ma charakter praktyczny, poniewaz warunkuje rozpoznanie
1 zrozumienie znaczenia wlasnego dzialania, a takze przypisane do nich obowigzki.

To, ze cztowiek moze $§wiadomie decydowac si¢ na czyny obiektywnie dobre lub
zte, stanowi istote sfery moralnej. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze okreslone czy-
ny sg dobre lub zte same w sobie, a wigc niezaleznie od stopnia §wiadomosci i wolno-
$ci czlowieka, ktory tych czynow dokonuje. Aby je oceni¢ w kategoriach dobra i zta,
wystarczy analizowaé obiektywne konsekwencje tych czynow. Wymiaru moralnego
nabierajg natomiast czyny nie same w sobie, lecz w odniesieniu do podmiotu, ktory
jest ich sprawca. Aby zatem stwierdzi¢, ze dany czyn jest dobry lub zty, wystarczy, ze
wiemy, o jaki czyn chodzi. Aby natomiast oceni¢ moralna odpowiedzialnos¢ cztowie-
ka za konkretny czyn, nie wystarczy, ze wiemy, jaki to jest czyn. Okreslone zachowa-
nie czlowieka analizowane samo w sobie nie zawiera jeszcze wymiaru moralnego.
Nabiera go dopiero w odniesieniu do sprawcy, a konkretnie w odniesieniu do stopnia
jego $wiadomosci i wolnosci przy dokonywaniu okreslonego czynu. Odpowiedzial-
no$¢ moralna pojawia si¢ zatem wszedzie tam, gdzie cztowiek podejmuje swoje dzia-
tania w sposob $wiadomy i dobrowolny'’. Tam, gdzie §wiadomo$¢ i dobrowolnos¢ jest
pelna, tam pelna jest rowniez odpowiedzialnos¢ moralna danego cztowieka za jego
zachowanie. Tam natomiast, gdzie z jakich§ wzgledow zmniejszona jest $wiadomosé
i/lub wolnos$¢ dziatania, tam tez w tym samym stopniu zmniejszona jest odpowie-
dzialno$¢ moralna za dany czyn.

Okreslenie warunkow niezbednych do zaistnienia odpowiedzialnosci pozwala na
wyodrebnienie rdznych jej rodzajow. Biorgc pod uwage sposéb realizowania odpo-
wiedzialno$ci oraz jej egzekwowania, mozna wyr6zni¢ odpowiedzialno$¢ normatywna
oraz funkcyjng. Pierwsza zwigzana jest z realizowaniem lub nierealizowaniem norm

19 Czyny ludzkie, to znaczy czyny wybrane w sposob wolny na podstawie sadu sumienia, moga by¢
kwalifikowane moralnie. Zob. Katechizm Kosciola Katolickiego, Wyd. Diecezjalne, Sandomierz 1999,
s. 1749-1761.
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moralnych lub prawnych i jest odpowiedzialnoscia normatywng moralng oraz odpo-
wiedzialnos$cig normatywng prawna.

Pod pojeciem odpowiedzialnos$ci prawnej rozumie si¢ okreslone prawem ujemne
konsekwencje (zastosowanie sankcji) wobec okreslonego podmiotu, zwigzane z zaist-
nieniem negatywnie ocenianego stanu rzeczy''. Podkresli¢ nalezy, ze ogblne pojecie
odpowiedzialno$ci prawnej jest przedmiotem sporéw teoretyczno-prawnych i dosé
rzadko wystepuje w literaturze prawniczej'?. Znacznie czesciej mowi si¢ o poszcze-
golnych aspektach odpowiedzialnosci prawnej, stosowanych w réznych gatgziach
prawa (np. o odpowiedzialno$ci cywilno-prawnej czy odpowiedzialnosci karnej).
W zalezno$ci od przyjetego kryterium, rozrdznia si¢ jej wiele rodzajow, m.in. odpo-
wiedzialno$¢ cywilng, czyli rodzaj odpowiedzialno$ci prawnej, ktory okresla majat-
kowy charakter sankcji (odszkodowanie), odpowiedzialno$¢ cywilng kontraktowa
(w przypadku wyrzadzenia szkody przez niewykonanie lub nienalezyte wykonanie
zobowigzania) i odpowiedzialno$¢ cywilng deliktowa (w razie wyrzadzenia szkody
czynem niedozwolonym). Podkresli¢ nalezy, ze odpowiedzialno$¢ cywilna moze wy-
nika¢ z winy, z tytutu ryzyka lub tez z zasad wspotzycia spolecznego; moze obcigzac
jedng lub wigcej 0osd6b w okreslonych czeséciach lub solidarnie (zobowigzanie solidar-
ne); moze dotyczy¢ takze sankcji innych niz odszkodowawcze (np. uniewaznienie
umowy).

Obok tradycyjnej odpowiedzialnosci cywilnej wyrdznia si¢ odpowiedzialnos¢ cy-
wilng gwarancyjna, ktora obcigza nie sprawce, a inny podmiot (osobg¢ badZ organiza-
cje, np. zaklad ubezpieczen) i nie ma charakteru sankcji. Z kolei odpowiedzialno$¢
karna jest odpowiedzialnos$cig sprawcy czynu spolecznie niebezpiecznego, zabronio-
nego pod grozba kary przez ustawe w czasie jej obowigzywania. Warunkiem odpo-
wiedzialno$ci karnej jest wina sprawcy w postaci umys$lnosci (zamiar bezposredni lub
ewentualny), a przy pewnych przestepstwach rowniez w postaci nieumyslnosci (lek-
komy$lnos¢ lub niedbalstwo). Jesli chodzi o odpowiedzialno$¢ funkcyjna, to jest ona
zwigzana z rolami petnionymi w spoleczenstwie. Czasami sg to role wynikajace z po-
trzeby realizacji naturalnych dazen ludzkich (np. rola matki, ojca). Niekiedy za$ sg to
role bedace wynikiem wyboru dokonanego przez podmiot (np. wykonywanie okreslo-
nego zawodu, zarzadzanie przedsigbiorstwem, piastowanie funkcji czlonka zarzadu
w spotce).

W praktyce zakresy przedmiotowe odpowiedzialnosci normatywnej oraz funkcyj-
nej czesto pokrywaja si¢, gdyz wymagania dotyczace petnienia poszczegdlnych funk-
cji spolecznych niejednokrotnie sa zbiezne z wymogami moralnymi albo prawnymi,
ktore same (obok norm obyczajowych) sg normami spotecznymi. Odpowiedzialnosé

'S, Sykuna, Odpowiedzialnosé¢ prawna, [w:] Leksykon wspolczesnej teorii i filozofii prawa, J. Zajadto
(red.), Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 215.

'2'W. Lang, Spér o pojecie odpowiedzialnosci prawnej, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Ko-
pernika. Nauki Humanistyczno-Spoteczne. Prawo, 1996, nr 37.
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funkcyjna najczgsciej bowiem sprowadza si¢ do koniecznos$ci respektowania pewnych
okreslonych norm prawnych albo kodeksow deontologicznych (kodeksoéw etyki za-
wodowej)"?, co jest niemal regula w przypadku tzw. wolnych zawodow, gdzie wy-
znacznikiem odpowiedzialnosci jest $wiadczona w sposdb profesjonalny wiedza, sztu-
ka 1 umiejetnosci.

1.4. Odpowiedzialnos¢ jednostkowa

Przenoszac rozwazania dotyczace odpowiedzialno$ci praktycznej na obszar dzia-
falnosci gospodarczej, mozna powiedzie¢, ze kazdy cztowiek, prowadzac dziatalnosc¢
gospodarcza, jest odpowiedzialny za podejmowane dzialania, przy czym zakres owej
odpowiedzialnosci zalezy od poziomu przystugujacej mu wolnosci, dostepnej mu
swiadomosci skutkéw podejmowanych dziatan, co $cisle wigze si¢ z poziomem wie-
dzy, jaka powinien posiadac, aspirujac do podejmowania okreslonego dziatania, a tak-
ze ze zdolno$cig do przewidywania skutkow podejmowanych dziatan. To ostatnie nie
jest tatwe do oceny, bowiem w dziatalnosci gospodarczej konsekwencje sa niekiedy
odlegte w czasie od momentu sprawstwa. W takiej sytuacji trudno jest ustali¢ zakres
odpowiedzialnosci jednostkowej podmiotu.

W sposob naturalny w ludzka kondycje wpisany jest konflikt rdl, ktérego zakres
wystepowania znacznie rozszerza si¢ w toku rozwoju cywilizacyjnego, a w szczego6l-
nos$ci gospodarczego. Jego istnienie utrudnia ustalenie odpowiedzialnosci jednostko-
wej podmiotu, bowiem wowczas odpowiedzialno§¢ wyznaczana jest przez kazda z rol
z osobna. Jesli zobowigzania wynikajace z tych rdl pozostajg ze soba w konflikcie, co
wedhug socjologdéw jest zasadg, ustalenie zakresu odpowiedzialnosci danej osoby wy-
daje si¢ trudne, a czasami wrecz niemozliwe do ustalenia. Jesli np. oddzieli si¢ rolg
pracownika przedsiebiorstwa od roli rodzica, to nietatwo ustali¢, ktéra z odpowie-
dzialnosci jest wazniejsza. Jak zauwaza Bozena Klimczak, etyka, ujmujac cztowieka
jako calos¢, nie popada w taka trudnos$¢. Jednak etyka zarzadzania, o ile przejmie eko-
nomiczny punkt widzenia, staje si¢ wobec niej raczej bezradna, np. ekonomista
w sferze biznesu spotyka si¢ z problemem, czy zagrozenie utratq pracy znosi, czy tez
nie znosi moralnej odpowiedzialnosci za wykonywanie przez pracownika niemoral-
nych polecen™.

Postrzegajac cztowieka jako zespot rol, ktore wyznaczajg rozne zakresy odpowie-
dzialnosci, etyka zarzadzania nie potrafi rozstrzygnaé, wobec kogo i wobec czego
cztowiek powinien by¢ przede wszystkim odpowiedzialny: czy wobec przedsiebior-
stwa, czy wobec wlasnej rodziny. Ponadto z ekonomicznego punktu widzenia postrze-
ga si¢ pracownika przede wszystkim jako element przedsigbiorstwa, rzadko jako stro-

'3 W. Gasparski, Wykiady z etyki biznesu, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 2002, s. 244 i n.
1 B. Klimezak, Etyka gospodarcza, Wroctaw 1996, s. 61.



20 Rozdziat 1

ng, ktora moze by¢ jeszcze ojcem, przyjacielem lub przedstawicielem spolecznosci lo-
kalnej". Jednostronne postrzeganie cztowieka, ujawniajace sie w dziedzinie dziatalno-
$ci gospodarczej, charakterystyczne dla obowigzujacego tam podejscia, doprowadzito
do zawezenia idei cztowieka w teorii ekonomii do homo oeconomicus, a w praktyce
biznesu do cztowieka firmy, ograniczajac tym samym jego odpowiedzialnos¢ moral-
na'°.

Wedlug Karla-Otto Apela, ograniczenie takie uzna¢ nalezy za niedopuszczalng pre-
sj¢ instytucji na jednostke. Presja taka prowadzi¢ musi do zaniku indywidualnego po-
czucia odpowiedzialno$ci i kompetencji ostatecznego rozstrzygania'’.

Ekonomiczny punkt widzenia pomija fundamentalny dla cztowieka aspekt zycia
jako pewnej jednosci, gdyz dzielgc zycie ludzkie na pelnione role, uniemozliwia do-
tarcie do tego, co stanowi istote cztowieczenstwa. Ograniczanie odpowiedzialnosci
moralnej jednostki podejmujacej dziatalno§¢ w $wiecie gospodarczym powstaje nie
tyle wskutek samego ujmowania cztowieka w perspektywie petlnionych przez niego
rol, co w momencie nieuzasadnionego preferowania jednej z nich.

1.5. Odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa

Poza sfera dyskusji pozostaje odpowiedzialnos¢ prawna przedsi¢biorstwa prowa-
dzacego dziatalno$¢ gospodarcza. Zarowno ekonomisci, jak i przedsigbiorcy akceptuja
odpowiedzialno$¢ prawng przedsigbiorstwa, jednoczesnie neguja jednak istnienie
i mozliwo$¢ egzekwowania odpowiedzialno$ci moralnej organizacji gospodarczej.
Przyczyn teoretycznych tego stanu rzeczy upatrywac nalezy w powszechnie obowig-
zujacej w ekonomii teorii fadu rynkowego, w ktorej przyjmuje si¢, ze niezaleznie od
dziatan jednostkowych na rynku panuje porzadek niebedacy zamierzonym skutkiem
tych dziatan, wspierajacy je indywidualizm metodologiczny, a ekonomia jest nauka
wolng od warto$ciowania.

Odmiennie postrzega to zagadnienie opinia spoteczna, bowiem w praktyce coraz
czesdciej oczekuje si¢ od przedsigbiorstw etycznego postgpowania, traktujac je jako
podmioty zdolne do odpowiedzialnosci moralnej. Nawet jesli przedsigbiorstwo nie
chce przyjac na siebie odpowiedzialnosci za swoje dzialania, to opinia spoteczna (naj-
czesciej sa to klienci) i tak wymusza na nim te odpowiedzialno$¢, co niewatpliwie
zmusza wielu przedsi¢biorcow do refleksji nad wlasnym postepowaniem.

Wydaje sie, ze w obecnej sytuacji gospodarczej i cywilizacyjnej uznanie przedsie-
biorstw za podmioty odpowiedzialne w sensie zardbwno moralnym, jak i prawnym ma

"* Ibidem, s. 60-61.

16 Ibidem, s. 61.

" K.O. Apel, Etyka dyskursu jako etvka odpowiedzialnosci — postmetafizyczna transformacja etyki
Kanta, ,,Principia", 1992,t. 'V, s. 7.
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istotne znaczenie nie tylko ze wzgledu na konieczno$¢ uporzadkowania wielu proble-
mow zycia gospodarczego, ale przede wszystkim ze wzgledu na potrzebg utrzymania
odpowiedzialnos$ci jednostkowej (indywidualnej). Odrzucenie odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa, ktore stanowi przeciez zesp6t ludzi podejmujacych wspdlne dziata-
nie, oznaczatoby zwolnienie jednostek w nim pracujacych z odpowiedzialnosci za to,
czego wspolnie dokonaty, i ograniczatoby ich odpowiedzialnos¢ jedynie do tych kon-
kretnych obszarow aktywnosci, do konkretnych rol zwigzanych z zajmowanym sta-
nowiskiem.

Badania socjologébw pracy wskazuja, ze w przypadku nieetycznego dzialania
przedsigbiorstwa, niezrownowazonego wlasciwag odpowiedzialno$cia, nastgpuje swoi-
ste dopasowanie wlasnego systemu wartosci pracownika do systemu obowigzujacego
w firmie. Nieponoszenie odpowiedzialnosci przez przedsigbiorstwo ostabia zatem po-
stawe etyczng jej pracownikow. Dzieje si¢ tak na skutek potrzeby zharmonizowania
wlasnej postawy z tym, co jest w przedsigbiorstwie dobrze widziane i premiowane.
Dlatego wlasnie Kenneth Joseph Arrow postuluje, ze gdyby nawet odpowiedzialnosé
przynosita szkode funkcji organizacyjnej, bytyby powody jej wprowadzenia z punktu
widzenia indywidualnych wartosci'®.

W praktyce najczesciej ceng za brak odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa jest po-
czucie bezkarnosci u pracownikow i obnizenie jakosci ich pracy. Zatem ceng placi
rowniez ten, kto sprawuje wtadze bez odpowiedzialnosci, a wigc samo przedsigbior-
stwo.

Jak zauwaza Peter Pratley, przeciwnicy uznania przedsigbiorstwa za podmiot zdol-
ny do ponoszenia odpowiedzialno$ci moralnej zapominaja, ze jego odpowiedzialno$c
wynika logicznie z wczesniejszego przyznania mu prawa do wolnosci. Jesli firmy
roszczg sobie uzasadnione prawo do wolno$ci i autonomii, to musza pamigtac, ze sg to
zarazem prawa moralne'”.

Odrzucenie odpowiedzialno$ci moralnej przedsigbiorstwa uzasadnia si¢ rowniez
tym, ze najwazniejszym celem jego dziatania jest zysk — kazda aktywno$¢ przedsie-
biorstwa powinna by¢ zatem podporzadkowana temu celowi. Oczekiwanie odpowied-
niego zysku jest silg sprawcza rozwoju i postgpu gospodarczego. Dazenie do zysku
jest konstytutywng cechg przedsigbiorczosci. Przedsigbiorcy po to angazujg swoj kapi-
tal, narazajac si¢ na jego utratg, aby osiagna¢ zysk. Zysk jest najsilniejszym, najbar-
dziej uniwersalnym motywem dzialania przedsigbiorstwa. Jesli w dazeniu do zysku
przedsigbiorstwo napotyka jakie$ przeszkody czy ograniczenia, to powinno je usunac.
Natomiast jedyng odpowiedzialno$cia jest tu odpowiedzialnos$¢ za takie uzytkowanie
zasobow, aby przynosity one jak najwieksze zyski.

Zauwazmy, ze uzasadnienie takiego ujecia celu przedsigbiorstwa i wynikajaca
z tego odpowiedzialno$¢ opierajg si¢ na podobnym, jak w przypadku podmiotu jed-

BRI Arrow, Granice organizacji, Warszawa 1985, s. 66.
19 J.P. Pratley, Etyka w biznesie. Postawy zarzqdzania, Wyd. Gebethner i Ska, Warszawa 1998, s. 38.
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nostkowego, postrzeganiu jego dzialalnosci z perspektywy petnionych rol. Zaréwno
w roli produkcyjnej, jak i handlowej czy ustugowej zadaniem przedsigbiorstwa jest
przynoszenie zysku. Natomiast przyznanie przedsi¢biorstwu roli spotecznej (jako in-
stytucji koordynujacej np. prace pewnej grupy ludzi) wyznacza inny zakres jego zo-
bowiagzan. Dgzenie to powinno by¢ nakierowane na dobro wspolne.

Coraz czesciej stosowany podziat dziatalnosci przedsigbiorstwa na zobowigzania
zewnetrzne 1 wewnetrzne okresla w konsekwencji odpowiadajace im rodzaje odpo-
wiedzialnoci: odpowiedzialno$é wewnetrzng i zewnetrzna™. W przypadku ich roz-
lacznosci powstaje, podobnie jak w przypadku odpowiedzialnosci jednostkowej, pro-
blem ustalenia hierarchii zobowigzan i caly szereg dylematéw w rodzaju: czy
przedsigbiorstwo jest w pierwszym rzedzie odpowiedzialne wobec akcjonariuszy, czy
wobec whasnych pracownikow, wobec dostawcow lub wobec klientow itd*'. Rézne
role implikujg r6zne obowiazki i prowadza wielokrotnie do sytuacji konfliktowych.
Dlatego tez przedsigbiorstwa najczesciej uciekaja si¢ do pewnych sposobow, zwalnia-
jacych je z odpowiedzialnosci*.

Najczgsciej stosowanymi w praktyce mechanizmami uwalniania si¢ od zobowigzan
wynikajacych z pelnionych rol sa m.in.:

« ignorowanie niektérych rél polegajace na radykalnym rozdzielaniu rél, dowol-
nym ustalaniu ich hierarchii i §wiadomym eksponowaniu najwazniejszej dla
przedsigbiorstwa roli, przy jednoczesnym nieliczeniu si¢ z pozostatymi;

 delegowanie zobowiagzan na inne instytucje polegajace na zrzucaniu na pan-
stwo lub inne instytucje spoteczne odpowiedzialnosci za negatywne konsekwen-
cje podejmowanych dzialan gospodarczych, a takze na obarczaniu ich obowigz-
kiem rozwigzania problemoéw wynikajacych z tych dziatan (np. zwolnien
grupowych w Renault);

 ograniczenie wlasnej roli w sytuacji konieczno$ci wywigzania si¢ z wynikaja-
cych z niej zobowigzan i tworzenie sztucznych barier, ktore uniemozliwiajg ich
wypetnianie (np. glo$na sprawa bankow szwajcarskich);

» uposredniczanie dzialan polegajace na korzystaniu z ustug innych przedsig-
biorstw (reklamowych, marketingowych, konsultingowych), na ktoére przenosi sie
cigzar odpowiedzialnosci;

« konfliktowanie partneréw polegajace na przeciwstawianiu oczekiwan poszcze-
goélnych grup zainteresowania, co prowadzi do znoszenia si¢ zadan tych grup lub
do ich wyraznego ostabienia (klienci kontra pracownicy lub akcjonariusze);

o obarczanie odpowiedzialnoscia innych uczestnikow dzialan (np. dostawcow)
wynikajace ze sklonnosci firm do traktowania kazdego sukcesu jak swdj wiasny,

203, Jackson, Biznes i moralnos¢, Warszawa 2001, s. 57.
2! Ibidem.
2 Ibidem.
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a uznawania kazdego niepowodzenia za wadliwo$¢ systemu lub przejaw niedo-
skonatosci innych uczestnikow.

Sadzi¢ wolno, ze dziatalnosci przedsigbiorstwa nie powinno si¢ rozpatrywac jako
zespotu niezaleznie od siebie pelnionych r6l — roli gospodarczej osobno, roli uczest-
nika spotecznosci lokalnej osobno, roli instytucjonalnej osobno itd. Przeniesienie teo-
rii roli z socjologii do rozwazan z zakresu etyki biznesu i budowanie na podstawie
koncepcji odpowiedzialno$ci wydaje si¢ mato trafne, bowiem w socjologicznej kon-
cepcji roli nie ma zazwyczaj miejsca na analiz¢ etyczng. Przyjecie tezy o odpowie-
dzialnosci moralnej przedsigbiorstwa za podejmowane dzialania wigze si¢ z wyborem
wlasciwej struktury organizacyjnej przedsicbiorstwa, gdyz istnieje silna zaleznos$c
pomiedzy strukturg organizacji przedsicbiorstwa a jego odpowiedzialnoscig. Jesli
struktura ta ma charakter monologowy (nie jest struktura otwartg), a zarzadzanie opie-
ra si¢ na autorytarnym stylu kierowania, to z same;j istoty tych relacji dochodzi do za-
wezenia obszaru odpowiedzialno$ci. Pozostaje ona zalezna od przypadkowego badz
zrelatywizowanego — w kontekscie dziatania przedsiebiorstwa — zespotu wartosci, jaki
prezentuje najwyzsza wtadza przedsi¢biorstwa. Jesli natomiast struktura ma charakter
dialogowy (jest strukturg otwartg), a zarzadzanie nie jest nakierowane wylgcznie na
wynik, ale rowniez na porozumienie, wowczas otwiera si¢ obszar odpowiedzialnosci,
i to zaréwno prawnej, jak i spotecznej (moralnej)™.

W opinii Horsta Steinmanna i Georga Schreyogga, jedynie zarzadzanie nakierowa-
ne na dialog otwiera drogg przed etosem przedsigbiorstwa rozumianym jako spoteczna
odpowiedzialno§¢ przedsiebiorstwa®. Przyjecie spolecznej odpowiedzialnosci przed-
sicbiorstwa w systemie wolnorynkowym oznacza wykreowanie nowych rodzajow
zwiazkow z akcjonariuszami, pracownikami oraz klientami. Oznacza réwniez nowy
rodzaj zwigzkow ze spoteczenstwem jako caloscig. Spotecznie odpowiedzialne orga-
nizacje nie moga by¢ definiowane w kategoriach ich ograniczen finansowych, ich
struktury wlasno$ci, asortymentu oferowanych wyrobow lub ich struktur organizacyj-
nych, ale w kategoriach ich roli w spoteczenstwie™.

Podejscie utylitarne, w ktorym zaktada sig, ze wlasciwe i akceptowalne sa jedynie
te zachowania, ktore przynosza przedsiebiorstwu zysk, powoli przestaje by¢ jedynym
wyznacznikiem sposobu dziatania organizacji gospodarczej. Proces ten ilustruje rozni-
ca migdzy podejsciem do zobowigzan przedsicbiorstwa wedlug manifestu z Davos
a zobowigzaniami przedsicbiorstw wedlug zasad sformulowanych dwadziescia lat
pozniej przez okragly stot w Caux”®. Poréwnujac te dwa dokumenty, mozna zaobser-

2 J.P. Pratley, op. cit., s. 45.

* H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, koncepcje,
funkcje, przykiady, wyd. 4, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001.

2 G. Parston, Organizacja przysztosci, PWE, Warszawa 2007.

% B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym swiecie, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 12.
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wowac znaczng zmian¢ w podejéciu, polegajaca na uznaniu za najlepsze rozwigzan
o charakterze wspolnotowym.

1.6. Odpowiedzialnos¢ srodowisk biznesu

Termin odpowiedzialno$¢ odnosi si¢ zarowno do rzeczy, proceséw, jak i do warto-
sci. Jednak w odniesieniu do §rodowisk biznesu rozumianych jako liczny zbiér pod-
miotow gospodarczych (indywidualni przedsiebiorcy, przedsigbiorstwa, instytucje fi-
nansowe, stowarzyszenia dziatajace na rzecz rozwoju gospodarki) tradycyjne prawno-
moralne rozumienie odpowiedzialnosci, wynikajacej z popetnionej winy, nie znajduje
uzasadnienia. Natomiast zasadne wydaje si¢ ujmowanie tej odpowiedzialnosci jako
ksztaltowanie przysztosci, jako wspottworzenie.

Wspoélczesnie gospodarka przejeta w duzym zakresie kulturotwoércze zadania. Sta-
nowiac jedna z sit kreujacych terazniejszos¢ i przysztos¢ cztowieka, czy tego chcemy,
czy nie, gospodarka peini rolg kulturotworcza, a zatem wszystkie jej slabosci oraz
zjawiska patologiczne z nig zwigzane stajg si¢ slabosciami i patologiami cztowieka
wspotczesnego lub stang si¢ stabo$ciami czlowieka przysztosci. Dzialalno$¢ gospo-
darcza staje si¢ dzisiaj jednym z wazniejszych czynnikdéw ksztaltujacych to, co filozo-
fowie nazywajg naturg ludzka.

W warunkach globalizacji dziatalnosci gospodarczej charakter gospodarki narodo-
wej 1 zachodzace w niej procesy, a takze poziom moralny przedsigbiorstw nie pozosta-
ja bez wplywu nie tylko na sytuacje spoteczna jednego tylko kraju. Oddziatuja takze
na sytuacj¢ spoteczno-gospodarcza krajow sgsiednich, a nierzadko catych regionow
geopolitycznych. Wynikajaca z dzialalno$ci gospodarczej wiadza i jej kulturotwoércza
rola wyznaczaja biznesowi wazng range, a takze nadaja inny wymiar jego odpowie-
dzialnosci.

Zakres odpowiedzialnosci pozostaje proporcjonalny do zasiegu posiadanej wiadzy.
Skoro witadza $rodowisk gospodarczych sigga tak daleko, iz powoduje niekiedy nawet
upadek rzadow, to i odpowiedzialno$¢ gospodarki za zachodzace zmiany musi by¢ da-
leko wieksza, niz byta dotychczas.

Obecny porzadek ekonomiczny potrzebuje nowej syntezy wolnosci i dookreslaja-
cych ja wartos$ci etycznych, a przede wszystkim nadajacej jej sens odpowiedzialnosci.
Dzisiaj bowiem, jak sadzi Karl-Otto Apel, po raz pierwszy w ludzkich dziejach chodzi
o0 to, by wzig¢ na siebie wspolng odpowiedzialnos¢ za globalne i uboczne skutki zbio-
rowej dziatalnosci czlowiek® .

Te nowg syntez¢ wolnosci 1 wartosci etycznych odnalez¢ mozna w upowszechnia-
nej obecnie koncepcji spotecznej odpowiedzialnos¢ biznesu. Odpowiedzialny biznes
to: osigganie trwatego zysku przy jednoczesnym madrym ksztattowaniu relacji ze

2 K.0. Apel, op. cit., s. 6.
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wszystkimi interesariuszami; filozofia prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w opar-
ciu o trwale, przejrzyste relacje ze wszystkimi zainteresowanymi stronami, m.in.
z pracownikami, z klientami, z dostawcami, z akcjonariuszami, z konkurencja, ze spo-
lecznoscig lokalng; dostarczanie ustug i produktow w sposob niedegradujacy srodowi-
ska przyrodniczego i spotecznego; prowadzenie biznesu w taki sposob, aby uwzgled-
nia¢ wartosci etyczne, prawo, szacunek dla pracownikow, spoleczenstwa i srodowiska
przyrodniczego; uczciwe wypehianie zobowigzan. Odpowiedzialny biznes to réw-
niez: prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w zgodzie z oczekiwaniami spotecznymi
o charakterze etycznym, prawnym, finansowym i obywatelskim; budowanie i wdraza-
nie strategii zaangazowania spotecznego, przekraczajacego zobowigzania prawne, dla
dobra wszystkich obywateli, zgodnie ze spotecznie przyjetymi normami etycznymi;
prowadzenie przedsiebiorstwa tak, aby efekty dziatalno$ci gospodarczej byly spojne
z oczekiwaniami 1 warto$ciami spotecznymi.

Romano Prodi podkreslat niedawno, ze firmy, ktore dzi§ dziataja odpowiedzialnie,
jutro beda przynosi¢ najwigksze zyski. Ich klienci beda w stanie im zaufaé, ich pra-
cownicy beda mie¢ wickszg motywacje do pracy, a etycznie §wiadomi inwestorzy wy-
biorg wlasnie ich. W interesie nas wszystkich, ludzi biznesu, wtadz i instytucji euro-
pejskich lezy praktyczna realizacja pojecia odpowiedzialnosci®.

1.7. Podsumowanie

Dazenie do zysku, jak zauwaza Oswald von Nell-Breuning, jest dobrym motorem,
lecz nie jest, a w kazdym razie nie jest w stopniu wystarczajacym, kierowca”. Po-
strzeganiu dziatalnosci gospodarczej z perspektywy sukcesu ekonomicznego musza
towarzyszy¢ dzialania nakierowane na dobro wspdlne. Zasada wolnosci gospodarczej
jest bowiem nie tylko gwarancja podstawowego prawa wiasnosci, lecz rowniez dowo-
dem uznania wigkszej kompetencji w rozwigzywaniu probleméw i zdolnosci wlasci-
wego uzywania ze spoteczna odpowiedzialno$cig przydzielonej przedsigbiorcom swo-
body gospodarcze;j™.

Odpowiedzialno$¢ za podejmowang aktywnos$¢ gospodarcza kaze uwzgledniac jej
aspekt spoteczny, co wiaze si¢ z warto$ciowaniem tej aktywno$ci z perspektywy
etycznej. Dbalos¢ o wspdlne dla spoleczenstwa warto$ci jest warunkiem koniecznym
i niezbednym funkcjonowania przedsigbiorstw wobec dynamiki proceséw gospodar-
czych zwigzanych z nieustannie zachodzgcymi zmianami w systemie spotecznym, po-
litycznym itd.

2 B. Rok, System spolecznej odpowiedzialnosci, [w:] Wiecej niz zysk, czyli odpowiedzialny biznes.
Programy, strategie, standardy, B. Rok (red.), Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2000.

¥ T. Herr, Wprowadzenie do katolickiej nauki spolecznej, Krakow 1999, s. 228.

* Ibidem, s. 228-229.
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Dziatania i zaniechania przedsigbiorcow oraz dokonywane przez nich wybory maja
istotny wptyw na zachowania innych ludzi, na spoteczenstwo i gospodarke. Dlatego
wlasnie cigzaca na nich odpowiedzialno$¢ wymaga, aby podporzadkowali swoje dzia-
tania dobru ogétu. W praktyce podporzadkowanie dziatan normom etycznym oznacza
ograniczenie wlasnego interesu i wladzy w przypadku, gdyby ich egzekwowanie go-
dzito w dobro powszechne i wolno$¢ jednostki. Nie jest to tatwe i czgsto wymaga po-
godzenia roznych wartosci i problemoéw strategicznych gospodarujacych podmiotow.
Jednak wlasnie taka odpowiedzialno$¢ jest oczekiwana i pozadana przez wspolczesne
spoteczenstwa. To tak jakby sumienie zaczeto w koncu dogania¢ wiedzg, technologie
1 te nasze przymioty, ktére nazywamy przedsi¢biorczoscia.
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2. LAD, KAPITAL I ETYKA,
CZYLI ROZWAZANIA
O SPOLECZNYCH ASPEKTACH RYNKU

Jagoda Mrzyglocka-Chojnacka*

Wspotczesny obraz wolnego rynku nabiera nowego jakosciowego znaczenia. R6zni si¢ ono znaczaco od
swego pierwowzoru z czasOw industrialnych. W celu zrozumienia zardwno relacji zachodzacych w ra-
mach rynku, jak i znaczenia rynku dla ksztattowania si¢ nowoczesnego porzadku spolecznego niezbgdne
jest sformutowanie nowej optyki rynku. Jej podstawa powinno by¢ postrzeganie rynku jako spotecznego
obszaru gry, w ramach ktdrego coraz istotniejsze, poza obowiazujacymi dotychczas regutami wymiany,
staja si¢ zasoby niematerialne zwiazane z wiedza, informacja oraz sieciami relacji jako pochodnymi kapi-
tatu spotecznego rynkowych graczy.

2.1. Wprowadzenie

Koncepcja wolnego rynku od zawsze polaryzowata opinie teoretykow'. Zwolenni-
cy tego rodzaju rynku glosza, ze przyczynia si¢ on do tworzenia wolnego, gospodaru-
jacego i rozwijajacego si¢ spoteczenstwa; w jego ramach suwerennych konsumentoéw
cieszy korzystania z dobr i1 ustug zaspakajajacych ich potrzeby. Krytycy twierdza zas,
ze spoteczenstwo rynkowe charakteryzuje dehumanizacja i wzrost nierownosci. Ryn-
kowy wybor nie jest ich zdaniem niczym wiecej niz fetyszyzacjq towarow, w ramach
ktérego to korporacje, nie konsumenci stanowiq podmiot suwerennosci’. Rynek w ich
opinii nie produkuje ani nie umozliwia wolnosci. Zapoczatkowuje natomiast proces
urynkowienia, w ktérym cale zycie spoteczne zostaje stopniowo podporzadkowane

* Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Zaktad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczosci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.

' Por. m.in.: L.V. Ryan, J. Sojka (red.), Etvka biznesu. Z klasyki wspotczesnej mysli amerykariskiej,
W drodze, Poznan 2007; S. Young, Etyczny kapitalizm, METAmorfoza, Wroctaw 2005; J. Tittenbrun, Go-
spodarka w spoleczenstwie. Zarys socjologii gospodarki i socjologii ekonomicznej, Zysk i S-ka, Warsza-
wa 2012.

2 A. Aldridge, Rynek, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2006, s. 11.
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relacjom rynkowym. Dzieje si¢ tak na skutek rozciagania sig struktur rynku poza jego
naturalny obszar — gospodarke. Juz Max Weber okreslit ten proces jako odczarowanie
$wiata® oznaczajace postepujaca racjonalizacje i formalizacje stosunkéw spotecznych,
co prowadzi do ich urynkowienia, czy, uzywajac metafor rynkowych, utowarowienia.
Obecnie gtownymi kryteriami oceny wartosci relacji rynkowych — zar6wno w obsza-
rze rynku, jak i poza nim — staja si¢ efektywnos¢, optacalnos¢ i przewidywalnosc.

Obecnie rynek mozna uznaé¢ za jedno z kluczowych pojgé, dzigki ktorym spote-
czenstwa i ich cztonkowie definiuja samych siebie. Rozwdj kapitalizmu, neoliberalizm
i globalizacja spowodowaty swoista kulturowa rewolucje¢. Sktonita ona ludzi do po-
strzegania siebie jako dwoch réznych bohaterow rynkowego spoteczenstwa: konsu-
mentéw i przedsigbiorcow®. Dziedzina, ktora obrata sobie rynek zaréwno za przed-
miot dociekan, jak i narzedzie analizy, jest ekonomia. Prace ekonomistow
zadziwiajaco mato moéwia jednak o samej koncepcji rynku. Poruszane sa w nich
aspekty gospodarki rynkowej, a za przedmiot analizy uznawane sa cho¢by rownowaga
rynkowa czy problemy rynkéw. Mniej skoncentrowane sa na opisie rynkow w catej
ich empirycznej zlozonos$ci niz na konstruowaniu analitycznych modeli ich funkcjo-
nowania. Rynek nie czeka bowiem ani na poznanie, ani na odkrycie. Calo$ciowo,
lub przynajmniej w znaczacej czegsci, jest on konstruowany spolecznie. Jest nie tylko
kategoria ekonomiczna, ale i wazna instytucja definiujaca nowoczesny porzadek spo-
teczny.

Rynek mozna definiowaé¢ na wiele sposobow. Istnieje jednak zgodno$é co do tego,
ze stanowi on obszar wymiany dobr i uslug, w ktérym gléwna role odgrywaja sprze-
dawcy i nabywcy’. Rynek mozna rozumie¢ tez jako instytucje koordynujaca wymiane
pomigdzy spotecznymi podmiotami i wiazacy si¢ z nia system spotecznych praktyk.
Takie ujgcie rynku wiedzie nas ku pojeciu porzadku spolecznego i pytaniu, jak to sig
dzieje, ze spoteczenstwo cechuje si¢ spdjnoscia, zamiast rozpas¢ si¢ w wyniku kon-
fliktu intereséw i1 walki o uzyskanie jak najlepszej pozycji na rynku.

Koncepcja rynku, jak pisze Alan Aldrige, zaktada, ze przadek spoleczny produko-
wany jest [...] dzigki planowanemu, wzajemnemu dostosowaniu si¢ ogromnej liczby
zwyczajnych aktorow, z ktorych sktada sig spoteczenstwo®. System rynkowy cechuje
zatem koordynacja, a jednostkowe, egoistyczne interesy zdolne sa generowac koope-
racj¢. Nie jest ona jednak czym$ zamierzonym. Kazde zaangazowanie w dziatalnosc¢
rynkowa — niezaleznie od tego, czy jesteSmy tego swiadomi, czy nie — jest procesem
uruchamiajacym tancuchowa reakcje niezamierzonych konsekwencji. Kluczowe zna-
czenie ma w tym wypadku nie zamiar, a wspoétzaleznos¢. System rynkowy osiaga ko-
ordynacj¢ w niewidzialny sposob, poprzez interakcje migdzy sprzedajacymi a kupuja-

3 Por. M. Weber, Gospodarka i spoleczeristwo, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

* Tych, ktorzy kupuja, i tych, ktorzy sprzedaja.

° Definicja za: G. Marshall (red.), Stownik socjologii i nauk spotecznych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008.

CA. Aldridge, op. cit., s. 9.
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cymi, migdzy zapotrzebowaniem a zasobami. Tak wytwarzany i odtwarzany porzadek
spoteczny polega zatem na koordynacji dziatan spotecznych, w ktorej brak wyraznego
instytucjonalnego koordynatora.

2.2. Janusowy bog — dwa oblicza rynku

Zwolennicy rynku uwazaja, iz tworzy on dynamiczne spoteczenstwo konsumentow
cieszacych si¢ wolnym wyborem i dobrobytem. Przeciwnicy podkreslaja natomiast, iz
jego produktem jest spoteczenstwo nierownosci, w ramach ktorego relacje spoteczne
podlegaja urynkowieniu. Podnoszone przez obie strony wlasciwosci rynku, stajac si¢
osig dyskusji, pokazuja, iz rynek jako porzadek spoleczny jest koncepcja wigzaca si¢
z rozmaitoscig sposobow definiowania obowigzujacych w jego ramach wartosci i norm.

Wolny rynek oznacza niewatpliwie obfitos¢ wyboru. Codziennie wymaga od nas
ksztattowania wtasnych ekonomicznych, estetycznych i moralnych sadow i umozliwia
kierowanie si¢ nimi. W tym sensie rynek stanowi konstrukcj¢ gleboko demokratyczna.
Nabywanie dobr kazdorazowo jest gtosem oddanym na jedna rzecz i odrzuceniem in-
nej. Jednak ze wzgledu na te obfitos¢ relacje miedzy ludzmi ulegaja zaburzeniu i tracg
na znaczeniu na rzecz relacji migdzy rzeczami, ktoére zaczynajg zyskiwa¢ wlasne zy-
cie, ksztaltujac nasze. Ta koncentracja na towarach zaciemnia prawdziwe spoteczne
relacje, ktore doprowadzity do ich wyprodukowania. Obfitos¢ przestaje by¢ odpowie-
dzig na rzeczywiste zapotrzebowanie.

Idea rynku jako formy porzadku spolecznego zawiera w sobie mechanizm podpo-
rzadkowania intereséw producentéw interesom konsumentow. Promuje konkurencyjng
walke, w ktoérej przedsicbiorstwa najlepiej odpowiadajace na potrzeby konsumentow
moga si¢ rozwijaé, a firmy niebedace w stanie sprosta¢ temu zadaniu predzej czy poz-
niej musza znikna¢ z rynku. Stosowanie mechanizmu cenowego ma na celu kontrolo-
wanie tej sytuacji poprzez zachgcanie firm do produkowania dobr i ustug, na ktore ist-
nieje rzeczywiste zapotrzebowanie ze strony konsumentoéw. Zgodnie z tym zatozeniem
to konsument, a nie producent powinien by¢ suwerenny. Praktyka dziatania rynku po-
kazuje jednak, iz wzrost znaczenia ponadnarodowych korporacji podwaza wiare
w mozliwosci konsumenta. Suwerenno$¢ konsumencka staje si¢ przez to forma legi-
tymizacji systemu, a nie zasada jego funkcjonowania. Pociaga to za soba manipulacje
zapotrzebowaniem konsumenckim i wytwarzanie tego, co Herbert Marcuse’ okreglit
jako falszywe potrzeby. Wolny rynek zaczyna w ramach systemu kapitalistycznego,
oferowa¢ recepty na prawdziwe problemy, ktére sam stwarza®.

7 Por. H. Marcuse, Czlowiek jednowymiarowy badania nad ideologiq rozwinigtego spoleczenstwa
przemystowego, PWN, Warszawa 1991.
SA. Aldridge, op. cit, s. 46.
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Niewatpliwie wolny rynek, bardziej niz jakikolwiek inny system spoteczny, przy-
czynil si¢ do zapewnienia wigkszej liczbie ludzi wigcej materialnego dobrobytu. Jego
uczestnicy i zwolennicy przyznajg wszak, iz w nieunikniony sposob prowadzi do po-
wstania spotecznych nieréwnosci. Nie rozwazaja jednak tego w kategoriach problemu,
lecz definiujg w formie naturalnego nastgpstwa sukcesu, ktory przyczynit si¢ do pod-
niesienia standardéw zycia do poziomu niewyobrazalnego nawet stulecie temu. Wolny
rynek potrzebuje masowego spoteczenstwa konsumentow, poniewaz tylko dzigki nie-
mu moze by¢ definiowany w kategoriach porzadku spotecznego. W jego ramach row-
no$¢ szans wydaje si¢ by¢ zgodna z jego ideg. Stanowi ona warunki rynkowych ope-
racji. R6wno$¢ w tym rozumieniu nie stanowi zagrozenia, gdyz powinna by¢ wyrazem
wolnosci, konsumenckiej suwerennosci. Krytycy wolnego rynku argumentuja jednak,
iz spolecznych konsekwencji nierdbwnosci nie sposéb w ten sposéb pomina¢. Wolne
rynki sg bowiem przyczyng ekstremalnych zjawisk w postaci biedy i bogactwa. Nawet
jesli wiekszosci ludzi wiedzie si¢ lepiej, to razace roznice w zasobach materialnych —
widoczne chociazby w rosngcej polaryzacji spotecznej — niosg negatywne konsekwen-
cje dla spoteczenstwa jako cato$ci. Wykluczeniu tych, ktoérzy nie sg w stanie z racji
niewystarczajacych zasobow, pelnoprawnie uczestniczy¢ w rynku, towarzyszy dobro-
wolne wykluczanie si¢ najbogatszych. Uciekajac do zamoznych okolic, strzezonych
wspolnot, korzystajac z prywatnej edukacji i stuzby zdrowia, przesuwajg si¢ poza gra-
nice rynku definiowanego w kategoriach juz nie tylko porzadku spotecznego, ale
i swoistej wspolnoty, ktora si¢ z nim wigze. Ta tendencja do zamykania si¢ we wia-
snych indywidualnych §wiatach — ucieczka w prywatnos$¢ — stanowi przejaw procesow
obecnych w calej kulturze zachodu. Jednostce wolnej i odpowiedzialnej za swoj los
zaczyna towarzyszy¢ poczucie wyobcowania. Atrofia zrzeszen zakladanych dla reali-
zacji wspolnych interesow czy nawet tylko pragnien prowadzi do rozluznienia wi¢zi
miedzy ludzmi.

Pod koniec XVIII w. Adam Smith i Adam Ferguson sformutowali ide¢ niezamie-
rzonych konsekwencji dzialan jednostek’. Wedtug niej ludzie w spoteczenstwie dziata-
ja z pobudek egoistycznych, ale nastepstwem tych dziatan jest zbiorowa pomys$lnos¢.
Upowszechnienie tego przekonania, przez dwa stulecia od jego ogloszenia, przyczyni-
fo si¢ do realizacji zaréwno indywidualnych aspiracji, jak i szybkiego wzrostu ekono-
micznego. Dzisiaj jednak, jak si¢ wydaje, w calej zlozonos$ci objawiajg si¢ w zyciu
spotecznym negatywne skutki indywidualizmu. Z socjologicznego punktu widzenia
odwrotng strong racjonalnych decyzji i podmiotowej wolnosci jednostek jest ostabie-
nie — istotnego dla rownowagi spolecznej — tadu normatywnego. Nie zawsze bowiem
konsekwencje egoistycznych dziatan ludzi prowadza do spolecznej pomys$lnosci. Jak
stusznie zauwazyt Daniel Bell, w przesztosci zmyst pracowitosci i oszczednosci w po-
faczeniu z dyscypling moralng przyczynial si¢ do wzrosty zasobnosci spoteczenstw.

® Por. H. Turner, Struktura teorii socjologicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 478-479.
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Dzisiaj jednak zwickszajaca si¢ zasobno$¢ zaczyna prowadzi¢ do upadku dyscypliny
moralne;j'.

Niezaleznie od spotecznych konsekwencji rynek nadal stanowi krélestwo innowa-
cji. Ich efektem sg jednak nie tylko nowe produkty, ale tez zwigzane z tymi produkta-
mi nowe ustugi, nowe sposoby ich dostarczania i nowe formy organizacji. Przedsie-
biorcy podejmujacy ryzyko, wprowadzajac na rynek innowacyjne dobra i ushugi, sa za
ten wysitek wynagradzani. Bierno$¢ karana jest porzuceniem przez klientow. Pracow-
nicy i zwigzki zawodowe, opierajac si¢ zmianie technologicznej, orientujg si¢ w pew-
nym momencie, iz sa pomijani, odsuwani na lub poza granice obszaru wolnego rynku.
Jezeli jednak, zgodnie z logika rynkowa, to konsumenci sg zrédtem dochodow, a pra-
cownicy stanowig w tym ukladzie element kalkulacji kosztéw, to innowacje i konku-
rencyjna walka prowadza do poswiecenia dobrobytu pracownikéw na rzecz dobrobytu
konsumentow. Jednak z uwagi na to, iz wigkszo$¢ ludzi jest jednoczes$nie producenta-
mi i konsumentami, to owo pierwszenstwo konsumpcji przed produkcja ma niedwu-
znacznie lagodniejszy wplyw. Nie jest jednak prosta przeciwnoscia, gra o sumie
zerowej. Rzeczywista ceng ponoszong przez uczestnikow rynkowego porzadku spo-
lecznego jest bowiem dehumanizacja miedzyludzkich stosunkéw. Wiezi zasobdw za-
czynaja dominowac¢ nad zwigzkami spotecznymi. Jednostkowa zdolno$¢ pflacenia,
anie potrzeba, staje si¢ tym, co determinuje jako$¢ otrzymywanych produktéw
i ushug. Barry Smart, wypowiadajac si¢ w imieniu krytykéw rynku, zauwaza, ze kolo-
nizacja kolejnych obszaréw zycia spotecznego przez bezosobowe relacje wymiany
rynkowej przyczynita sie w wielkim stopniu do wzrostu obojetnosci oraz etycznej po-
gardy okazywanej innym we wspélczesnym spoleczerstwie'.

Rynek, by istnie¢, potrzebuje okre§lonych swobdd, w tym swobdd zawierania
umoéw 1 wolnego przeptywu pracy. Rynki zachecaja ludzi do niezaleznosci, przedsig-
biorczosci 1 polegania na sobie. Sg mechanizmem budujgcym charakter tak definiowa-
nego porzadku spotecznego. Nie moga jednak funkcjonowaé wiasciwie, jesli zabrania-
ja swoim podmiotom swobodnego przemieszczania si¢ lub ograniczajg swoim
uczestnikom dostep do rozmaitych form zatrudnienia. Rynek jest bowiem niekompa-
tybilny z ograniczeniami narzucanymi przez panstwo. Znosi pewne nieistotne dla nie-
go roznice, wytwarzajac nowe. W spoteczenstwach rynkowych pojawia si¢ tendencja
do kolonizowania przez rynek wszystkich relacji spotecznych. Relacje typowe dla
rynku zaczynaja obowigzywaé poza nim. Dzisiaj nawet spoleczenstwo jako catos¢
mozna rozpatrywa¢ w kategoriach megarynku. Obok rynku débr i ustug tworza si¢
bowiem rynki $wiatopogladdw, idei, dobr kultury czy rynki matrymonialne ze wszel-
kimi konsekwencjami wtargnigcia racjonalnosci rynkowej do odlegtych sfer gospo-

9 por. D. Bell, Kulturowe sprzecznosci kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994,
s. 118-121.

B, Smart, Economy, Culture and Society, Open University Press, Buckingham, Philadelphia 2003,
s. 84.
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darki. Jednostka, funkcjonujac w spoteczenstwie, moze wybiera¢ obywatelstwo, przy-
naleznosci religijng czy orientacj¢ kulinarng. Jezyk rynku zastepuje tradycyjne formy
porozumiewania si¢ miedzy ludzmi. Wolny wybodr jednostki oznacza wybor konsu-
menta. W tej perspektywie rynek sktada si¢ z systemu instytucji spotecznych opartych
na normach i wartosciach pewnej kultury wraz z ich odmiennymi interesami i daze-
niami. Istniejacy rynek jest zatem rzeczywiscie wyrazem pewnego porzadku spotecz-
nego ze wszystkimi konsekwencjami tego stanu.

2.3. Etyczne podstawy spoleczenstwa rynkowego

Koncepcja wolnego rynku, czy to ujmujaca go tylko w kategoriach porzadku eko-
nomicznego, czy tez uwzgledniajaca rowniez spoteczny i kulturowy wymiar gospoda-
rowania, niemal automatycznie narzuca mys$lenie w kategoriach schematéw. Kojarzo-
na jest bowiem z koniecznos$cia podnoszenia kwestii pokonywania sprzeczno$ci czy
nawet niemozliwych do pogodzenia zachowan i zjawisk. Dotyczy to w znacznym
stopniu przekonania artykutowanego w rozwinigtych spoteczenstwach rynkowych,
gdzie obfitos¢ produkcji przyzwyczajono si¢ traktowaé jako oczywistos¢, niezaleznie
od poddawania jej krytyce ze wzgledu na odhumanizowanie stosunkow miedzyludz-
kich czy szkodliwo$¢ dla §rodowiska naturalnego.

Skojarzenia, jakie nasuwaja si¢, gdy jest mowa o wolnym rynku, sa bowiem jedno-
znaczne: rynek to kalkulacje, myslenie w kategoriach efektywnosci i egoistycznego
dziatania, to przeciwienstwo wspotpracy i odpowiedzialnosci, ktore istniejg tylko
w systemach idealnych. Potoczne postrzeganie rynku zaktada, ze jednostki i organiza-
cje sa skoncentrowane na sobie, postrzegaja przedsigbiorstwa jedynie jako podmioty
minimalizujace koszty i maksymalizujace zysk'?. Z tych powodéw wolny rynek natra-
fia, niezaleznie od jego przewagi nad centralistycznie zorganizowanymi systemami, na
zadziwiajaco slaba, spoteczng akceptacje¢. Uzasadnienia tego poszukuje si¢ niejedno-
krotnie w trudno$ciach zwigzanych ze zrozumieniem skomplikowanych mechani-
zmoOw jego dziatania i wigzacych si¢ z tym ekonomicznych, politycznych i gospodar-
czych powiazan. Przyczyny takiego postrzegania rynku moga tkwi¢ jednak glebiej.
Jedng z najwazniejszych, budzacych spoleczny niepokoj zdaje si¢ by¢ wyobrazenie, iz
motorem rozwoju spolecznego, a w szczego6lnosci postepu gospodarczego, jest wlasny
interes. Gdy zostaje on utozsamiony z egoizmem, w wielu przypadkach niemal auto-
matycznie tworzy si¢ podstawa do odrzucenia go z przestanek moralnych i etycznych.

2 Por. C. Borzaga, Nowe trendy w partycypacji obywatelskiej: rosngca rola zachowarn spolecznie od-
powiedzialnych w konsumpcji, oszczedzaniu i produkcji, [w:] Gospodarka spoteczna i przedsigbiorstwo
spoleczne. Wprowadzenie do problematyki, E. Le$ (red. nauk.), Wydawnictwo Uniwersytetu Warszaw-
skiego, Warszawa 2008, s. 84.
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Dyskusja na temat etycznego wymiaru spoleczenstwa rynkowego i jego rynkowo
zorganizowanego systemu gospodarowania niejednokrotnie prowadzi do niejedno-
znacznych ocen i wnioskow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze wykorzystywane sa przy tej
okazji rozmaite perspektywy, a jej gtowny akcent ulega przesuni¢ciu z organizacji sa-
mego systemu rynkowego w kierunku pojecia socjalnej gospodarki rynkowej. Odcho-
dzi si¢ tym samym od zasadniczego zagadnienia, tj. od etycznych podstaw gospodarki
rynkowej, zwracajac uwage tylko na jego etyczne aspekty. Niezaleznie od punktu wi-
dzenia, rynkowy tad spoteczny nie moze si¢ rozwing¢ w przestrzeni pozbawionej mo-
ralnosci. Nie mozna rowniez wyobrazi¢ sobie jego istnienia bez wptywu na obowigzu-
jacy system moralny. Ta zalezno$¢ zawsze ma dwustronny charakter.

tad rynkowy potrzebuje bowiem przestanek etycznych dla swojego dziatania
i zdolnosci rozwoju. Jego ramowy porzadek zawiera fundamentalny wymiar etyczny,
ktory najczesciej bywa niedoceniony lub wrecz niezauwazony. Co wigcej, bez kodek-
su etycznego, a nawet bez zwyczajnie pojmowanej przyzwoitosci i odpowiedzialnosci
jednostek w spoteczenstwie rynkowym nie powstanie lub nie bedzie mogla trwale ist-
nie¢ zadna wyzsza forma rynku. Mozna a priori przyjaé, ze system prawny bedzie
sprawowa¢ funkcje regulatora zachowan, jednak nie sposob nie zauwazy¢, ze istnieja
wazne przestanki funkcjonowania rynku, ktore normuja go skuteczniej niz skodyfiko-
wane ustawy. Sg to konwencje i zwyczaje, ktore prawo wspiera implicite, a po czgsci
nawet explicite”’. Porzadek rynkowy, aby mogt istnie¢, wymaga precyzji, odpowie-
dzialnosci i przyzwoitosci, dotrzymywania obietnic, terminéw, warunkoéw jakoscio-
wych w takim samym stopniu, jak moralnosci platniczej i poszanowania wtasnosci.
Co wigcej, bez takiej moralno$ci — opierajacej si¢ na umowie uczciwego kupujacego
i sprzedajacego — nie moglyby rozwina¢ si¢ réznorodne rynki, choc¢by tylko z tego
powodu, iz jej brak znaczaco podnositby koszty transakcyjne. Bez nich za$ na zno-
$nym, dla wszystkich zainteresowanych stron, poziomie nie mozna wytworzy¢ pogte-
bionego podziatu pracy na rynku w spoteczenstwie rynkowym. Tam za$, gdzie nie ma
norm nieformalnych lub gdzie normy te nie osiggnety wystarczajacej jakosci, trudno
bedzie rozwinaé system wolnorynkowy'*.

Whbrew wielokrotnie wyrazanym obawom, iz spoteczenstwo rynkowe odwotujace
si¢ do interesu wlasnego powoduje erozj¢ postaw etycznych, mozna tez, doktadniej
analizujgc zagadnienie, zauwazy¢, ze powstaje swoisty przymus moralnego i przyzwo-

13 Por. H. Miiller-Groeling H., Etyka i rynek, Etyczne podstawy spoleczeristwa w warunkach gospodarki
rynkowej. Dostepny w:

http://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=etyka-+itrynek&source=web&cd=2&ved=0CDUQFjAB&url=
http%3A%2F%2Fyadda.icm.edu.pl%2Fbazhum%2Felement%2Fbwmetal .element.dl-catalog-c9a02544-
5779-4ee0-bace-20c3569¢e73ac%2Fc%2F Zeszyty Naukowe SGH-1996-1-1-116-136.pdf&ei=
VGSZUbGhL4LOOPGigVA&usg=AFQjCNGw_BiOcudX3PnMGeeRz9SR7bWz6g&bvm=
bv.46751780,d.ZWU&cad=rja [dostep: 28 kwietnia 2013].

' Dowodem jest chociazby czarny rynek, choé i on sktania do tworzenia prostego systemu norm mo-
ralnych, ktére mozna nazwac etyka czarnorynkowa.
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itego postepowania dla tych, ktorzy pragna trwale utrzymac si¢ na rynku. Zwigzane
jest to z tym, iz zdarzenia rynkowe skladaja si¢ najczgsciej ze statej, lub potencjalnie
statej, wspolpracy, czyli z powtarzajacych si¢ transakcji. Wazng rzeczg jest zatem bu-
dowanie reputacji przez uczestnikéw rynku, warunkowane tym, ze niewiele decyzji
podejmowanych jest pod wpltywem pelnej informacji. W razie jej braku reputacja od-
grywa znaczacg rolg, poniewaz klient (niezaleznie od tego, czy jest konsumentem, in-
westorem lub pracodawca) musi w duzej mierze polega¢ na obietnicach, a wigc na re-
putacji 1 wiarygodnos$ci osob je skladajacych. Bez tego wiarygodnego zobowigzania
(ang. credible commitments) nie sposob np. realizowaé¢ umow, ktérych potrzebuje wy-
soko rozwini¢ta gospodarka rynkowa. Wynika to z tego, iz niejednokrotnie rzecza
trudna, czy wrecz zupetie niemozliwag, jest zapisanie wszelkich praw i zobowigzan
wynikajacych z konkretnej umowy, wszystkich ewentualnosci jej realizacji i wszyst-
kich oczekiwan odno$nie do starannego wykonania. Oznacza to, ze rynek nie tylko
zakltada etyczne postepowanie, ale tez posrednio ustanawia pewne granice, co powin-
no prowadzi¢ do ewolucji moralnosci rynku.

2.4. Spoleczna gra w rynek

Wolny rynek jest w tej samej mierze kategoria ekonomiczng, co i spoleczng. Jest
tez instytucja, ksztaltujaca nowoczesny porzadek spoteczny. Jak trafnie zauwazyt
Philippe Steiner, rynki sq nie tylko rezultatem spontanicznego porzqdku agentow eko-
nomicznych, poszukujgcych optymalnych form transakcji rynkowych. Te ostatnie po-
wstajg bowiem pod wplywem decyzji instytucjonalnych (politycznych, prawnych, eko-
nomicznych), stosunkéw personalnych i kulturowych, uksztattowanych historycznie®.
W zwigzku z tym, to wiasnie na rynku mamy do czynienia z gra, ktdrej reguty wyzna-
czane s3 przez interesy uczestnikow tej gry, ich normy i warto$ci oraz wynikajace
z tego ograniczenia instytucjonalne. Dokonujgc przed laty socjologicznej analizy ryn-
ku, Max Weber podkreslat, ze rynek i opierajgca si¢ na nim gospodarka stanowig
najwazniejszy typ ksztattowania dziatan w nastepstwie oddziatywania czystej konste-
lacji intereséw, charakterystycznych dla nowoczesnej gospodarki'®. Wyjasniajac to
doktadniej, dodawat, ze dziatajgcy w nim (rynku) ludzie orientujq swoje zachowania
jako ,,srodki” na wiasne, typowe subiektywne interesy gospodarcze, bedgce ich
,,celami” i na rozne typowe oczekiwania dotyczqce przesztego zachowania innych lu-
dzi, stanowigce warunki osiggniecia danego celu'’. Wiadomo takze, ze instytucje sa
wymyS$lonymi przez ludzi ograniczeniami, ktore nadajg strukture i ksztatt spotecznym

15 p. Steiner, La socjologie économique, Paris, za: J. Gardawski, L. Gilejko, J. Siewierski, R. Towalski,
Socjologia gospodarki, Difin, Warszawa 1999, s. 43

M. Weber, op. cit, s. 32.

" Ibidem.
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interakcjom, czynigc przez to rzeczywisto$¢ spoteczng bardziej przewidywalna i uzy-
teczng. Mozna powiedzie¢, ze okre$lajg one reguly postgpowania w mi¢dzyludzkich
relacjach. Odnosi si¢ to takze do rynku, cho¢ nie ogranicza — a przynajmniej nie po-
winno — dzialania podstawowych praw rynkowych. Instytucje te — jako zbiory po-
wszechnie akceptowanych wartosci i norm — wplywajg na wybory strategii obecnych
na rynku uczestnikow, zaréwno tych indywidualnych, jak i tych zbiorowych. Dotyczy
to chocby transakcji rynkowych, wolnosci rynkowej czy ustalania rynkowej pozycji.
Gra toczy si¢ w oparciu o dwie podstawowe reguty — konkurencj¢ lub kooperacje.

Wszyscy uczestnicy gier i transakcji rynkowych sa formalnie wolni. Maja wolnos¢
wyboru, cho¢ warunkowana jest ona wielko$cig i atrakcyjnoscig zasobow rynkowych,
jakimi dysponuja. Stad tez wynika jedna z najwazniejszych pozackonomicznych funk-
cji rynku — jego zdolnos¢ strukturotwoércza. Mechanizm rynkowy weryfikuje bowiem
szanse i zwigksza lub zmniejsza zasoby posiadane przez obecnych na nim graczy.
Efektem tego jest walka o zdobycie i utrzymanie pozycji rynkowej oraz proby oddzia-
lywania na instytucje panstwowe i polityczne. Na tej podstawie ksztattuje si¢ mecha-
nizm skomplikowanych relacji miedzy grupami interesu oraz tworzenie przez nie roz-
norakich koalicji majacych na celu umocnienie swej pozycji w grze rynkowe;j.
Osiagana jest koordynacja bez koordynatora.

Ta strukturotworcza funkcja rynku polega jednak nie tylko na tym, ze weryfikuje
on opartg na zasobach struktur¢ spoleczng. Kreuje takze wladz¢ rynkows. Relacje
migdzy gldwnymi aktorami majg bowiem charakter asymetryczny, daleki od utopij-
nych wizji egalitaryzmu spotecznego. W rdznych okresach rozwoju i réznych krajach
rozne grupy uzyskujg wyzsza pozycje, zdobywajac wladze rynkowa. Gra ta toczy si¢
gtéwnie migdzy rynkiem producentow i uslugodawcow, rynkiem konsumentow, ryn-
kiem finansowym oraz rynkiem instytucji panstwowych i ponadnarodowych. Jej naj-
wazniejszym przedmiotem zdaje si¢ by¢ obecnie dostgp do wiedzy — informacji i sieci
relacji.

Wiedza, wielko$¢ zasobow informacyjnych, udziat w ich tworzeniu i umiejetnosé
ich wykorzystywania staja si¢ czynnikami coraz silniej wptywajgacymi nie tylko na po-
zycje rynkowa jednostek, ale i strukture catego spoteczenstwa. Pozwalaja bowiem
uzyska¢ przewage konkurencyjng w grze rynkowej. Dostep do sieci relacji, bedacych
podstawa tworzenia si¢ istotnego zasobu, jakim jest kapital spoteczny (zwany tez sie-
ciowym), pozwala na sprawniejsze realizowanie zamierzonych celow. Réznorodne
grupy interesdéw, tworzac sieci konsolidacji i kooperacji, oparte na siatkach powigzan,
znajomosci, zasadzie zaufania i wzajemnosci, stwarzaja sobie lepsze mozliwosci uzy-
skiwania innych spolecznie dobr — bogactwa, wladzy, prestizu'®. Zaufanie miedzy gra-
czami rynku, tj. kontrahentami, ma tez bardzo wymierna warto$¢ — pozwala zmniej-
szy¢ koszty relacji rynkowych.

'8 p. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeiistwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 368.
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2.5. Kapital spoleczny jako wartos$¢ rynkowa

Jesli przyjaé, ze zycie spoteczne jest wspolnym przedsigbiorstwem, w ramach kto-
rego dokonujemy nieustannej wymiany informacji i dobr, to trzeba zatozy¢, iz mozli-
we jest to dzigki poleganiu na wiasnych i cudzych mozliwosciach oraz gotowosci do
konstruowania i podtrzymywania tych relacji. Taka wspolprace w znacznym stopniu
umozliwia kapitat spoleczny rozumiany jako zaséb wystepujacy w trzech formach:
zaufania spolecznego, instytucji normujgcych interakcje miedzy ludzmi i ich upraw-
nienia do zasobéw oraz normach wzajemnosci'. W tym wymiarze kapitat spoteczny
odpowiada roli koordynatora rynku sprawiajacego, iz ludzie sklonni sg do handlu
i wymiany. Jest zasobem, gdyz generowane na jego bazie dobra, cho¢ nie maja formy
materialnej, moga mie¢ charakter produkcyjny. Ten wytworczy charakter kapitatu spo-
lecznego pozwala postrzega¢ go w skali mikro jako $rodek niezbedny do osiagania
rynkowych i gospodarczych celow, w skali makro za$ jako zmienng przyczyniajaca si¢
do wzrostu spotecznego dobrobytu dzigki wspolpracy gospodarujacych podmiotdw.
Kapitat spoteczny wptywa wigc na stabilno§¢ wymiany rynkowe;.

Jezeli rynek zostanie zobrazowany jako miejsce wymiany i miejsce charakteryzu-
jace si¢ wlasciwym mu tadem spotecznym, kapital spoteczny moze by¢ tym czynni-
kiem, ktory zwickszy jego sprawno$¢, utatwiajac koordynacje przedsiewzie¢ i dziatan.
Umacnia on bowiem istniejace juz wigzi oraz sprzyja nawigzywaniu nowych kontak-
tow. Przyjmujac jednak, ze zasadnicze znaczenie maja poziome, a nie pionowe powia-
zania, nie mozna zapominac, iz to nie tyle ich sita, co jako$¢ decyduje o wartosci kapi-
talu spolecznego. W skali jednostkowej silne powigzania mogg przynosi¢ wymierne
korzysci ekonomiczne. Gesta sie¢ relacji zwigksza poziom uogoélnionego zaufania
miedzy graczami rynku, pozwalajac tym samym na obnizenie kosztow transakcyj-
nychzo. Silne wigzi moga bowiem sprzyja¢ tendencjom do konformizmu, a takze od-
rzucaniu nowych rozwigzan czy innowacyjnej przedsigbiorczosci. Wigzi wspolnotowe
nie musza rowniez sprzyja¢ generowaniu korzysci poza wspolnota ich uczestnikow.
Jesli lojalno$¢ skierowana do wewnatrz przewazy dziatania racjonalne, obdarzanie za-
ufaniem tzw. obcych stanie si¢ trudniejsze.

Wazrost zaufania miedzy uczestnikami rynku oraz zwigzany z tym wzrost wspot-
pracy rodzq sig na gruncie rzetelnosci, lojalnosci, uczciwosci, solidarnosci oraz braku

1 A. Matysiak, Zrédla kapitatu spolecznego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 1999, s. 60-61.

20 Zwigzanych z funkcjonowaniem rynku, brakiem informacji, konieczno$ciag negocjowania i zawiera-
nia transakcji oraz zapewnieniem im bezpieczenstwa. W wymianie rynkowej sprowadzaja si¢ do kosztow
koordynacji, motywacji (w tym zwiazanych z asymetrig informacji) i egzekucji uméw. Por. T. Dolegow-
ski, Konkurencyjnos¢ instytucjonalna i systemowa w warunkach gospodarki globalnej. Implikacje dla
sektora ustug, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2002.
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poczucia zagrozenia dla wlasnosci prywatnej”'. Wartoci te mozna wigc uznaé za eko-
nomiczne, cho¢ nie sg one rynkowymi w tym sensie, iz nie mozna ich naby¢ w warun-
kach transakcji wymiany. Korzysci osiggane w wyniku wspoldziatania w ramach sieci
spotecznych nie sa mozliwe do zrealizowania poprzez rynek. Podejmowana na rzecz
ich rozwoju aktywno$¢ spoteczna nie jest pracg optacong w pelni (lub w ogdle nie jest
optacona), co moze niwelowac¢ przestanki do podejmowania jej w ramach gry rynko-
wej, w ktorej rzadzi pienigdz i konwencjonalny rachunek zyskow i strat.

Kapitat spoteczny mozna ocenia¢ z perspektywy spotecznosci, ale mozna tez —
zgodnie z beckerowska teorig homo oeconomicus — patrzeé nan z perspektywy jed-
nostkowej: pozytywne zaangazowanie i uczestnictwo spoteczne moze odzwierciedlaé
si¢ w dobrych wynikach ekonomicznych, gdy np. uczestnictwo w zawodowym zrze-
szeniu umozliwia szersze kontakty, dostarcza wiedzy o rynku, zmniejsza koszty po-
szukiwania informacji, zapewnia dostep do fachowych porad o sposobach skuteczne-
go dziatania, a wigc sprzyja efektywnemu wykorzystaniu tradycyjnych czynnikow
wytworczych. Bez wzgledu na to, czy kapital spoteczny postrzega si¢ dynamicznie
(jako wspotdziatanie), czy w ujeciu strukturalnym (jako sie¢ powigzan pomiedzy gra-
czami rynku), moze on znaczaco wplywaé na osiggane w trakcie procesOw wymiany
korzysci ekonomiczne. Jednostki lub organizacje, ktére moga i umieja korzystaé
z wlasnych zasobow kapitatu spotecznego charakteryzujg si¢ zwigkszong checia do
podejmowania ryzyka, aktywnoscia lub przedsigbiorczoécia®. Na bazie sieci kontak-
tow moga one bowiem rozwija¢ dziatania innowacyjne, co sprzyja silnej pozycji kon-
kurencyjnej. Nieuzasadniona nieufnos¢ utrudnia dziatalno$¢ gospodarcza, ogranicza-
jac przedsigbiorczos¢, wspotdziatanie i rozbijajac spoteczne wigzi. Kryzys wspolnot
sprzyja patologiom w relacjach rynkowych, czyniagc mozliwymi oszustwa, korupcje
czy dyskryminacj¢. Zjawiska te zaburzajg stabilno$¢ tadu rynkowego, przyczyniajac
si¢ do konieczno$ci zwigkszenia kontroli oraz braku spojnosci podejmowanych dzia-
tan. Aktywnos¢ funkcjonujacych na rynku podmiotéw przejawia si¢ wowczas glownie
w dziataniach wynikajacych z checi pozbycia si¢ konkurencji. Wszystkie formy agre-
sywnej konkurencji podwazaja zas istote gospodarki rynkowe;.

Wydaje sig, ze powrdt do idei kapitatu spotecznego ma swoje uzasadnienie w kosz-
tach, jakie generuje mechanizm rynkowy. Konkurencyjnos¢ zwicksza wydajnosc,
sprzyjajac najlepszym. Stwarza bodzce do rozwoju i innowacyjnosci. Rynek peni
wowczas zasadnicza rolg w rozwinigtym spoleczenstwie. Jednak nie w kazdej dzie-
dzinie okazuje si¢ on najlepszym regulatorem. Jezeli tad rynkowy uzna¢ za jeden
z najwazniejszych elementdéw konstytuujacych dzisiejszy porzadek spoteczny, nie
mozna poming¢ kosztow jego funkcjonowania. Ze wzgledu na kryterium zysku, ko-

2L R. Putnam, Demokracja w dziataniu: Tradycje obywatelskie we wspélczesnych Wioszech, Wydawnic-
two Znak, Krakow 1995, s. 269.

2 Por. G. Krzymieniewska, Znaczenie zaufania w tworzeniu kapitatu spotecznego. Ekonomiczny i spo-
teczny wymiar zjawiska, Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, 2004, z. 2, s. 222-226.
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rzysci i kosztow wbudowane w mechanizm rynkowy, nie zawsze sprawdza si¢ on tam,
gdzie koszty wytworzenia produktow sa wyzsze, niz przychody z ich sprzedazy,
i gdzie znajduja si¢ klienci, ktdrych obstuga kosztuje wigcej, niz zaptata za nig. Logika
rynkowa odrzuca tez jednostki, ktérych praca jest zbyt niskiej wartosci w stosunku do
kosztow ich utrzymania, czy nakazuje wycofa¢ potaczenia autobusowe , z ktoérych ko-
rzysta niewielu podréznych. Rynek czesto tez obniza standardy. Dyktujac ceny, nie-
jednokrotnie sprzyja tzw. rownaniu w dol, zwlaszcza wtedy, gdy konsumenci,
uwzgledniajac swoje koszty, chca kupowac taniej. Rynek ignoruje ponadto wszystko,
co nie ma ceny. W jego logice brak ceny najcze$ciej oznacza brak zapotrzebowania™.
Problem zwigzany z kapitalem spotecznym jest problemem tego samego rodzaju. Nie
uwzglednia si¢ go w zestawieniu korzysci i strat, gdyz nie wypracowano dostateczne;j
metody jego pomiaru i zapisu w rachunku ekonomicznym. Nie znaczy to jednak, iz
nie moze odgrywac istotnej roli w tworzeniu dobrobytu lub ze jego brak nie wptynie
na wzrost kosztéw transakcyjnych.

Kapitat spoteczny, podobnie jak kapital ludzki czy rzeczowy, jest zasobem. Przy-
czynia si¢ do generowania strumienia korzysci. Jego wytwarzanie nie jest jednak po-
zbawione kosztow. Wymaga inwestycji, jesli nie w formie pieni¢znej, to choéby w po-
staci czasu i wysitku. Mimo to dysproporcje miedzy powyzszymi rodzajami kapitatu
$3 znaczne:

« Kapitat spoteczny dotyczy relacji miedzy ludzmi, podczas gdy kapitat ludzki

i kapital rzeczowy sg w zasadzie cechami pojedynczych bytow.

o Kapital spoleczny ma warto$¢ sama w sobie, a kapital rzeczowy przedstawia
wartos¢ instrumentalng — jest srodkiem do realizacji celu.

« Kapitat spoleczny moze pojawi¢ si¢ jako niezamierzony efekt §wiadomych dzia-
fan, podczas gdy kapitat ludzki i kapitat rzeczowy tworzone sa na podstawie
$wiadomych decyzji. Kapital rzeczowy moze by¢ czgsciowym substytutem pra-
cy, czego nie mozna powiedzie¢ o kapitale spotecznym.

» Kapitat spoteczny jest trudny i mozolny w tworzeniu, ale szybko ulega zniszcze-
niu.

e Zasob kapitatu rzeczowego ulega zmniejszeniu na skutek zuzycia, natomiast
z kapitatem spotecznym bywa odwrotnie.

« Kapitat spoteczny jest mniej mobilny niz kapitat ludzki i rzeczowy.

e Zasob kapitatu spotecznego jest trudno kwantyfikowalny. Wyznacznikiem jego
wartosci jest bowiem gltownie liczba i sita powigzan.

Istniejace réznice miedzy kapitatem spolecznym a kapitatlem ludzkim czy rzeczo-

wym wskazuja na potrzebe prowadzenia rynkowej gry w oparciu o zasady i integralny
zwigzek wszystkich trzech form. Kapitat spoteczny, podobnie jak rzeczowy i ludzki,

2 Por. Ch. Handy, Gléd ducha. Poza kapitalizmem. Poszukiwanie sensu w nowoczesnym $wiecie, Wy-
dawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 1999, s. 20-21.
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stanowi bowiem, jeden ze $rodkéw osiggania celow rynkowej rozgrywki, w tym
przewagi konkurencyjnej. Jest on niewidocznym koordynatorem i zroédtem przysztych
korzysci.

2.6. Podsumowanie

Problematyka spolecznego oblicza rynku sktania do stwierdzenia, iz oblicze to jest
waznym czynnikiem jego funkcjonowania i rozwoju. Jej znaczenie ma wptyw na
okreslanie spotecznych warunkow funkcjonowania oraz zmniejszanie spotecznych
kosztow gospodarowania, sprzyjajac przy tym stabilno$ci i przejrzystosci obowiazuja-
cych na rynku regul gry. Zmiany zachodzace na wspodtczesnym rynku warunkowane
sa zdolno$ciami adaptacyjnymi graczy, tj. gospodarujacych grup i jednostek. Roznice
w poziomie rozwoju poszczegdlnych segmentow rynkowych wynikaja z przyczyn
o charakterze strukturalnym i wiaza si¢ juz nie tyle z roznicami w ilosci potencjalu
produkcyjnego, jakim dysponuja poszczegoélni aktorzy rynkowi, co w jego jakosci.
Wynikajg tez z konwergencji miedzy zasobami ilosciowymi a stosunkami mi¢dzy-
ludzkimi, zdolno$ciami asymilacyjnymi czy spolecznym systemem warto$ci. Uwa-
runkowania wewnetrzne, do ktérych zalicza si¢ zdolno$¢ wykorzystywania potencjal-
nych okazji, predyspozycje do samorozwoju czy kreacja wiasnych mozliwosci, staja
si¢ podstawg istotnych czynnikow tadu rynkowego jak zaufanie czy przejrzystos¢ za-
sad gry. Brak tych uwarunkowan badz ich wzglgedna niestabilno$¢ moze poglebiac
dysproporcje w rozwoju, prowadzac do peryferyzacji jednych podmiotow wzgledem
drugich w aspekcie najwyzszej stawki rynkowej gry: konkurencyjnej przewagi.

Ostrozno$¢ i1 nieche¢ do podejmowania problematyki spotecznych podstaw rynko-
wego tadu moze by¢ jednak do pewnego stopnia zrozumiala. Powodéw tego mozna
doszukiwac si¢ w:

 Niebezpieczenstwie moralizowania i koncentrowania si¢ bardziej na tym, co po-
winno by¢, niz na opisie rzeczywistosci.

o Lekcewazeniu znaczenia spotecznego wymiaru gospodarowania lub oczekiwa-
niu, ze rozwigze on wszystkie problemy i zastgpi zte prawo, polityke gospodar-
czg i brak spojnych zasad i mechanizmdéw gospodarowania.

e Przywiazaniu do koncepcji homo oecimomicus taczacego si¢ z nieufnoscig wo-
bec idei odwotujacych si¢ do $wiata norm i warto$ci.

« Fakcie, iz warto$ci oraz wptyw moralnosci i przyzwoito$ci na zjawiska ekono-
miczne sg trudno mierzalne, a co za tym idzie trudno weryfikowalne jako praw-
dziwe lub fatszywe, rzeczywiscie istniejace lub tez bedace tylko ztudnym pra-
gnieniem.

e Czestym braku zrozumienia dla ztozonos$ci zjawisk gospodarczych oraz dazeniu
do wykorzystywania etycznej refleksji nad systemem rynkowym w celach ideo-
logicznych lub w celu manipulowania ludzmi.
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o Coraz wigkszej regulacji dziatan i zachowan uczestnikow rynku za pomoca pra-
wa, ktore uchodzi za bardziej precyzyjne i czytelne niz normy i wartosci.

Wszystko to powoduje, ze w refleksji nad spoteczng problematyka tadu rynkowego
czesto unika sie pojec, takich jak tad aksjologiczny, nie moéwiagc o moralnosci, przy-
zwoitosci czy wzajemnym zobowigzaniu. Brzmi to bowiem zbyt prakseologicznie
i technicznie, niekiedy przesadnie mikroekonomicznie, czasem zbyt ideologicznie
i moralistycznie, przez co nie do konca oddaje doniosto$¢ i ztozono$¢ problematyki.
Dodatkowo podnoszenie probleméw spotecznych i podstaw tadu rynkowego w skraj-
nych przypadkach moze by¢ traktowane jako narzedzie apologetyki i usprawiedliwia-
nia kapitalizmu badz przeciwnie — jego zwalczania. Pomimo tych trudnos$ci, ograni-
czen 1 zagrozen problematyka ta staje si¢ aktualnie, w warunkach transformacji
i globalizacji, niezbedna, jak nigdy dotqd24. Chodzi przy tym nie tylko o konieczno$¢
budowania zasad i norm obowigzujacych w gospodarce rynkowej, ale o co$ znacznie
powazniejszego: O konieczno$¢ podjecia refleksji nad znaczeniem sfery spotecznej,
etycznej i aksjologicznej w procesie budowania rynku i tadu rynkowego oraz przewagi
konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa, kraje, a nawet cale regiony. Chodzi tez o §le-
dzenie i opisywanie wzajemnych zwigzkow migdzy systemem ekonomicznym, pra-
wem 1 moralnoscig, religia, kultura a polityka gospodarcza i sfera zarzadzania. Obec-
nie wydaje si¢ to coraz istotniejsze, a przejawia si¢ w rozwoju nowych nurtéw
postrzegania tadu rynkowego i systemow zarzadzania, takich choéby jak spoleczna
odpowiedzialnosc biznesu (ang. Corporate Social Responsibility) czy zasada zrowno-
wazonego rozwoju.
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3. STANDARYZOWANA DZIALALNOSC
SPOLECZNA SPOLEK KOMUNALNYCH
NA WYBRANYCH PRZYKEADACH

Janusz Kroik *

Rozdziat ten wpisuje si¢ w analiz¢ dokonan w zakresie szeroko rozumianej spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw. Wspodtczesnie problematyka ta jest w teorii i w praktyce gospodarczej ujmowana
w strategii przedsigbiorstwa. W rozdziale dokonano oceny stopnia wypelniania takiej odpowiedzialno$ci
z uwagi na normy ISO 26000 przez trzy przedsigbiorstwa spotek komunalnych w miescie o $redniej wiel-
kosci w Polsce, z uwzglgdnieniem osiagania potrzeb spotecznosci lokalnej (gminy). W analizie wykorzy-
stano zrodta danych, takie jak: wywiady, sprawozdania, dokumenty wewngtrzne i obserwacja wilasna. Za-
prezentowano jedna z trzech opracowanych platform oceny odpowiedzialno$ci, tj. badanie zakresu
spelniania normy ISO 2600 w jej trzech gtéwnych wymiarach CSR (spoteczne zaangazowanie, personel,
ekologia). Oceniono ponadto motywy strategiczne sformutowane z uwzglednieniem regut R.M. Granta,
a takze spelnianie zatozen koncepcji M.E. Portera dotyczacej realizacji warto$ci ekonomiczno-spoteczne;j.
Wyniki diagnozy potwierdzily tez¢ o koniecznosci uwzgledniania CSR przez spotki komunalne.

3.1. Przeslanki spoleczne a strategia przedsi¢biorstwa

Przyjmuje sig, ze przedsigbiorstwo dziala w sposob odpowiedzialny wowczas, gdy
w jego formutowanej i implementowanej strategii uwzglednia si¢ spoleczne, etyczne
i ekologiczne aspekty dziatalnosci gospodarczej oraz gdy jest nastawione na tworcze
i trwale kontakty z interesariuszami (m.in. z pracownikami, z klientami, akcjonariu-
szami, dostawcami, spolecznoscia lokalna).

Wspotczesne trendy 1 zmiany zachodzace w otoczeniu wskazuja, ze tak rozumiana
odpowiedzialno$¢ bedzie odgrywac coraz wigksza role w tworzeniu gospodarczej rze-
czywistosci. Zwigksza si¢ bowiem $wiadomo$¢ spoleczna, wzrasta funkcja niemate-
rialnych czynnikéw w ksztaltowaniu wartosci przedsigwziec i organizacji, a rowno-

* Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki 1 Zarzadzania, Zaklad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczo$ci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.
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czes$nie poszukuje si¢ odmiennos$ci i wyr6zniania na tle innych dostawcow produktow
i ustug. Te dwa akcenty staja si¢ gldowng sila zainteresowania sposobem przektadania
strategii respektujacej odpowiedzialno$¢ spoteczng przedsi¢biorstwa (ang. Corporate
Social Responsibility — CSR). Tym samym formuta definiowanego modelu biznesu
(jego komponenty) powinny ujmowaé¢ kwesti¢ odpowiedzialnosci'. Peter F. Drucker
juz kilka dekad temu stwierdzil: Nie mozna juz diuzej opierac¢ si¢ na zatozeniu, ze
osobisty interes wiasciciela bedzie go wiodl ku dobru ogdlnemu, lub, Ze jego interes
osobisty i dobro ogotu mozna oddzieli¢, traktujqc je jako kategorie nie majgce ze sobg
nic wspolnego. Wrecz przeciwnie, odpowiedzialnos¢ ta wymaga dzisiaj od menedzera,
by przyjgt odpowiedzialnosé za dobro ogotu, by podporzqdkowat swe dziatania nor-
mom etycznym, ograniczajgc swoj wilasny interes i wiadze w razie, gdyby ich egze-
kwowanie godzilo w dobro powszechne i wolno$¢ jednostki*.

Organizacja spolecznie odpowiedzialna podlegajaca wspomnianym zasadom jest,
Z natury rzeczy, nastawiona na wykorzystanie i zdobywanie wiedzy i kapitatu intelek-
tualnego’. Jest to organizacja stuzaca otoczeniu, uczaca sig, otwarta na zmiany, wraz-
liwa na wewnetrzne i zewnetrzne zjawiska.

Zawezone podejécie do kreowania i bycia postrzeganym jako przedsigbiorstwo od-
powiedzialne spolecznie moze zapewnia¢, co najwyzej, poziom operacyjnej filantro-
pii*. Z praktyki polskich przedsigbiorstw wynika duze zréznicowanie obieranych
obszar6éw i srodkow przyjmowanej przez nie skali projektow na rzecz odpowiedzial-
nosci’. Postrzeganie tego, co jest wyrazem CSR, w opiniach przedsi¢biorstw odnosi
si¢ do takich kategorii, jak: rynek i marketing, miejsce pracy, zaangazowanie spotecz-
ne, edukacja. Inny podzial proponuje norma ISO 26000, ktéra od 2010 r. stata si¢ plat-
forma do sporzadzania ocen dziatania przedsiebiorstw w kontekscie CSR.

Potwierdzeniem znaczenia strategicznego takiej odpowiedzialnos$ci jest wyrdznia-
nie jej w motywach strategicznych, tj. glownych zalozeniach przestrzeganych przez
wspotczesne przedsiebiorstwo. Robert M. Grant widzi spoteczng odpowiedzialnosé
biznesu i etyki wsrdéd innych czterech motywow, co sugeruje strategiczne zwiazki

' Mozna wykorzysta¢ ujecie modelu biznesowego zaproponowane przez A. Osterwalder, Y. Pigneur,
Tworzenie modeli biznesowych, podrecznik wizjonera, Wydawnictwo HELION, Gliwice, 2010.

2 M. Kostera, A.K. Kozminski, Paradygmat a praktyka zarzqdzania: menedzerskie definicje systeméw
etycznych, Raport o zarzqdzaniu, [w:] Polskie przedsigbiorstwa i menedzerowie wobec wyzwan XXI wie-
ku, B. Wawrzyniak (red.), Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego,
Warszawa 1998, s. 293.

} Zarzqdzanie wiedzq w kontekscie CSR. Wyzwania, mozliwosci, trendy, Forum Odpowiedzialnego Biz-
nesu, Warszawa 2010.

* Sg poglady o istnieniu tzw. strategicznej filantropii. Zob. A. Tomaszewska, Strategiczna filantropia,
»Filantropia XXI wieku”, niezalezny dodatek tematyczny dziennika ,,Rzeczpospolita”, 2012, nr 2.

> 1. Kuraszko, Sz. Augustyniak, 15 polskich przykladéw spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009.
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Tabela 3.1. Motywy strategiczne w dziatalnosci wspolczesnych przedsigbiorstw (korporacji)

Rozumienie perspektywy Okres oddziatywania Przestanki (motywy)
strategicznej w zarzadzaniu strategicznym
e analiza zasobow i umiejgtnoscei,
Poszukiwanie przewagi lata 80. i czg$¢ dekady lat 90 ° ii?iiz?ilsfyqa wartosci dla
konkurencyjnej XX w. o restrukturyzacja i reinzynieria,
o fuzje i alianse
Odwzorowanie nowej czgs$¢ dekady lat 90. XX : E:;SZVEE fiesltg:zglizgie
ekonomii i poczatek XXI w. « przefomowe technologie
o spoleczna odpowiedzialnosé
L . . i i etyka bi
Specyfika zjawisk czgs$¢ pierwszej dekady XXI w. R bli:;si;;:ayo ztl;:dlfriiuy
nowego tysiaclecia z perspektywa na dalsze dekady R znki typ 111 winner-ta ke};,—a i
e strategie globalne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R.M. Grant, Wspédlczesna analiza strategii, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 32

warto$ci ekonomicznych i potrzeb spotecznych (motyw pierwszy, tab. 3.1). Wedtug
R.M. Granta, odkrycia i innowacje technologiczne beda mie¢ duze znaczenie dla efek-
tywnosci biznesu, ale nie beda juz jadrem sukcesu rynkowego. Musza by¢ one obu-
dowane wiazka wartosci i przestanek spotecznych.

Potwierdzeniem tego sg analizy przeprowadzone przez Rosabeth M. Kanter. Wyni-
ka znich, ze potrzeby spoteczne sa godnym miejscem poszukiwania inspiracji dla
swoich nowych produktow i rozwoju nowych rynkéw. Zauwaza, ze efektywne wdro-
zenie innowacji spolecznych przez przedsigbiorstwa zalezy od stopnia zbieznosci ce-
low biznesowych i spolecznych, silnych partnerow zaangazowanych w ideg trwatych
zmian spotecznych, przekazywania srodkow finansowych na inwestycje w sektor pu-
bliczny, bliskie relacje pomigdzy przedsigbiorstwami i organizacjami spotecznymi
iz innymi podmiotami dziatajagcymi na rynku, np. szkolami wyzszymi propagujacymi
idee odpowiedzialnej firmy®. Sugeruje wrecz, ze zaciera si¢ podzial na organizacje
komercyjne i nieckomercyjne wprowadzajac na t¢ okolicznos¢ pojecie podejécia insty-
tucjonalnego (spotecznego)’.

Drugi motyw, tj. rywalizacja o standardy, jest syntetycznym okresleniem dla inicjatyw
prowadzonych przez innowatorow wartosci, konkurujacych o wizj¢ przysztych mozliwo-
$ci biznesowych przemystu lub branzy oraz o przywodztwo intelektualne. Jest to rywali-
zacja o wyobrazenie koncepcji i rozwdj nowych kategorii wartosci uzytkowych.

® M.R. Kanter, Korporacyjna innowacyjnosc¢ spoteczna — nowy model innowacji, [w:] Zarzqdzanie in-
nowacjq, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2006, s.163—187.
" M.R. Kanter, Myslenie, ktére wyréznia dobre firmy, ,Harvard Business Review Polska”, 2012, nr 111.
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Trzeci motyw, tj. rynki typu winner-takes-all, wskazuje na forme i poziom regut kon-
kurowania; jego realizacja bedzie z zasady narazona na reakcje regulatorow dbajacych
ozachowanie regut akceptowanych przez odbiorcéw (bezposrednio i/Iub posrednio).

Czwarty motyw, tj. strategie globalne, symbolizuje sktonno$¢ do myslenia zinter-
nalizowanego, uwzgledniajacego lokalng specyfike i ograniczenia, a nawet wartosci-
kryteria wyboru nieodpowiadajace krotkoterminowym korzysciom ekonomicznym.

Utozsamianie odpowiedzialnosci spotecznej ze strategia nie jest tatwo przyswajal-
ne i czesto ma walor deklaratywny (symboliczny, wizerunkowy)®. Mozliwo$¢ pokona-
nia tej bariery daje propozycja Michaela Portera, Marka Kramera okreslona jako two-
rzenie wartosci ekonomiczno-spotecznej (ang. Creating Shared Value — CSV).
W wartosci tej nalezy koniecznie urzeczywistnié nastepujace zasady’:

e Uznawanie, ze korzenie warto$ci ekonomiczno-spotecznej sa na podstawowym

poziomie mocno ze soba splecione.

o Przyjmowanie, ze mozliwe jest przeformutowanie produktow i rynkow w kontek-

Scie potrzeb spotecznych i przedefiniowanie produktywnosci w tancuchu wartosci.

o Poszukiwanie i zapewnianie warunkow rozwoju dla lokalnych klastrow.

W tym samym nurcie rozwazan o wartosciach spotecznych i ekonomicznych wy-
powiadaja si¢ przedstawiciele globalnych organizacji spotecznych V. Budnich
i S. Serneels. Stosowane przez nich pojecie hybrydowy tancuch wartosci (ang. Hybryd
Value Chain — HVC) oznacza model wspotpracy polegajacy na integrowaniu innowa-
cji i przedsigbiorczosci biznesu z sektorem spotecznym'’.

Badania odpowiedzialnosci spotecznej trzech spoélek, standardowych dostawcow
uslug komunalnych, w $redniej wielkosci miescie w Polsce odniesiono do formuty
omowionych wczesniej czterech motywow strategicznych R.M. Granta, analizy doko-
nan spotek wedtug IS0 26000 oraz do oceny zgodnosci dziatan spolek z zatozeniami
csv'h

8 7. Malara, I. Kroik, Spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa — konstytuowanie koncepcji w per-
spektywie strategicznej, ,,Organizacja i Kierowanie”, 2012, nr 1.

® MLE. Porter., M.R. Kramer, Tworzenie wartosci dla biznesu i spoleczenstwa, ,,Harvard Business
Review Polska”, 2011, nr 99.

0y, Budinich, S. Semeels, Hybrydowe tancuchy wartosci. Pomost migdzy biznesem i spoteczenstwem,
,»Odpowiedzialny biznes 2012. Sojusz na rzecz potrzebnych zmian”, dodatek ,,Harvard Business Review
Polska”, 2012, nr 5, s. 10.

""" Opracowanie catosciowe zawarte jest w: M.W. Brol, J. Kroik, Wstepne diagnozy kluczowych zaso-
bow spotek komunalnych w kontekscie zapewnienia skutecznosci ich dzialania — omowienie zbiorcze, In-
stytut Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, raport serii SPR, nr 5, Wroctaw 2012.
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3.2. Spelnianie standardow normy ISO 26000
wedlug przestanek strategicznych w perspektywie trzech lat

3.2.1. Charakterystyka funkcjonowania spolek

Badania zrealizowano w okresie kwiecien—pazdziernik 2012 r. Za zagadnienie
pierwotne badan przyj¢to okreslenie kluczowych zasobow i umiejetnosci potrzebnych
do realizacji strategii spotek w okresie trzech lat. Ocena zakresu odpowiedzialnosci
spotecznej byla rozwinigciem zagadnien wynikajacych z formulowanych strategii
w przyjetej perspektywie.

Profil dziatalno$ci badanych spotek byt catkowicie odmienny i dotyczyt:

« dostaw wody i odprowadzania $ciekéw — spotka ,,WiS”,

o dostaw ciepta w konwencjonalnym uktadzie technologicznym z minimalnym

udziatem kogeneracji — spotka ,,EC”,

e ustug transportu zbiorowego na terenie gminy — spotka ,,TZ” .

Spoétki w przyjetej formie organizacyjnej dziatajg od ponad 10 lat, a przedmiotowa
dziatalno$¢ prowadza od kilkudziesieciu lat. Dziatalno$¢ spotek jest trwale zwigzana
z miastem. Miasto utracito status o$rodka przemystowego po zmianach w latach 90.
XX w. Obecnie jest nastawione na rozwo6j matej przedsiebiorczosci i turystyke, stad
tez mimo radykalnych zmian restrukturyzacyjnych i racjonalizacji sfery kadrowej za-
trudnienie w spotkach jest na takim poziomie, ze maja one status najwigkszych praco-
dawcow w gminie. Spotki cechuje profesjonalizm wymuszany przez ich wtascicieli,
z tym ze wplyw reprezentanta strony spotecznej w przedsigbiorstwach (zwiazki zawo-
dowe) na podejmowane decyzje byt znaczacy, co jest typowe dla tego typu sytuacji
wiascicielskiej.

Profil dziatalnosci wszystkich spotek obejmuje zaspakajanie okre§lonych potrzeb
lokalnych w imieniu wladz samorzadowych. Wszystkie trzy spoéiki sa wykonawcag
zadan, do ktorych wiasciciel jest prawnie zobowigzany 1 ktére powinien zapewniac
spotecznosci lokalnej. Spotki w toku wieloletniego zakorzenienia si¢ w $rodowisku
lokalnych relacji mogly budowa¢ trwate sieci wspotpracy, a nawet by¢ elementami
nieformalnego klastra, co dawalo dodatkowo przestanki na rzecz mozliwosci ewaluo-
wania dziatan strategicznych w kierunku koncepcji CSV.

Jedno z pol przeprowadzonych badan, odniesionych do odpowiedzialno$ci spo-
lecznej, zawieralo analize i oceng trzech zintegrowanych wymiaréw odpowiedzialno-
sci wedtug normy ISO 26000'?, obejmujacych zaangazowanie spoteczne, ktére powia-

"2 Wyniki analizy motywow strategicznych wedtug R.M. Granta oraz adekwatnosci dziatan z koncepcja
CSV zawarte sag w: J. Kroik, Z. Malara, Adaptacja do praktyki organizacyjnej zachowan odpowiedzial-
nych spolecznie, zgodnych z koncepcjg CSV w wybranych spotkach komunalnych w Polsce. Proba oceny,
Prace Naukowe WSB w Gdansku, Gdansk 2013.
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zano dodatkowo z kwestiami konsumenckimi oraz praktykami rynkowymi, a takze
ekologi¢ oraz sprawy pracownicze powigzane z prawami czlowieka, praktykami
w miejscu pracy i tadem korporacyjnym.

Do analizy wykorzystano informacje pochodzace z pieciu zroédel, a mianowicie
z wywiaddéw z kierownictwem spotek ukierunkowanych na pytania ujete w specjalnie
przygotowanej ankiecie, wywiadéow z kierownikami wybranych komorek organiza-
cyjnych Il szczebla decyzyjnego, danych ze sprawozdan zarzadéw spoétek z dwoch
ostatnich lat, tj. z 2010 i 2011 r., obserwacji wlasnych oraz danych liczbowych za
okres 10 lat pozyskanych od spotek w przygotowanym formularzu.

3.2.2. Ocena stanu wedlug skonsolidowanej normy ISO 26000

W kazdej ze spotek rozpatrywano trzy aspekty aktywnosci, tj. zaangazowanie spo-
leczne, dzialania na rzecz ekologii oraz postawe wobec spraw pracowniczych.
W pewnym przyblizeniu interpretacyjnym aktywnos$ci te reprezentowaty siedem wy-
miarow podanych w normie ISO 26000. Okreslono to umownie jako forma skonsoli-
dowana normy.

3.2.2.1. Zaangazowanie spoleczne

Zaangazowanie spoleczne oceniano na czterech poziomach:

o Poziom pierwszy jest wypelniany obligatoryjnie w ramach zasadniczej dziatalno-
sci. Wiaze si¢ z dostarczaniem niezb¢dnych produktéw i ustug, tworzeniem
1 utrzymywaniem miejsc pracy, wynagradzaniem i $wiadczeniem pozaplacowym,
ptaceniem podatkéw do budzetu panstwa i do budzetu lokalnego.

e Poziom drugi obejmuje fakultatywna ekspozycja dziatan w §rodowisku spotecz-
nym o charakterze komercyjnym, najczgsciej w celu promowania wizerunku
przedsicbiorstwa.

e Trzeci poziom stanowig inwestycje na rzecz spotecznosci lokalnej, czyli dlugo-
terminowe dzialania z cztonkami tej spotecznosci w celu rozwiazywania okre-
Slonych problemoéw spotecznych. Spektakularnym przejawem tego poziomu sa
programy zaangazowania pracownikow w dziatania dlugoterminowe.

o Czwartym poziomem jest zintegrowane dziatanie wigzace cele spoteczne i eko-
nomiczne, o ktorym wspominano wyzej.

Spétka ,, TZ”

Zaangazowanie spoteczne spotki w ramach podstawowej dzialalnosci nastawione by-
1o na realizacje celow spotecznych (zlecanych przez wilasciciela) przy zachowaniu rezi-
mu ekonomiczno$ci dzialan gwarantowanych przyjeta formg organizacyjno-prawna.
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Cele spoteczne sprzyjaly stosowaniu okreslonego typu dofinansowania do dziatal-
nos$ci spoltki przez jej whasciciela. Chodzito o wspieranie zakupoéw srodkow trwatych
oraz rekompensowanie przez niego ubytku przychodow (w imi¢ celéw spotecznych
ochrony oséb ubogich i starszych) spowodowanych stosowaniem narzuconego syste-
mu cen ustug niepokrywajacych ponoszonych kosztow. Oznaczato to, ze interesariusz
(gmina) wychodzil naprzeciw celom spotecznym, ktorych wykonawca jest wlasny, ale
prawnie odrgbny podmiot.

Istnial wiec dualizm w ocenie sposobu realizacji zaangazowania spotecznego.
Mozna broni¢ stanowiska, ze przez aktywne wspoétdziatanie gminy w zapewnianiu od-
powiednich (oczekiwanych) potrzeb spotecznych o charakterze strategicznym realizu-
je si¢ najwyzszy poziom spotecznego zaangazowania spotki, pod warunkiem, ze
zagwarantowane bytyby dlugofalowe perspektywy takiej wspotpracy. Z tego wynika,
ze wypracowano model zaangazowania spotecznego w nastepujacej formule:
POTRZEBY SPOLECZNE (w zakresie lokalnych ustug przewozowych)-GMINA (ja-
ko identyfikator i rozjemca-negocjator-kreator potrzeb)-SPOLKA , TZ” (jako trwaty
wykonawca ustug). Badania wykazaty utrzymywanie stabilnej formuty w perspekty-
wie trzech lat".

Efektywno$¢ dziatania spotki budowano na bazie kompromisu miedzy nastawie-
niem wilasciciela na pojawianie si¢ korzysci ztytulu zmniejszania si¢ obcigZzenia
finansowego budzetu (doptaty do komunikacji zbiorowej, inwestycje wspierane,
a w praktyce przekazywane spolce przez gming) osigganego w wyniku obnizenia
kosztéw $wiadczenia ustug przy ich ustalonym poziomie ilosciowym i jakosciowym,
a powigkszaniem przychodow z roznych komplementarnych i wywodzacych sie
z dziatalno$ci podstawowej innych ofert rynkowych. Dla spoétki oba rodzaje oczeki-
wan wlasciciela moga by¢ tez podstawg wyznaczania celow ekonomicznych, przy
czym tendencja do obnizania kosztow nie jest juz poddana takiej presji z uwagi na za-
chowanie koniecznych zasobdéw na poziomie pozwalajacym zabezpieczy¢ okreslony
poziom ustug, a takze z braku w praktyce decyzji wlasciciela o przetozeniu korzysci
z tytutu tej obnizki na swdj wynik finansowy.

Spétka ,, WiS”

Na tle oceny czterech pozioméw zaangazowania pojawito si¢ pytanie o zasadnosc¢
dokonywania przez spotke ewentualnego komercyjnego podwyzszania zaangazowania
spotecznego bez udziatu wiasciciela. Chodzi o spotke, ktora w ramach podstawowego
profilu dziatalno$ci nastawiona jest na realizacj¢ warto$ci spotecznie niezbednych, ale
bez presji konkurowania, a przy tym koniecznosci zachowania ekonomicznos$ci dzia-
tan wynikajacej z przyjetej formy organizacyjno-prawnej i roli jej organow stanowig-
cych i nadzorczych.

13 W potowie 2013 r. podjeto decyzje o radykalnej zmianie taryfy optat w komunikacji zbiorowej, ktore
w praktyce oznaczajg bezptatne przejazdy dla oséb niekorzystajacych z pojazdow indywidualnych.
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W praktyce realizacji celow spotecznych towarzyszy mozliwo$¢ wspierania finan-
sowego spotki przez wlasciciela. Z jednej strony wspierane sg inwestycje wodno-
kanalizacyjne poprzez podniesienie kapitatu spotki, z drugiej moga by¢ stosowane do-
datkowe rekompensaty dla mieszkancow w formie doptat do cen wynikajacych z usta-
lonych w taryfie optat za dostawe wody i odprowadzenie Scickow. Mozliwe jest takze
ustalenie zwolnien z podatku od nieruchomosci. Oznacza to, ze interesariusz (gmina)
wychodzi naprzeciw celom spolecznym, ktorych wykonawca jest wlasny, ale odrgbny
prawnie podmiot. Mamy wi¢c do czynienia ze swoistg dualno$cig oceny spraw doty-
czacych kontekstu spotecznego i ekonomicznego przedsi¢biorstwa. Niewykluczone,
ze jest to tzw. filantropia strategiczna, kojarzong z realizacja dtugofalowych progra-
moéw partnerskich zawigzywanych z reprezentacjg spoteczng (gmina wystepuje tu jako
partner odpowiadajacy formalnie za zaspakajanie potrzeb lokalnych na dostawy wody
i odbior Sciekow, dzialajacy w warunkach ograniczen budzetowych, ktore posrednio
przenoszg si¢ na spotke). Mozna tez broni¢ stanowiska, ze przez aktywne wspotdzia-
fanie gminy w zaspokojeniu potrzeb spolecznych o charakterze strategicznym realizu-
je si¢ by¢ moze najwyzszy poziom spotecznego zaangazowania spotki. Podobnie jak
dla spoéitki ,,TZ”, osiggalny staje si¢ poziom trzeci zaangazowania, pod warunkiem
jednak, ze znane sa perspektywy dlugofalowe wspolpracy z gming-wilascicielem.
Mozna wigc wnioskowac, ze istnieje podobna formuta modelowa ksztaltowania zaan-
gazowania spotecznego jak dla spolki transportu zbiorowego. Specyficzng presje wy-
twarza si¢ jednak w zwiazku z posiadanym przez spotke statusem naturalnego mono-
polisty, tzn. POTRZEBY SPOLECZNE (w zakresie rozwijania mozliwosci dostaw
wody i odbioru $ciekow)-GMINA (jako koordynator strategiczny oraz negocjator
kwestii ekonomiczno-spotecznych)-SPOLKA ,,WiS” (jako trwaty producent i dostaw-
ca wody i odbiorca $ciekow). Uktad ten wydaje si¢ stabilny, dlatego zatozenie o wy-
sokim stopniu zaangazowania spotecznego nalezalo uznac za zasadne.

Stabilno$¢ powyzszej formuly gwarantuje utrzymywanie walorow spotecznych
w uktadzie biznesowym. Wynik finansowy dzialania spotki buduje si¢ na bazie kom-
promisu miedzy oczekiwaniem wlasciciela nastawionego na pojawianie si¢ mniejszej
presji na podwyzszanie taryf z racji ponoszonych kosztow dziatalno$ci wykonawcy
(korzysci z tytulu zmniejszania obcigzenia finansowego swojego budzetu w zakresie
inwestycji i/lub doptat), a uznaniem, ze unowocze$nianie infrastruktury taczy sie¢
z obiektywnym wzrostem niektorych kosztow. Dla spotki oba rodzaje oczekiwan tez
moga by¢ podstawa celow ekonomicznych. Tendencja do obnizania kosztow musi
jednak uwzglednia¢ zapewnienie niezbednej struktury i wielkos$ci zasobéw pozwalaja-
cych zabezpieczy¢ poziom jako$ci ustug wodno-§ciekowych. Status wiasciciela i jego
rola wynikajaca z ustawowych obowiazkéw i umownej gospodarskiej zapobiegliwosci
wplywala na zachowania spotki w taki sposob, ze zabezpieczata tez warunek jej zaan-
gazowania spotecznego wychodzacy poza poziom obligatoryjny.



Standaryzowana dziatalnosé spoteczna spotek komunalnych na wybranych przyktadach 53

Spétka ,,EC”

Specyfika profilu dziatalno$ci spowodowata, ze pomiar zaangazowania spoteczne-

go mozna byto odnosi¢ do kazdego z wyrd6znionych poziomow:
o Na pierwszym poziomie widoczna byta presja na racjonalnos¢ wynikajaca z roli
regulatora, tj. URE, interwencji spotecznych, benchmarkingu branzowego, nad-
zoru wiascicielskiego czy tez z postawy kadry zarzadzajacej spotki.
e Drugi poziom charakteryzowat otwarty stosunek spoiki do potrzeb edukacji
techniczno-ekologicznej zglaszanych przez otoczenie. Posiadane urzadzenia
i stosowane technologie sg (cho¢ na mata skalg) realnym obrazem nowoczesnych
rozwigzan energetycznych (chodzi o jednostke kogeneracji o matej mocy). Skala
oddzialywan na interesariuszy (w tym na wiasciciela, personel, klientow, organi-
zacje trzeciego sektora) mogta by¢ przez nich dostrzegalna, ale zapewne nie
ustawiali swoich decyzji jako reakcji na to zaangazowanie.
o Trzeci poziom stanowily inwestycje na rzecz spotecznos$ci lokalnej, czyli dlugo-
terminowe dziatania z cztonkami tej spotecznosci w celu rozwiazania okreslo-
nych probleméw spotecznych. Spektakularnym przejawem tego poziomu byty
programy zaangazowania pracownikow we wspomniane dziatania dlugotermi-
nowe.
o Czwarty poziom zaangazowania mogt wynikac¢ ze zmuszania spoiki przez regu-
latora do takich dziatan, ktore w pewnym sensie reprezentuja kontekst spoteczny
i takze wyznaczajg granice optacalnosci ekonomicznej. Rola wlasciciela spotki
nie wykracza poza ramy nadzoru wlascicielskiego. Nie zidentyfikowano kon-
kretnych dziatan witasciciela jednoznacznie wspierajacych potencjat i majatek
spotki. Powstato wiec pytanie o role wilasciciela jako gwaranta zaangazowania
spotecznego, jak to ma miejsce w przypadku spotek ,,TZ” i WiS™.
o Czwarty poziom zaangazowania nie miesci si¢ w granicach zainteresowan gminy.
Tak zidentyfikowana rola wlasciciela-gminy nie stawia go jako istotnego kreatora
dziatan spotki, cho¢ sprzyjajacego jej z pierwszego poziomu zaangazowania spotecz-
nego (miejsca pracy, podatki itd.) i z nieznacznym naciskiem na poziomy drugi i trze-
ci. Oznacza to, ze formula modelowa zaangazowania spotecznego: POTRZEBY
SPOLECZNE (w zakresie dostaw ciepta w ramach systemu sieciowego)-GMINA (ja-
ko ustawowo odpowiedzialna za zaopatrzenie w cieplo i gospodarz szeroko rozumia-
nej gospodarki energetycznej-SPOLKA , EC” (jako istotny dostawca, tj. producent
i dystrybutor, ciepta usadowiony mentalnie i fizycznie na lokalnym rynku, dziatajacy
w ryzach regulatora krajowego) wydaje si¢ stabilna.

Stabilno$¢ powyzszego uktadu gwarantuje walory spoteczne uktadu biznesowego.
Strona ekonomiczna (cele) uktadu w duzej mierze zaleza od inwencji zarzadu spotki
»EC”.
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Strona ekonomiczna w powyzszej formule modelowej nie zaklada tworzenia $ci-
stego porozumienia/kompromisu z wilascicielem spotki, mimo Ze jest on ustawowo
odpowiedzialny za zaopatrzenie w ciepto. Takie porozumienie/kompromis bytby wy-
magalny, gdyby pojawily si¢ perturbacje w realizacji tego zadania wlasnego gminy.
Postep technologiczny w zakresie zapewniania zaopatrzenia w ciepto oddala mozli-
wos¢ wystgpienia takich niekorzystnych zjawisk.

3.2.2.2. Ekologia

Badajac dziatania w tym obszarze, odnoszono si¢ do trzech poziomow, a mianowi-

cie do:

e pierwszego poziomu, tj. do kwestii przestrzegania norm regulowanych przepisa-
mi dotyczacymi zanieczyszczania Srodowiska.

o drugiego poziomu, tj. do $wiadomosci luki ekologicznej mi¢gdzy rozwigzaniem
posiadanym a rozwigzaniem uzyskiwanym za pomoca najlepszych technologii,
a takze dysponowania programami zblizania si¢ do obowigzujacych wzorcow.

e trzeciego poziomu, tj. do stosowania najlepszych rozwigzan, swoistego eko-
systemu dzialajacego w sformalizowanym systemie zarzadzania $rodowiskiem
(ISO). (Takie otwarte podejscie to nie tylko wizerunkowe dobro funkcjonowania,
ale budowana dodatkowa wartos$¢ 1 odpowiedzialnos$¢ spoteczna).

Spétka ,, TZ”

Poziom pierwszy byl rygorystycznie przestrzegany. Wynika to ze specyficznego
1 spektakularnego obowiazku $cistego kontrolowania srodowiskowych skutkow wyko-
rzystania srodkéw napgdowych i eksploatacyjnych w pojazdach samochodowych. Ten
duch wymogoéw nastawionych na minimalizacj¢ oddzialywania na srodowisko przeni-
kat tez do innych sfer aktywnosci spotki.

Jezeli chodzi o poziom drugi, to tylko cze$ciowo realizowano aspekt proekologicz-
ny gospodarki surowcami i energia. Wprawdzie w petni racjonalizowano pobdr wody,
brakowato jednak analiz emisji zanieczyszczen do powietrza w przeliczeniu na jed-
nostke $wiadczonych ustug, stosowano obiegi zamknigte wody w procesach pomocni-
czych do ustug, mato eksponowano osiagniecia z zakresu zabezpieczenia srodowiska
gruntowo-wodnego i szacowanie ryzyka przenikania zanieczyszczen do gleby.

Poziom trzeci nie byt gwarantowany.

Spétka ,,WiS”

Pierwszy poziom byt rygorystycznie przestrzegany. Wynika to z obowigzku $ciste-
go kontrolowania stanu zanieczyszczen w produkcji wody i w procesie oczyszczania
sciekow. Ten rygor przestrzegania wymogow nastawionych na minimalizacj¢ oddzia-
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tywania na §rodowisko przenika na inne operacyjne pola aktywnos$ci spotki i wptywa
na jej wizualng oprawe. Istnialy jednoznaczne dowody uwzgledniania w zarzadzaniu
standardow dotyczacych spraw $rodowiskowych (m.in. ISO). Niemniej, co jest cha-
rakterystyczne dla drugiego poziomu, spotka starala si¢ okresli¢, na ile uzyskiwany
przez nig stopien czystosci $srodowiska odpowiada stopniowi czystosci srodowiska
uzyskiwanemu dzigki najlepszym technologiom wykorzystywanym w tego typu ustu-
gach. Deklarowala prowadzenie oceny poziomu zaawansowania programow proeko-
logicznych, gospodarki surowcami i energia, ograniczanie wtasnego poboru wody czy
emisji zanieczyszczen do powietrza. Miala wiedze dotyczaca poziomu zabezpieczenia
srodowiska gruntowo-wodnego i szacowania ryzyka przenikania zanieczyszczen do
gleby. Swiadczy o tym gospodarka odpadowa, a dokladniej wykorzystanie biogazu.
W kontekscie ekologicznym ten ekonomicznie korzystny uktad traktowany byl jako
atut spoftki.

Trzeci poziom zwigzany z zastosowaniem najlepszych rozwigzan nie byt w zasiggu
spotki, cho¢ zdawano sobie sprawe, ze takie otwarte podejscie do eko-systemu to nie
tylko wizerunek, ale budowana dodatkowa warto$¢ i odpowiedzialnos$¢ spoleczna.

Na tle drugiego i trzeciego poziomu eko-podejscia ksztattowaty si¢ wazne dla po-
zycji ekonomicznej spotki postawy konsumenckie obecnych i przysztych klientow. Ich
spotecznie pozadanym zachowaniem jest szukanie oszczednosci w zuzyciu dobra na-
turalnego, jakim jest woda. Jest to priorytet spolecznie najwyzszy w kreowaniu odpo-
wiedzialnosci na platformie ekologicznej. Ten paradygmat powinien by¢ dostrzegany
przez spotke nie tylko jako zjawisko zewnetrzne, ale takze jako wewnetrzne przesta-
nie. Chodzi tu o ograniczanie strat wody, ale tez wspieranie rozwigzan umozliwiajg-
cych jej oszczgdzanie przez indywidualnych odbiorcéw (odbiorcy biznesowi ten
przymus majg zaprogramowany). Takie rozumienie problemu ekologii jako przestania
strategicznego uwiarygodnia spotke jako dostawce spotecznego. Oszczedzanie wody
jest jednak w gldwnej mierze pochodng wysokosci optat, ktore stopniowo ulegaja
podwyzszaniu. W zwiazku z tym pojawit si¢ problem z utrzymaniem przez spotke
wiarygodnosci spotecznej. Naturalnym odruchem umozliwiajacym pokrycie rosna-
cych kosztow jest bowiem uzyskanie wiekszych przychoddéw poprzez korzystne zmia-
ny w taryfach. Wzrost taryf zmniejsza jednak t¢ wiarygodno$¢ i wzmaga proces osz-
czedzania. Badana dokumentacja i sprawozdania jednoznacznie wskazywaly, ze petla
wokot problemu zaciskata si¢ coraz bardziej. W takiej sytuacji konieczne stanie si¢
opracowanie alternatywnego rozwigzania systemowego, ktorym bedzie scenariusz
funkcjonowania spo6tki w sytuacji znacznego zmniejszenia si¢ zapotrzebowania na
wode i ilo§¢ odbieranych $ciekow. Obnizanie cen taryf jako sposob na powigkszanie
zapotrzebowania na zuzycie wody i Sciekdw z powodow spoltecznej odpowiedzialno-
$ci jest watpliwe, a ewentualny efekt popytowy jest problematyczny w sytuacji gospo-
darczego zahamowania rozwoju (szukanie oszczgdno$ci, elastyczno$¢ popytu naj-
prawdopodobniej niedajaca efektu wzrostu obrotu).
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Spétka ,,NEC”

Pierwszy poziom, tj. przestrzeganie norm regulowanych przepisami zwigzanymi
z oddziatywaniem na $rodowiska, byt przestrzegany rygorystycznie. Wynika to ze
specyficznego i spektakularnego obowiazku $cistego kontrolowania stanu zanieczysz-
czen emitowanych w trakcie konwencjonalnego spalania weglowego w procesie wy-
twarzania energii cieplnej, od ktérego spotka nie moze odejs¢. Europejskie programy
redukcji gazoéw cieplarnianych staja si¢ strategiczng presjg wywierang na spotke. Za 3
lata presja ta przektadac¢ si¢ bedzie na ponoszone naktady (wydatki) i koszty. Oprocz
tradycyjnych juz zakupow certyfikatow uprawnien do emisji CO, (wydatki na ten cel
w 2011 r. osiggnety poziom wyzszy niz modernizacja sieci czy budowa weziow) po-
jawig si¢ inne obcigzenia srodowiskowe. Spotka stara si¢ kontrolowaé, na ile ekolo-
giczne s3 jej dzialania w poroéwnaniu z efektami uzyskiwanymi dzieki zastosowaniu
najlepszych technologii weglowych (co jest charakterystyczne dla drugiego poziomu
eko-podejscia). Ma wiedze¢ dotyczaca poziomu zabezpieczenia srodowiska gruntowo-
wodnego i szacowania ryzyka przenikania zanieczyszczen do gleby w zwigzku
z prowadzong dziatalnos$cig. W tym obszarze powstanie jednostki kogeneracji ciepta
i elektryczno$ci mozna kwalifikowaé¢ nawet jako zreby trzeciego poziomu eko-
podejscia.

Trzeci poziom zwigzany jest z zastosowaniem najlepszych rozwigzan, swoistego
eko-systemu dzialajacego w sformalizowanym systemie zarzadzania Srodowiskiem
(ISO). Wymaga ono otwartego podejscia charakterystycznego dla rywalizacji o stan-
dardy i1 zasady, do ktérych w perspektywie wymogow stawianych przez otoczenie
spotka jest zobligowana.

Na tle powyzszych poziomoéw eko-podejscia formuje si¢ kluczowa dla pozycji
ekonomicznej spotki kwestia postaw odbiorcow ustug. Ich spotecznie pozadanym za-
chowaniem jest szukanie oszczednosci w zuzyciu ciepta dodatkowo wytwarzanego
z zasobOow naturalnych. Ten rodzaj i charakter postaw odbiorcéw powinien by¢ po-
strzegany przez spotke nie tylko jako zjawisko zewnetrzne, ale rowniez jako we-
wnetrzne przekonanie zarzadu, ze tendencja ta jest nieodwracalna i nie osiggnigto
jeszcze minimalnego, uzytecznie akceptowalnego poziomu zapotrzebowania na cie-
pto. Chodzi tu o oczywiste ograniczanie awarii 1 strat ciepla, jak rowniez wspieranie
modelu/rozwigzan oszczg¢dzania przez indywidualnych i zbiorowych odbiorcow (od-
biorcy biznesowi ten przymus majg zaprogramowany). Przyjecie postawy proekolo-
gicznej jako strategicznej uwiarygodnia spotke jako dostawce spotecznego, niezalez-
nie od wtasnych dokonan technologicznych.

W tej sytuacji mozna méwi¢ o swego rodzaju paradoksie, bowiem oszczedzanie
i zmiany klimatyczne sg formalnie powodem obnizania przychodow spoiki, obiektyw-
nie za$ zjawiskami, na ktore nie ma ona wplywu. W tej sytuacji antidotum mozna wi-
dzie¢ w podwyzszaniu standardow i postaw oraz w determinacji we wdrazaniu przez
spotke nowych scenariuszy ze wzgledu na sezonowo$¢ dostaw.



Standaryzowana dziatalnosé spoteczna spotek komunalnych na wybranych przyktadach 57

3.2.2.3. Relacje z pracownikami

W ramach tego wymiaru ISO 26000 formalnie nalezy odnies¢ si¢ catosciowo do
procesow doboru kadr, promocji zdrowia i redukcji stresu, zapewniania realizacji idei
roOwnowagi pracy i zycia prywatnego (ang. work-life balance), eksponowania etyki
w dziataniach, a takze dokonywania odpowiedzialnych ocen pracownikow.

Spétka ,, TZ”

Uktad zorganizowania spoteczno$ci pracowniczej nalezy oceni¢ jako wysoce za-
bezpieczajacy interesy jej czlonkow. Z jednej strony silne i liczne zwigzki zawodowe
(2Z), powotana rada pracownikow (RP) oraz przedstawicielstwo w radzie nadzorczej
sg gwarantem przestrzegania praw pracowniczych. Z drugiej strony od zarzadu spotki
wymaga si¢ cierpliwych i czasochtonnych negocjacji w wielu sprawach, w praktyce
wykraczajacych poza zakres przedmiotowy kompetencji ZZ i RP. Taki stan swoistego
status quo miedzy potrzebami elastycznego i kompetentnego podejscia do zapewnie-
nia dlugookresowej skutecznosci dziatania i efektywnos$ci przedsigbiorstwa z racji
okreslonej polityki personalnej, a sktonnoscig do ochrony tego, co istnieje w zasobach
ludzkich i rozwigzaniach dotychczas stosowanych w tej sferze, nie byt sytuacja ko-
rzystng w kontekscie strategicznym przedsicbiorstwa.

Odczuwa si¢ bariery w pozyskiwaniu nowych, zaangazowanych i kompetentnych
pracownikéw w sferze realnych proceséw obstugi. Jedna z barier jest brak umiejetno-
$ci przydatnych do wchlaniania nowych technologii, ktore narzucajg wyzsze wymogi,
oraz zachowawczo$¢ postaw w przypadku koniecznos$ci rozszerzania kompetencji.
Proces oceny ma charakter szczatkowy i blokowany jest przez stron¢ spoteczng, ktora
traktuje zarzad jako przeciwnika. Tym samym relacje z pracownikami, w kontekscie
Wymogow normy nie sg na wysokim poziomie z powodéw nieufno$ci w odniesieniu
do dziatan zarzadu i charakteru reakcji zwigzkow zawodowych

Spétka ,,WiS”

Stopien zorganizowania spotecznos$ci pracowniczej nalezy oceni¢ jako wzglednie
mocno zabezpieczajacy ich interesy. Podobnie jak w spotce ,,TZ” réwniez w spotce
., WiS” jest duza grupa osob nalezacych do zwiazkéw zawodowych (ZZ), dziala rada
pracownicza (RP), zatoga jest reprezentowana w Radzie Nadzorczej. W takiej sytuacji
od zarzadu spotki wymagane sg umiejetnosci przekonywania i negocjacji w wielu
sprawach wykraczajacych w praktyce poza zakres przedmiotowy kompetencji ZZ
i RP. W niektoérych sytuacjach zarzad staje si¢ po czgsci zaktadnikiem sity przedstawi-
cieli zatogi. Przeprowadzone badania nie wskazaty na utrzymywanie stanow napiecia
wynikajacych z réznicy priorytetdéw strony pracowniczej i zarzadu spotki. Mozna
przypuszczac, ze decydowaly tu umiejetnosci osobiste cztonkéw naczelnego kierow-
nictwa spotki.
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Pracownicy wykazuja duzg aktywno$¢ w zakresie uzupetniania wiedzy i umiejet-
nos$ci zwigzanych z pelnionymi rolami i obowigzkami. W wywiadach zauwazono po-
zytywne nastawienie w stosunku do aktualnej sytuacji organizacyjno-kadrowe;.
Wspomniane uwagi o przysztych barierach (wiek zalogi, ograniczenia ekspansji w po-
borze wody itd.) nie byly formutowane w kategoriach zagrozen, ale wytycznych, ktére
nalezy uwzglednia¢ w podejmowanych decyzjach. Jest to objaw korzystnych relacji
z pracownikami, ktoére w kontek$cie wymogow tego wymiaru normy s3 na zadawala-
jacym poziomie z powodow zaufania w odniesieniu do dziatan zarzadu i charakteru
reakcji zwigzkow zawodowych. Badania potwierdzily duza integracje¢ zatogi; mozna
byto méwié o cechach firmy rodzinnej, poniewaz osobowo zarzad spéiki nie zmieniat
si¢ od kilkunastu lat.

Spétka ,,EC”

Dziatania personalne spotki sa mocno determinowane sytuacja na lokalnym rynku
pracy, ktora stanowi tto argumentacji personalnych m.in. w sprawozdaniu zarzadu.
Strong¢ prawng tych relacji nalezy oceni¢ jako wzglednie dobrze zabezpieczajaca inte-
resy pracownikow, podobnie jak w dwoch ocenianych wczesniej spotkach. Jest nig
oprocz korzystnego dla zatogi zaktadowego uktadu zbiorowego pracy, liczna grupa
0s0b nalezgcych do zwigzkéw zawodowych, rada pracownicza oraz przedstawiciel-
stwo w radzie nadzorczej. Ten stan powoduje, ze okoto 10% zatogi jest chronione
z tytutu funkcji 1 wieku. Skuteczna przeciwwaga dla strony pracowniczej jest zarzad,
a doktadnie prezes. Jego pozycja wynikajaca z dtugoletniego kierowania spotka i zbu-
dowanego autorytetu wydaje si¢ korzystna w negocjacjach ze strong pracowniczg
w sprawie okreslonych rozwigzan. Wydaje si¢ tez, ze byla to pozycja dominujaca
w kreowaniu scenariuszy dziatan w przysztosci. Wielkos$¢ przedsigbiorstwa oraz dtu-
goletnie do$wiadczenie umozliwiaja zajecie si¢ wszystkimi sprawami, rowniez tymi
jednostkowymi. Zauwaza si¢ uwzglednianie przez prezesa interesu pracowniczego
w podejmowanych decyzjach. Generalnie jest to pozytywnie oceniane z punktu wi-
dzenia CSR (w kodeksach CSR jest zazwyczaj kilka watkéw dotyczacych spraw pra-
cowniczych o charakterze etycznym), w CSV kladzie si¢ nacisk na efektywno$¢ po-
tencjatu spolecznego zatogi. Deklaracje prezesa zarzadu mozna powigza¢ z linig
przestanek zblizonych do CSV.

Relacje z pracownikami w kontek$cie wymogoéw normy byty wiec na zadowalaja-
cym poziomie ze wzgledu na zaufania do prezesa, jak i do sposobu dominacji. Bada-
nia potwierdzity duza sp6jnos¢ zatogi, dzigki trwatosci osobowej zarzadu spotki, ktory
nie zmienial si¢ od kilkunastu lat.
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3.3. Podsumowanie

Przeprowadzone badania oceny przestanek ekonomiczno-spotecznych w strate-
giach trzech spotek komunalnych pozwalaja zauwazy¢, ze z jednej strony watki spo-
leczne wystepuja w tego typu przedsiebiorstwach, co wynika z przedmiotowej strony
dziatalnos$ci spotek, a ich pozycja ekonomiczna jest dosy¢ rygorystycznie korygowana
przez wlasciciela lub systemowego regulatora. Z drugiej strony wigksze otwarcie ryn-
kowe moze przyblizy¢ spotki do kreowania aktywnosci zblizonej do CSV. Badania te-
go watku odpowiedzialnosci wskazaly, ze spotka ,,EC” jest najbardziej zblizona do
biznesowych zasad tworzenia wartosci ekonomiczno-spotecznych. Jednoczesnie moz-
na bylo zauwazy¢ (poprzez wymiary CSR), ze nie maja one wyltacznie wizerunkowe-
go przestania. Trzeci diagnozowany obszar (wymiar) nalezy wigzac¢ z granicg wyzna-
czang przez rozwigzania prawno-personalne, ktére dajg gwarancje utrzymania
nadwyzki zasobow kadrowych. Jest to sytuacja trudna do obiektywnego, wiarygodne-
go osadu, jesli uwzgledni sie standard ISO 26000. W takich warunkach to, czy przyj-
mowane rozwigzanie jest dobre, w zasadzie we wszystkich trzech wymiarach zalezy
od tego, czy lokalny pracodawca jest postrzegany jako uczciwy i przyzwoity wobec
lokalnej spotecznosci (wlaczajac w ten kontekst wiasciciela). Jesli takie przymioty be-
da z nim kojarzone, to tatwiej bedzie mu wspinaé si¢ po drabinie zaspakajania potrzeb
spotecznych. By¢ moze uczciwos¢ i prawos¢ w takich lokalnych warunkach staje si¢
podstawa do generowania innowacji spotecznej, ktora jest warunkiem koniecznym za-
istnienia przedsiebiorczosci spolecznej w sferze gospodarczej'’. Jest to umiejetnosé
znalezienia nowego sposobu dziatania w okre§lonych sytuacjach i stanowi nieodtagczng
czg$¢ definicji przedsiebiorcy spotecznego (oprocz innowacji spotecznej jest jeszcze
misja spoleczna, zmiana spoteczna, duch przedsigbiorczosci i osobowo$¢ rozumiana
przez pryzmat kreatywnosci i przedsiebiorczo$ci).

Badania wykazaty rowniez, jak istotna jest osobowos¢, a szczegdlnie wrazliwosé
prowadzacego spotke. Uwzglednianie spraw pracowniczych w podejmowanych decy-
zjach nie zawsze oznacza poddanie si¢ dyktatowi zwigzku. Glebsze zrozumienie stron
sprzyja przeprowadzaniu skutecznych zmian i dostosowywaniu si¢ do wymogoéw
rynku. Najblizsze lata pokaza, czy podnoszony problem motywu spoteczno-
ekonomicznego otrzyma takze, jak sadzi M. Porter, ramy nowej rzeczywisto$ci kapita-
lizmu, czy tez zachowa wylacznie ramy dziatania przedsigbiorcy spotecznego. W tym
drugim przypadku sytuacja bedzie odpowiada¢ wskazanemu lub omawianemu przez
M.R. Kantera zacieraniu si¢ podziatu na organizacje komercyjne i niekomercyjne.

4 R. Praszkier, A. Nowak, Przedsiebiorczos¢ spoleczna. Teoria i praktyka, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2012, s. 43-44.
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4. ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA
PRZEDSIEBIORSTWA W DYREKTYWIE
W SPRAWIE PRAW KONSUMENTOW
— SPRZEDAZ INTERNETOWA

Krzysztof Zymonik*

Intensywny postep naukowo-techniczny sprawia, ze dostgp do informacji jest coraz szybszy i coraz lepszy.
Z Internetu korzystaja obie strony rynku: dostawcy wyrobow i ushug (e-business) oraz konsumenci
(e-commerce). Zakupy on-line sa bowiem wygodne zaréwno dla sprzedajacych, jak i kupujacych. Stabsza
stronga w tym procesie jest konsument. Nie ma on bowiem odpowiedniej wiedzy o oferowanych produktach,
a czgsto rowniez wystarczajacych zasobow finansowych, aby by¢ twardym graczem na rynku. Z tego powo-
du czgsto biznes jest opisywany jako konsumujacy siebie potwor, gdzie uczciwosé, rzetelnos¢, przyzwoitosé
odgrywaja niewielka rolg. W sytuacji nasilajacej si¢ konkurencji przedsigbiorcy koncentruja si¢ na poszuki-
waniu nowych sposobow dotarcia do klienta, czgsto nie baczac na jego dobro jako jednostki spoteczne;j.
W literaturze nauk spoteczno-ekonomicznych, w tym nauki o zarzadzaniu, od przeszto dwoch dekad trwaja
dyskusje nad istota i zakresem spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw. Teoria interesariuszy
R. Edwardsa Freemana dotyczy rowniez konsumentow. Wydzwigk naukowy i praktyczny odpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstw prowadzi niejednokrotnie do innowacyjnych rozwiazan, m.in. w zakresie praw konsu-
mentow, ktore uwzgledniaja ich ochrong przed pazernoscia biznesu. Taka propozycja jest analizowana
w tym rozdziale dyrektywa w sprawie konsumentow, w ktorej starano sig¢ stworzy¢ rozwiazania mogace za-
pobiec nieuczciwym praktykom biznesu. Rozwiazania te rozszerzaja prawo konsumenta do pelnej informa-
cji o produkcie badz ustudze. Dotycza przede wszystkim czasu i kosztow, traktujac je jako dobro konsumenta.

4.1. Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest odpowiedzig na rewolucyjne przemiany
gospodarcze drugiej potowy XX i poczatku XXI w., ktére wyznaczyly nowe reguly
gospodarowania przedsigbiorstw. Don Tapscott' zalicza do nich m.in. globalizacje,

* Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki 1 Zarzadzania, Zaklad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczosci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.

'D. Tapscott, Gospodarka cyfrowa. Nadzieje i niepokoje Ery Swiadomosci Systemowej, Business Press,
Warszawa 1998, s. 52—85.
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wiedzeg, pracg w sieci informatycznej, przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnos¢, ukierunko-
wanie dziatan na klienta i procesy. Wspomina takze o niepokojach i zagrozeniach to-
warzyszacych dziataniom gospodarczym. Silna konkurencja na rynku, niepewnos¢
zdarzen gospodarczych oraz kryzysy powoduja wypaczanie regul gospodarowania
uwzgledniajacych: rzetelno$¢, uczciwos$¢ i przyzwoitos¢, zaufanie w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Przyktadowo, przemiany przemystowe zachodzace od trzech stu-
leci stworzyly model finansowy przedsigbiorstwa ukierunkowany na korzysci ekono-
miczne wilasciciela, a maksymalizacja zysku stata si¢ celem wytworczosci.

Pierwszym, ktory zwrocit uwage na inne podejécie, byl R. Edwards Freeman.
W 1984 r. w opracowaniu Strategic Management. A Stakeholders Appproach skryty-
kowat model finansowy jako nieprzystajacy do rzeczywistosci. Badacz sprowokowat
m.in. pytania: Czy idea maksymalizacji zysku jest stuszna w relacjach przedsigbior-
stwo—otoczenie? Jakie kompetencje etyczne powinni mie¢ zarzadzajacy przedsigbior-
stwami? Dodatkowym dylematem stata si¢ forma sprzedazy. Pojawienie si¢ technolo-
gii cyfrowych dalo poczatek dzialaniom e-biznes 1 e-commers — innowacyjnym
praktykom sprzedazy, co wzmoglo zainteresowanie spoteczne odpowiedzialnoscia
przedsigbiorstw za wyniki swoich dziatan. W grze rynkowej od czaséw XVIII-
-wiecznej rewolucji przemystowej to producent staral si¢ by¢ dominujaca strong rynku
i narzuca¢ swoja wole konsumentom. Przeciwstawienie si¢ takiej praktyce biznesu
przez konsumentdw, coraz bardziej wyksztatconych i §wiadomych swoich praw oby-
watelskich, postawilo barier¢ nieuczciwym praktykom biznesu. Ruch konsumencki
zdotat takze m.in. wptynaé na ustawodawcow, ktorych rozwiazania powinny chronic¢
konsumentéw jako stabsza strong rynku.

W rozdziale przeprowadzono analizg¢ tresci nowej dyrektywy konsumenckiej
1 wskazano, ze jest ona nakierowana na dobro konsumenta. Zbadano takze istotg i zna-
czenie odpowiedzialno$ci spotecznej biznesu w kontekscie nauk o zarzadzaniu.
Rozwazania oparto na teorii interesariuszy R. Edwardsa Freemana i modelu Archie B.
Carolla. Oceniono ponadto nowa dyrektywe konsumencka wedtug kryterium korzysci
dla konsumenta. Jako technike badawcza zastosowano studium literatury i krytyczna
analize problemu. Podstawa analizy byta polsko- i anglojezyczna literatura przedmiotu
oraz akty prawne UE zwiazane z kontekstem odpowiedzialnosci spoteczne;j.

4.2. Istota odpowiedzialnosSci spolecznej biznesu
ukierunkowanego na dobro konsumenta

Korzeni odpowiedzialnosci spotecznej upatruje si¢ nie tylko w historycznym roz-
woju gospodarczym, ale takze w podstawowych religiach i filozofii. Che¢ czynienia
dobra jest rozpatrywania m.in. w Biblii, Koranie oraz filozofiach Wschodu 1 Zacho-
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du.? W teoriach ekonomicznych cztowiek pracy najczesciej byt rozpatrywany jako
homo economicus, czyli ktos, kto ma przysparza¢ zysku bgdacego podstawowym ce-
lem kazdego przedsiebiortswa®. Tymczasem spoleczenstwo, coraz bardziej wyksztat-
cone i $wiadome swoich praw obywatelskich, zachwiato pozycja cztowieka w nau-
kach ekonomicznych, dostrzegajac i rozpowszechniajgc informacje o swoistej grze
hazardowej §wiata biznesu. Sytuacja ta znalazta odzwierciedlenie w idei spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu (ang. Corporate Social Responsibility — CSR) ukierunko-
wanej na zrownowazony rozwoj gospodarczy i spoteczny. Zaczgto badaé negatywne
skutki funkcjonowania przedsiebiorstw, takie jak: zanieczyszczenie Srodowiska natu-
ralnego, zatrucia skazong zywnoscig, nadmierna eksploatacja zasobéw Ziemi, niebez-
pieczne dla uzytkownikéw wady produktéw, a takze nieprzestrzeganie zasad moral-
nych w produkcji i handlu.

Jednym z najwczesniejszych badaczy problematyki spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu jest R. Edward Freeman, ktory w latach 80. XX w. stworzyt teori¢ interesariu-
szy (ang. stakeholders)'. Wedtug Freemana, interesariuszem jest kazda grupa (jed-
nostka), ktora nie tylko ma wplyw na dzialania przedsigbiorstwa, ale rOwniez sama
podlega wptywowi jego dziatan. Zalicza si¢ do nich: wlascicieli, pracownikdw, klien-
tow, dostawcow, spolecznos¢ lokalng, przedstawicieli réznych organizacji powiaza-
nych z przedsigbiorstwem. Interesariuszami sg takze konsumenci. Produkty oferowane
im przez przedsigbiorstwo sg wynikiem dziatan projektowych i produkcyjnych. Kon-
sument jako cztonek spoteczenstwa moze natomiast wystepowaé w roli producenta,
gdyz jego uwagi i spostrzezenia ksztaltujg plan strategiczny przedsigbiorstwa. Istota
bycia interesariuszem polega wigc na mozliwosci uzyskania obopolnych korzysci be-
dacych wynikiem dziatalnos$ci przedsiebiorstwa.

Do teorii interesariuszy odwotuje siec w swoim modelu Archie B. Caroll’. Przed-
stawia on cztery obszary dziatan przedsigbiorstwa zawigzanych z odpowiedzialnos$cia:
ekonomia, prawo, etyka i filantropia. Odpowiedzialno§¢ ekonomiczna dotyczy wyni-
kéw finansowych przedsigbiorstwa i nastawienia na zyski nie w krotkim, ale w strate-
gicznym okresie. Z kolei odpowiedzialno$¢ prawna wigze si¢ z przestrzeganiem przez
przedsigbiorstwo przepisOw prawa, w tym praw konsumenta, z dostarczaniem na ry-
nek produktow o odpowiedniej jakosci, a takze z przestrzeganiem zasad bezpieczen-
stwa i ochrony $rodowiska. Odpowiedzialno$¢ etyczna zwigzana jest z zasadami do-
brego zachowania ludzi wewnatrz przedsi¢biorstwa, a takze organizacji jako calosci

2 J. Tischner, O czlowieku. Wybor pism filozoficznych, Zaktad Narodowy im. Ossoliniskich — Wydawnic-
two, Wroctaw—Warszawa—Krakow 2006.

* T. Gruszecki, Wspdlczesne teorie przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 115-151.

* R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholders Interpretation, ,Journal of Behavioural Eco-
nomics”, 1990, Vol. 9, s. 337-359.

> A.B. Caroll, The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of Or-
ganizational Stakeholders, ,,Business Horizons”, 1991, Vol. 34, s. 39-48.
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na rynku — z byciem m.in. uczciwym, rzetelnym, prawdomownym. Z zasada mitosci
blizniego i troska o poziom jakos¢ zycia jest zwigzana odpowiedzialno$¢ filantropijna.

Rozwazania na temat obszarow wymienionych przez Carrolla zostaly podjgte m.in.
przez Lidig Zbiegien-Maciag, Grazyng Bartkowiak, Zbigniewa Malarg i Janine Filek®.
Dotycza one np. aspektow moralno-etycznych i rozliczania si¢ przedsigbiorstw ze spo-
leczenstwem ze swojej dziatalnosci. Wskazuje si¢ w nich na konieczno$¢ pozytyw-
nych i trwalych relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem oraz okresla korzysci wynikaja-
ce z tworzenia przez przedsigbiorstwo pozytywnego wizerunku wobec konsumentow
i pracownikow, co jest zwiazane z reputacja i marka. Podkresla si¢ w nich rowniez ta-
kie elementy dziatalnosSci przedsigbiorstwa, jak: pozyskiwanie zroédet dochodow,
zwigkszenie efektywnosci, uzyskanie dostepu do innowac;ji.

Od kilku lat dyskutuje si¢ nad nowym obliczem spotecznej odpowiedzialnosci’.
Przyktadem moze by¢ wypowiedz Wayne’a Vissera®, ktory rozwaza nowe DNA bizne-
su, na temat deprecjacji koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci zwiazanej m.in. ze
skandalami korupcyjnymi wsrdd przedstawicieli biznesu.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest rozpowszechniana m.in. po-
przez rozwiazania normalizacyjne. Przykladem jest norma ISO 26000 (przyje¢ta jako
Polska Norma PN-ISO 26000 w 2012 r.)°. Spoteczna odpowiedzialno$é organizacji
zostata przyjeta przez normodawceg w sposob systemowy, co dato mozliwos¢ integracji
wszystkich jej obszaréw dziatalnosci. Norma wskazuje nowe trendy spotecznej odpo-
wiedzialnosci, porzadkuje koncepcje, upowszechnia m.in. teori¢ Freemana i model
Carolla. Osobny punkt normy (6.7) odnosi si¢ do konsumentow. Normodawca zwraca
uwage m.in. na rzetelno$¢ i przejrzystos¢ oraz uczciwo$¢ informacji marketingowych,
procesow dotyczacych umow, rozstrzygania i rozwiazywania sporow. Wytyczne nor-
my przejawiaja si¢ w ochronie zdrowia i bezpieczenstwa konsumentow — odbiorcow
produktéw (wyrobow i ushug).

Rozwazenie problemu odpowiedzialno$ci spotecznej biznesu, jak wspomniano
wczesniej, skoncentrowano na procesie sprzedazy internetowej. Sprzedaz internetowa
jest specyficzna. Z jednej strony stwarza bowiem przedsigbiorcom szans¢ na dotarcie
ze swoja oferta handlowa do szerszego grona potencjalnych nabywcoéw, niz

°L. Zbiegien-Maciag, Etyka w zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1991, s. 48—49; B. Rok, Wiecej niz zysk,
czyli odpowiedzialny biznes. Programy, strategie, standardy, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, War-
szawa 2001, s. 32; G. Bartkowiak, Spoleczna odpowiedzialnosé¢ biznesu w aspekcie teoretycznym i empi-
rycznym, Difin, Warszawa 2011, s. 76-87; Z. Malara, Dzialalnos¢ filantropijna jako przejaw odpowie-
dzialnosci spotecznej przedsiebiorstwa oraz zrodio korzysci, [w:] Organizacja w obliczu wspélczesnych
wyzwan, M. Geryk (red. nauk.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania w Gdansku, Gdansk 2007,
s. 264-265; J. Filek, Rola prawa i etyki w ksztattowaniu modelu gospodarczego, [w:] Biznes, prawo, ety-
ka, W. Gasparski (red. nauk.), Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 89.

7K. Bachnik, Rewolucja w CRS, ,,Harward Business Review Polska”, 2011, nr 9, s. 7.

8 W. Visser, The Age of Responsibility: CRS 2.0 and the New DNA of Business, ,,Journal of Business
Systems. Governance and Ethics”, 2010, No 3, Vol. 5, s. 8-9.

? PN-ISO 26000, Wytyczne dotyczqcee spolecznej odpowiedzialnosci, PKN, Warszawa 2012.
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w przypadku sprzedazy swiadczonej w sposob tradycyjny, z drugiej za$ stanowi dla
konsumentow wygodny sposob dotarcia takze do produktow niedostepnych w co-
dziennej sprzedazy. Dzieje si¢ tak réwniez ze wzgledu na czesty migdzypanstwowy
charakter tego typu umow. Prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej w oderwaniu od
sieci stanowi tym samym btad, ktoéry z czasem bedzie trudny do naprawienia. Niestety
transakcje internetowe obwarowane sa réznego rodzaju zagrozeniami, ktore w duzej
mierze dotycza konsumentow bedacych stabsza strong konkurencyjnego rynku. Wyni-
ka to stad, iz nie majg oni bezposredniego kontaktu ze sprzedawcg i towarem, ktory
wzbudzit ich zainteresowanie. Wszystko odbywa si¢ w §wiecie wirtualnym. Nawet
najlepiej zaprezentowana specyfikacja oferowanego dobra moze okaza¢ si¢ niezgodna
Z rzeczywistoscig, co powoduje, ze przy tego typu zakupach moze doj$¢ do naruszenia
ekonomicznych praw kupujacych. Konsumenci musza tez zdawacé sobie sprawe ze
stopnia ryzyka, ktore ponosza, decydujac si¢ na tego typu zakupy. Poniewaz powinno
by¢ ono roéwnomiernie roztozone, nie do przecenienia wydaje si¢ rola legislatora, kto-
ry poprzez wlasciwe regulacje prawne, przynajmniej czesciowo zroéwna szanse stron
e-kontraktow. Wazne jest przy tym ciagle monitorowanie rynku internetowego, tak
aby tworzone przez niego przepisy w peini odpowiadaty wspdtczesnym wyzwaniom,
jakie niosa ze soba wirtualne umowy XXI w. Maja im sprosta¢ przepisy dyrektywy
w sprawie konsumentow, ktore stanowig swoista rewolucje w stosunku do dotychcza-
sowych unormowan.

4.3. Prawne instrumenty chronigce konsumentow
w przypadku zakupow internetowych

Jak juz zaznaczono we Wprowadzeniu, sprzedaz internetowa cieszy si¢ dzisiaj du-
73 popularnoscig. Co wigcej, mozna mowi¢ o jej ponadprzecigtnym znaczeniu dla
swiatowe] gospodarki. Nie nalezy jednak zapomina¢ o tym, iz ze wszelkimi udogod-
nieniami, ktore jej towarzysza, SciSle zwigzane sa wszelkiego rodzaju zagrozenia.
Najwickszy problem stanowi brak bezposredniego kontaktu pomiedzy stronami przy
podejmowaniu przez konsumenta decyzji o zakupie'®. Nie zastapi tego nawet pelna
informacja przekazywana kupujacym w witrynie sklepu internetowego. Kontakt po-
migdzy stronami umowy jest w tym miejscu typowo wirtualny i dokonywany jest za
pomoca wspoélczesnych narzedzi szybkiego porozumiewania si¢ (komputer, laptop,
tablet, smartfon, telefon itp.). Innym problemem jest mozliwo$¢ omytkowego zawar-
cia takiej umowy. Sytuacja taka moze wystapi¢ w wyniku btgdnego wypehienia elek-

19 A. Cieslinski, K. Zymonik, Ochrona konsumentéw w Unii Europejskiej. Wspélnotowe prawo gospo-
darcze, [w:] Wspolnotowe prawo gospodarcze, A. Cieslinski (red. nauk.), cz. 3, wyd. 2, C.H. Beck, War-
szawa 2007, s. 308.
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Tabela 4.1. Poréwnanie dotychczasowych i nowych prokonsumenckich rozwigzan

w sprzedazy internetowej

Element regulacji
(kryterium)

Dotychczasowe rozwiazania

Rozwiazania wprowadzone
dyrektywa 2011/83/UE

Termin na odstgpienie od
umowy

7 dni roboczych (dyrektywa)
10 dni kalendarzowych
(polska ustawa)

14 dni kalendarzowych (dyrektywa)

Termin na odstapienie od
umowy (jesli konsument
nie zostal poinformowany
o prawie do rezygnacji)

3 miesigce

12 miesigcy

Czas na dostarczenie
towaru

30 dni kalendarzowych od
o$wiadczenia konsumenta
o woli zawarcia umowy

30 dni kalendarzowych od momentu
zawarcia umowy

Koszty zwrotu towaru

pokrywa konsument

pokrywa przedsigbiorca

Mozliwosci
przeciwdziatania putapkom
towarzyszacym zakupom
on-line

brak konkretnych regulacji

wyrazne wyeliminowanie ukrytych
kosztow i optat, blokowanie z gory
wypetionych zamdowien,
informowanie o koniecznosci zaptaty
w przypadku ztozenia zamowienia

Ptatnos$¢ karta kredytowa

sprzedawca moze pobierac
dodatkowe oplaty

zakaz pobierania przez sprzedawce
dodatkowych optat

Obowiazki informacyjne
odnosnie do produktow

brak konkretnych zapisow

rozwigzania dotyczace pobierania

cyfrowych produktéw cyfrowych

Jednolity wzor formularza
wycofania si¢ Z umowy
obowiazujacy w UE

brak wprowadzony jednolity wzorzec

Zrodto: opracowanie wlasne.

tronicznego formularza zamoéwienia. Konsument dziata bowiem zazwyczaj pod wpty-
wem impulsu, czyli w sposob nieprzemyslany. Jego zachowaniu towarzysza z reguly
emocje spowodowane specyfikg transakcji. Nie mozna przy tym wykluczy¢ sytuacji,
w ktorej zamowienie konsumenta zostanie znieksztatcone na skutek dziatania wiru-
sow'.

W takich przypadkach niezbgdna jest interwencja ustawodawcy, ktory poprzez sta-
e monitowanie stopnia zagrozenia powinien na biezaco wprowadza¢ odpowiednie re-
gulacje, przynajmniej czgSciowo minimalizujgce ewentualne nieprawidlowosci towa-
rzyszace e-zakupom.

""'p. Kukuryk, Cywilnoprawna ochrona konsumenta ustug finansowych w umowach zawieranych na
odleglosé, [w:] Ochrona konsumenta ustug finansowych — wybrane zagadnienia prawne, B. Gnela (red.
nauk.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2007, s.112—113.
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W UE kluczowa rolg petni dyrektywa 2011/83/UE w sprawie praw konsumentow,
ktora wprowadza istotne zmiany szczegdlnie pod katem obowigzku informacyjnego
organizacji gospodarczej zajmujacej sie sprzedaza wirtualna'>. Podstawa tej dyrekty-
wy sg wytyczne ONZ w sprawie konsumentow'® i Miedzynarodowy Pakt Praw Go-
spodarczych, Spotecznych i Kulturalnych'.

Rozwiazanie zawarte w omawianej dyrektywie w stopniu podstawowym zabezpie-
cza interesy ekonomiczne i prywatno$¢ kupujacych. Konsumenci otrzymali szersze
uprawnienia niz przy zwyklych zakupach. W Polsce przepisy tej dyrektywy beda
wdrozone w krajowej ustawie, ktéra ma wejs¢ w zycie w 2014 r. Tymczasem omawia-
ne kwestie normuje Ustawa z dnia 2 marca 2000 r. o ochronie niektorych praw
konsumentow oraz o odpowiedzialnosci za szkode wyrzgdzong przez produkt niebez-
pieczny"’. Bazuje ona na przepisach uchylonej dyrektywy 97/7/EEC. Tak wiec przy-
najmniej na razie jestesmy $wiadkami swoistego dualizmu normatywnego. Z jednej
strony mamy do czynienia z nowymi przepisami unijnymi rozszerzajagcymi prawa ku-
pujacych w Internecie, z drugiej za$ z przepisami krajowymi odnoszacymi si¢ do do-
tychczasowych regulacji wspolnotowych. Pozwala to na dokonanie swoistego porow-
nania pomi¢dzy dotychczasowymi i nowymi rozwigzaniami. Takie dziatanie umozliwi
zobrazowanie w znacznie wigkszym stopniu kierunku zmian proponowanego przez
prawodawce. W tabeli 4.1 zestawiono zasadnicze elementy powyzszych regulacji.

Z tabeli 4.1 wynika, ze zardowno poprzednia, jak i aktualng regulacje taczy wspolny
mianownik. Sg nim dwa zasadnicze instrumenty umieszczone przez legislatora w celu
wyrownania szans stron wirtualnych kontraktow. Ich umiejetne stosowanie stwarza
kupujacym podstawowe standardy bezpieczenstwa w kontaktach z organizacjami
sprzedajacymi swoje produkty. Pierwszy z zastosowanych instrumentéw dotyczy sze-
roko rozumianego obowigzku informacyjnego spoczywajacego na sprzedawcy inter-
netowym. Drugi z kolei sprowadza si¢ do kluczowego prawa konsumenta w zakupach
internetowych, jakim jest mozliwo$¢ odstapienia od zawartej] umowy bez podawania
przyczyny'®. Zaréwno w przypadku pierwszej, jak i drugiej grupy przepisy dyrektywy
w sprawie praw konsumentéw wprowadzajg istotne nowosci w postaci narzedzi, ktore
odzwierciedlajg potrzeby dzisiejszego rynku e-commerce (zob. rys. 4.1).

'2 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2011/83/UE z dnia 25 pazdziernika 2011 r. w sprawie
praw konsumentow, zmieniajgca dyrektywe Rady 93/13/EWG i dyrektywe 1999/44/WE Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady oraz uchylajgca dyrektywe Rady 85/577/EWG i dyrektywe 97/7/WE Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady, Dz.Urz. UE L 304/2011, s. 64.

13 United Nations, United Nations Guidelines for Consumer Protection, 2001.

14 United Nations, International Covenant on Economic, Social and Culture Rights, 1966.

15 Ustawa z dnia 2 marca 2000 roku o ochronie niektérych praw konsumentéw oraz o odpowiedzialno-
Sci za szkode wyrzqdzong przez produkt niebezpieczny, Dz.U. nr 22, poz. 271 z pdzn. zmianami.

' M. Htadyszewski, Umowy zawierane na odleglos¢, Europejskie prawo konsumenckie a prawo pol-
skie, E. Nowinska i P. Cybula (red. nauk.), Zakamycze 2005, s. 134.
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Rys. 4.1. Kluczowe instrumenty chronigce konsumentéw w zakupach internetowych
[opracowanie wlasne]

4.4. Obowiazek informacyjny sprzedawcy w e-umowach

Pierwszy z zastosowanych instrumentow, tj. obowiazek informacyjny przedsig-
biorcy, jest odzwierciedleniem wiodacego prawa konsumenckiego do informacji
o produkcie. Prawo to wywodzi si¢ z idei praw cztowieka, ktora przybrata na sile
szczegolnie po zakonczeniu drugiej wojny $wiatowej. Do rozwoju kluczowych praw
konsumenta przyczynito si¢ rowniez stynne oredzie prezydenta USA Johna F. Kenne-
dy'ego, ktory 15 marca 1962 r. wskazat kierunki rozwoju ochrony konsumenta'”. Ak-
centowal on m.in. konieczno$¢ zapewnienia kupujacym doktadnej informacji o naby-
wanym produkcie. Potwierdzeniem tego stanowiska staty si¢ wytyczne Zgromadzenia
Ogoblnego Narodow Zjednoczonych z 1985 r. Stanowia one gldéwne wytyczne dla
przysztych legislacji konsumenckich, w tym europejskich'®. Wypracowane rozwiaza-
nia umozliwiajg konsumentom otrzymanie doktadnych i wyczerpujacych informacji
o zawieranej transakcji, a dzieki temu $§wiadome podejmowanie decyzji o wyborze
dobr i ustug konsumpcyjnych dostepnych na rynku. Takie czynniki pozwalaja na
ksztaltowanie m.in. rynku e-commerce. Zachowania organizacji gospodarczych oraz
konsumentow maja wplyw na zachodzace na nim procesy'’.

'7 A. Cieglinski, K. Zymonik, op. cit., s. 251.

'8 A. Dabrowska, M. Jano§-Kresto, 1. Ozimek, Ochrona i edukacja konsumentéw we wspolczesnej go-
spodarce rynkowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,Warszawa 2005, s. 22.

' Por. United Nations Economic Commission for Europe (UNECE): Aarhus Convention on Access to
Information, Public Participation and Decision-Marking and Access to Justice in Environmental Matters,
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Konsumenci, jeszcze przed podjeciem ostatecznej decyzji o zawarciu umowy za
posrednictwem Internetu, powinni otrzyma¢ odpowiednie informacje zwigzane z do-
konywang transakcja”’. Informacje te musza by¢ jednoznaczne i zrozumiate dla za-
mawiajacych, co wyraza dazenie legislatora w pierwszej kolejnosci do ochrony eko-
nomicznych interesOw kupujacych. Mozna je podzieli¢ na cztery zasadnicze grupy
dotyczace: identyfikacji przedsigbiorcy, identyfikacji produktu, specyfiki zawieranego
e-kontraktu, warunkéw sktadania reklamacji. Takie rozwigzanie pozwala konsumen-
tom na uzyskanie doktadnej wiedzy m.in. na temat dostawcy produktu oraz przedmio-
tu umowy.

Dyrektywa w sprawie praw konsumentow potwierdza w gldwnej mierze rozsze-
rzony obowiazek informacyjny wzgledem konsumentoéw. Sprowadza si¢ on do przej-
rzystych danych, z ktorymi powinni by¢ zapoznani kupujacy przed podjeciem osta-
tecznej decyzji o nabyciu produktu oraz przed wykonaniem wszelkich dodatkowych
czynnosci, ktore towarzysza zawieraniu umowy. Wsrod tych drugich wiodaca role na-
lezy przypisa¢ zakazowi stosowania praktyk, ktore ewidentnie naruszajg interesy stro-
ny kupujacej i sa spotecznie nieakceptowalne. Zasadnicze zmiany, ktore wprowadza
omawiana dyrektywa, w gldwnej mierze dotycza nie tyle tresci samej oferty, co tych
wszystkich okolicznosci, w ktorych kupujacy podejmuje ostateczng decyzje o skorzy-
staniu z oferty.

Kluczowe zrodto wiedzy dla konsumentéw stanowi witryna sklepu internetowego.
Zawarte w niej dane s3 jednoczesnie oferte¢ handlowa, taka samg jak w przypadku
zwyktych transakcji. Organizacja gospodarcza, ktéra zamierza taka ofert¢ przygoto-
wa¢, powinna dodatkowo uwzgledni¢ specyfike e-umoéw wynikajacg choéby z braku
jednoczesnego kontaktu stron przy wyrazaniu o§wiadczen woli oraz niemoznosci do-
ktadnego przyjrzenia si¢ przez kupujacego nabywanemu dobru. Informacje, ktore
czerpie konsument, powinny dotyczy¢ nie tylko identyfikacji sprzedawcy i specyfika-
cji samego produktu, ale takze stanowi¢ catosciowy przekaz wiedzy na temat przed-
miotu sprzedazy.

Elementy, ktore sktadaja si¢ na cato§¢ konsumenckiego prawa do informacji o pro-
dukcie w umowach zawieranych za posrednictwem Internetu, przedstawione sa na ry-
sunku 4.2.

Pierwszy z elementow uwzglednia doktadng identyfikacj¢ organizacji sprzedajace;j
produkt oraz opis oferowanego przez nig dobra. Ranga tego skladnika zostata pod-
trzymana w nowej dyrektywie. Kazdy konsument kupujacy w sieci powinien wiedzie¢
z kim zawiera umowe. Tym samym musi mie¢ dost¢p do informacji o nazwie przed-
sigbiorcy, jego siedzibie, innych danych umozliwiajacych szybki kontakt (numer

25 June 1998; E. Letowska, Prawo umow konsumenckich, wyd. 2, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2002, s. 159.

2 G. Chodak, K. Zymonik, Kryteria ekonomiczne i prawne stizgce ocenie konkurencyjnosci sklepéw
internetowych, ,,Przeglad Organizacji”, 2009, nr 1, s. 39-42.
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Rys. 4.2. Elementy tworzace konsumenckie prawo do informacji o produkcie w zakupach internetowych
[opracowanie whasne]

telefonu, adres e-mail) oraz o numerze i organie rejestracyjnym. Identyfikacja przed-
sigbiorcy przez kupujacego tylko 1 wylgcznie na podstawie numeru komunikatora in-
ternetowego, np. gadu-gadu, jest niedopuszczalna. W razie potrzeby szanse kontaktu
z takim sprzedawcg beda znikome albo roéwne zeru. To wszystko moze si¢ jednak oka-
za¢ malo istotne w sytuacji, kiedy konsument nie sprawdzi wiarygodnosci kontrahen-
ta. Zrodtem bogatej wiedzy na ten temat moga byé roznego rodzaju fora i strony inter-
netowe, gdzie internauci oceniaja wiarygodno$¢ sklepu, w tym dwa znane serwisy:
www.opineo.pl i www.ceneo.pl. Na tym drugim, poza opiniami na temat sklepu, kon-
sument moze dodatkowo zapoznaé si¢ z oceng samego produktu. Podjecie decyzji
o zakupie powinno by¢ uwarunkowane co najmniej kilkudziesigcioma pozytywnymi
opiniami o sprzedawcy. Dopiero taka ilos¢ dobrych ocen moze by¢ dla konsumenta
wyznacznikiem wyboru kontrahenta. Zasadniczym uzupelnieniem omawianego sktad-
nika jest konieczno$¢ zapoznania si¢ kupujacego z doktadnym opisem produktu. In-
formacje na ten temat musza by¢ szczegdlnie doktadne, kupujacy bowiem nie ma
moznosci bezposredniego kontaktu z oferowanym dobrem przed wydaniem decyzji
o transakcji. Sprzedawcy, realizujgc ten obowigzek w witrynie internetowej swojego
sklepu, umieszczaja opis produktu przygotowany przez producenta. Powinni jednak
zdawac sobie sprawg z tego, ze tym samym staja si¢ odpowiedzialni wspdlnie z pro-
ducentem za ewentualne btedne informacje udzielone kupujacym. Przygotowanie
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przez sprzedawce wlasnej specyfikacji moze §wiadczy¢ o jego wigkszej rzetelnosci
1 wiedzy na temat oferowanych produktow.

Omowionym informacjom towarzysza dodatkowe elementy zawarte w ofercie
handlowej. Wiodaca role nalezy tutaj przypisaé cenie, ktorg konsument musi zaptacic¢
za produkt. Powinna by¢ ona ostateczna i zawiera¢ w sobie wszystkie sktadniki wraz
z dodatkowymi optatami i podatkami. Konsument po podjeciu wigzacej decyzji nie
moze by¢ obarczany dodatkowymi kosztami. Jesli przed zlozeniem zamowienia nie
zostanie o nich poinformowany, bedzie zwolniony z konieczno$ci ich uiszczenia. Czg-
sto ceng za produkt uzupetnic trzeba kosztami dostarczenia go zamawiajacemu. Moga
by¢ one jednak na tyle wysokie, ze zakup on-line przestaje by¢ optacalny. Szczegdlnie
jest to zauwazalne w przypadku zakupow jednostkowych. Skladnikiem towarzysza-
cym cenie jest metoda platnosci za nabywane dobro. Aktualnie sklepy internetowe ak-
ceptuja wiele sposobow platnosci: poczawszy od tradycyjnej metody platnosci gotow-
ka przy odbiorze produktu poprzez przelewy bankowe, metody szybkiej ptatnosci
(paypal i dotpay) az po ptatnosci za pomoca kart ptatniczych lub kredytowych. Kon-
sument, dokonujac wyboru jednej z tych metod, powinien kierowac si¢ nie tylko wy-
goda, ale przede wszystkim bezpieczenstwem sposobu przekazywania §rodkow pie-
nigznych sprzedawcy.

Na wybor oferty duzy wptyw moze mie¢ rowniez termin dostawy produktu. Im jest
on krotszy, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze konsument zdecyduje si¢ na zakup.
Podawany termin jest jednak typowo orientacyjny. Analizowana dyrektywa naktada na
organizacj¢ gospodarcza obowiazek dostarczenia konsumentowi towaru bez zbednej
zwloki, w terminie jak najbardziej zblizonym do deklarowanego. Dodatkowo legisla-
tor wprowadzit gorna granice czasu na realizacje zamowienia. Wynosi on 30 dni ka-
lendarzowych od momentu zawarcia umowy. Legislator stusznie wzigt pod uwage
mozliwe przeszkody w terminowej dostawie produktu (okres $wiateczny, niepokoje
spoteczne, dziatanie sity wyzszej itp.). Konsument nie moze rowniez pozostawac zbyt
dtugo w niepewnosci co do tego, czy w ogodle otrzyma wybrane przez siebie dobro.
Temu ma wlasnie stuzy¢ wyznaczona granica czasowa. W sytuacji niedotrzymania
przez sprzedawce terminu dostawy konsument ma prawo do (najlepiej pisemnego)
wezwania sprzedajacego do wywigzania si¢ z umowy poprzez wyznaczenie dodatko-
wego terminu realizacji zaméwienia. Brak pozytywnej reakcji ze strony organizacji
skutkuje rozwigzaniem umowy przez kupujacego.

Dane dotyczace oferty handlowej musza by¢ uzupetnione o informacje o jezyku
obowiazujacym w relacji przedsigbiorca—konsument, mozliwo$ci ewentualnego odsta-
pienia od umowy, prawie stanowigcym podstawe wzajemnych relacji pomiedzy stro-
nami przed i po zawarciu umowy. Jednoczesnie konsument powinien dowiedzie¢ si¢
o istnieniu lub nieistnieniu pozasgdowych procedur zwigzanych z reklamacjami oraz
o migjscu 1 sposobie ich sktadania. Nalezy zwrdci¢ uwage na takie elementy, jak loka-
lizacja i godziny otwarcia punktow, w ktorych sg przyjmowane reklamacje, czy spo-
sob kontaktu (telefon, poczta elektronicza, fax itp.).
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Zakres informacji dotyczacych oferty handlowej jest niewatpliwie szeroki. Na tyle,
aby zapewni¢ stabszej stronie obrotu gospodarczego przynajmniej minimalng ochrong.
Informacje te powinny by¢ sformutowane w sposéb niebudzacy zadnych watpliwosci,
tak aby kazdy potencjalny konsument mogt je zrozumieé¢. Ponadto natozenie na przed-
siecbiorce obowigzku informacyjnego stwarza nieprofesjonalistom rynkowym szanse
zrozumienia tre$ci kontraktu, ktorym zamierzajg si¢ zwigzaé, i wynikajacych z tego
kontraktu konsekwencjach®'. Omawiana dyrektywa potwierdza dotychczasowy stan
w tej grupie elementow konsumenckiego prawa do informacji. Bardziej widoczne
zmiany zaobserwowac¢ mozna w grupie, na ktorg sktadaja si¢ wszelkie czynnosci to-
warzyszace zawieraniu transakcji on-line. W tym przypadku legislator rozszerza za-
kres ochrony konsumentdéw przed dziataniami organizacji gospodarczych uznawanymi
powszechnie za niedopuszczalne (zob. rys. 4.3).

Wsrod wyspecyfikowanych czynnikow towarzyszacych zawieranej umowie
w pierwszej kolejnosci nalezy zwroci¢ uwage na te rozwigzania, ktore majg na celu
wyeliminowanie dziatan spolecznie nieakceptowalnych. Dotychczasowe regulacje
prawne, pod tym wzgledem, nie w peini przystawaty do rosnacych wyzwan spote-
czenstwa globalnego. Zasadniczym celem wspolczesnego rynku e-commerce jest ta-
twos¢, szybkos¢ oraz bezpieczenstwo zawieranych transakcji. Dyrektywa wprowadza
wyrazny zakaz stosowania na stronach internetowych sprzedawcy tzw. pdl zaznaczo-
nych z gory. Takie dziatania niejednokrotnie prowadzity do wigzania konsumenta nie-
chcianymi ustugami dodatkowymi. Podczas kupowania produktu zdarzato si¢, ze kon-
sumenci, wypelniajac formularz zamdowienia, nie zwracali uwagi na opcje dodatkowe,
ktore z gory byly zaznaczone przez sprzedawce. Skutkowalo to akceptowaniem ich
bez glebszego zastanowienia. Przyktadem moze by¢ zakup biletu lotniczego, podczas
ktérego automatycznie jest oferowane konsumentowi ubezpieczenie podrozne. Kon-
sumenci, ktorzy nie chcieli skorzysta¢ z takiego wariantu, musieli wyraznie odznaczy¢
pole wyboru. W podobnej sytuacji stawiane byly osoby, ktore Sciagaty z sieci na dysk
komputera popularny zestaw kodekéw multimedialnych K-Lite Codec Pack Full. Pod
koniec procesu wgrywania pojawiato si¢ zaznaczone pole wyboru, co byto rowno-
znaczne z akceptacja instalacji dodatkowego, niechcianego oprogramowania. Z cala
pewnoscia nowe rozwigzania powinny wzmocni¢ ochron¢ kupujacych przed dodat-
kowymi, niespodziewanymi i niechcianymi kosztami**. Kolejng nowoscia w tej mate-
rii jest eliminacja ukrytych optat i kosztow ponoszonych w wyniku zakupéw dokony-
wanych w Internecie. Takie rozwigzanie ma na celu ochron¢ przed dziataniami
oszustow probujacych zmuszaé nieSwiadomych konsumentéw do ptacenia za ushugi,
ktore rzekomo mialy by¢ bezptatne (np. horoskopy, przepisy). Aktualnie konsumenci

211, Jaroszewska-Ignatowska, Wiecej praw dla konsumenta — nowe obowigzki przedsiebiorcy, ,,Wekto-
ry Prawa”, 2000, nr 2, s. 16.

22 http://www.konsument.gov.pl/pl/news/465/169/Nowa-dyrektywa-o-prawach-konsumentow-
opublikowana.html [dostep: 04 kwietnia 2013].
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Rys. 4.3. Elementy towarzyszace zawieraniu umowy internetowej
[opracowanie wlasne]

muszg wyraznie wskazaé, ze zdajg sobie sprawe z obowigzku uiszczenia takiej optaty.
Dopeieniem tej grupy praw osob robigcych zakupy w Internecie jest eliminacja dzia-
tan, ktore do tej pory wzbudzaty kontrowersje. Konsumenci, ktorzy za produkt placili
kartg zamiast gotoéwka, niejednokrotnie obcigzani byli z tego tytulu dodatkowymi
kosztami. Byly one niewspotmierne do obcigzen finansowych, ktore ponosity z tego
tytulu organizacje gospodarcze prowadzace wirtualng sprzedaz. Nowe rozwiagzania
nakazuja dostosowanie wysokosci tych kosztow do realnych obcigzen sprzedawcy.
Analizujac te¢ grupe elementdw konsumenckiego prawa do informacji o produkcie,
nie nalezy zapomina¢ o istotnej zmianie wprowadzonej przez nowe przepisy. Chodzi
o zmiang roztozenia ryzyka ponoszenia odpowiedzialnosci za uszkodzenia powstate
w trakcie przesylania zamowionego towaru. Do tej pory sprzedawca, wydajac towar
przewoznikowi, przenosil na niego ryzyko ewentualnych uszkodzen. W tej chwili
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sprzedawca ponosi odpowiedzialno$¢ wzgledem konsumenta za uszkodzenia powstate
az do momentu dotarcia towaru do kupujacego. Rozwigzanie to jest zdecydowanie
bardziej sprawiedliwe spotecznie. Wszak to sprzedawca, a nie przewoznik (firma ku-
rierska, poczta), jest strong umowy dla konsumenta, poniewaz réwniez on wybiera or-
ganizacje, ktora zajmie si¢ dostarczeniem towaru.

Kolejng nowosciag jest polepszenie ochrony konsumenta nabywajacego produkty
cyfrowe (pliki muzyczne, wideoklipy itp.). Musi on otrzyma¢ wyrazne informacje do-
tyczace cyfrowej zawartosci. Szczeg6lny nacisk ktadzie si¢ na dane, ktore sg mu prze-
kazywane odnosnie do zgodnos$ci ze sprzgtem oraz posiadanym oprogramowaniem.
Kupujacy otrzymali prawo do wycofania si¢ z zakupu tresci cyfrowych, ale tylko do
momentu, w ktdrym zacznie si¢ proces pobierania pliku.

Oproécz szeroko rozumianej ochrony informacyjnej nowa dyrektywa ma takze chro-
ni¢ konsumentow przed pochopnymi zakupami. W tym wzgledzie legislator wprowadzit
instrument zwany prawem do rezygnacji z umowy bez podawania przyczyn.

4.5. Prawo do rezygnacji z umowy

Kolejnym zasadniczym instrumentem regulacji chronigcej prawa konsumentdéw
podczas zakupdw on-line jest przyznanie im okre$lonego terminu na rezygnacje z za-
wartej umowy. Zakres przedmiotowy przepisoOw analizowanej dyrektywy jest przy
tym szerszy od dotychczasowych regulacji i obejmuje réwniez aukcje internetowe, np.
allegro, eBay. Zwrot produktow kupionych na aukcji mozliwy jest jednak tylko
w przypadku nabycia ich od zawodowego sprzedawcy. W odréznieniu od zwyktych
zakupow prawo do odstgpienia wyraznie wynika z regulacji prawnych. Nie mozna
go umownie ograniczy¢ ani wylaczy¢. Takie rozwigzanie mozna m.in. uzasadniac
zwigkszonym ryzykiem ekonomicznym konsumenta, ktéry nie ma mozliwosci bezpo-
$redniego poznania kontrahenta. Ponadto konsument podejmuje ostateczng decyzje
o zakupie tylko na podstawie opisu produktu i zdje¢ umieszczonych na stronie interne-
towej sklepu™. Umowe, od ktorej odstepuja konsumenci, uwaza si¢ za niezawarta,
strony za$ sg zwolnione od wszystkich cigzacych na nich do tej pory zobowigzan.
Wskazane prawo niewatpliwie zdazyto juz wrosng¢ w $wiadomo$¢ konsumentow.
Czesto zdaja sobie oni sprawe z istnienia wskazanego uprawnienia. W nowej regulacji
zostat potwierdzony gtowny cel prawa do odstapienia od transakcji. Jest nim stworze-
nie konsumentowi mozliwosci zapoznania si¢ z produktem, ktérego wcze$niej nie
mogt bezposrednio obejrze¢ ani dotknaé, a takze wycofania si¢ z transakcji, jesli naby-
ty produkt nie spetiatby jego oczekiwan. Rozwigzanie takie znajduje swoje uzasad-
nienie roéwniez w tym, iz konsument moze sprawdzi¢ uzyteczno$¢ produktu dopiero

2 ). Zratek, Ochrona intereséw konsumentéw w handlu elektronicznym, [w:] Ochrona konsumentéw
w Polsce w aspekcie integracji europejskiej, E. Kiezel (red. nauk.), Difin, Warszawa 2007, s. 167.
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po zawarciu umowy. Nalezy przy tym podkresli¢, ze sprzedawca nie moze zadac uza-
sadnienia takiej rezygnacji.

Konsumenci moga skorzysta¢ z wyzej wspomnianego prawa tylko w wyznaczo-
nym terminie. Dyrektywa 2011/83/EEC wyraznie wydhluzyla okres odstgpienia od
umowy. Do tej pory wynosit on siedem dni roboczych (zgodnie z poprzednia dyrek-
tywa 97/7/EEC) oraz 10 dni kalendarzowych (rozwigzanie przyjete w polskiej usta-
wie). Aktualnie czas ten wynosi 14 dni kalendarzowych, przy czym nalezy podkresli¢,
ze jest to minimalna liczba dni i przez poszczegolne panstwa cztonkowskie moze by¢
zwigkszana odpowiednimi ustawami krajowymi. Jednoczesnie organizacje gospodar-
cze zajmujace si¢ sprzedaza internetowa majg prawo wydtuzenia okreséw na odsta-
pienie bardziej, niz czyni to legislator. Dodatkowo powinny one przekaza¢ kupujacym
stosowng informacj¢ o mozliwosci oraz terminie odstapienia od umowy. Konsekwen-
cje niedopetnienia tego obowiazku wigza si¢ z negatywnym skutkiem dla sprzedawcy.
Termin na rezygnacj¢ z umowy ulega wtedy wydluzeniu z 14 dni az do 1 roku. Roz-
wigzanie to daje konsumentom czas na nabycie wiedzy o przystugujacym im elemen-
tarnym prawie rozwigzania zawartej umowy.

Wskazany w nowej dyrektywie czas liczony jest od dnia otrzymania przez konsu-
menta zamowionego produktu (jesli przedmiotem umowy byta ushuga, to od dnia za-
warcia umowy). Zarowno w pierwszym, jak i w drugim przypadku przy obliczaniu te-
go terminu nie bierze si¢ jednak pod uwagg dnia, w ktoérym nastapito zdarzenie, lecz
dzien nastepny. W przyznanym przez prawodawce terminie konsument powinien prze-
testowaé produkt, ale nie w sposob petny i dowolny. Warto$¢ rynkowa dobra nie moze
bowiem ulec pomniejszeniu. Dziatania konsumenta powinny sprowadzac si¢ do takich
czynnosci, jak np. przymierzenie lub probne uruchomienie produktu. W przeciwnym
razie kupujacy narazi si¢ na konieczno$¢ zaptacenia sprzedawcy stosownego odszko-
dowania odpowiadajacego roznicy pomiedzy ceng nabytego dobra a jego wartoscia
rynkowa w chwili zwrotu. Samo o$wiadczenie o rezygnacji bedzie wtedy w petni sku-
teczne™.

Rezygnacja z zakupu nastepuje na podstawie oswiadczenia przestanego sprzedaw-
cy. Przepisy nie wymagaja jakiej$ szczegolnej formy. Konsument musi jedynie udo-
wodni¢, ze przekazat takie o§wiadczenie przed wygasnigciem okresu na odstgpienie,
tj. przed uptywem ostatniego dnia tego okresu. Przedsigbiorca, zawierajac umowe
z konsumentem, ma wprawdzie obowigzek udostgpnienia mu wzoru o$wiadczenia
o rezygnacji z zakupionego towaru, jednak ten moze, ale nie musi, z niego skorzystac.
Oczywiscie jest to najpewniejszy, najtatwiejszy i najszybszy sposob, szczegolnie wte-
dy, kiedy istnieje mozliwo$¢ wypekienia takiego formularza na stronie internetowe;j
sprzedawcy. Konsument moze jednak wybra¢ inng form¢ przekazania informacji, naj-
bardziej dogodng dla siebie (rozmowa telefoniczna, e-mail itp.).

2 B. Baliga, Nowa dyrektywa konsumencka. Dostepny w: http://www.prawnik.pl/na-goraco/
komentarze/309341,Nowa-dyrektywa-konsumencka.html [dostep: 23 marca 2013].
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Analizujac konsumenckie prawo do rezygnacji z umowy internetowej, wspomniec¢
nalezy réwniez o podanym w dyrektywie czasie, w jakim nalezy dokona¢ wzajemnych
rozliczen. Wynosi on 14 dni kalendarzowych i liczony jest od dnia, w ktérym konsu-
ment informuje przedsi¢gbiorce o odstapieniu od umowy. Jest to termin maksymalny,
w ktorym strony muszg zwrdci¢ poczynione przez siebie §wiadczenia. Takie rozwig-
zanie moze jednak weryfikowa¢ powyzsza dowolnos¢ dang konsumentom w wyborze
formy oswiadczenia o rezygnacji. Wydaje si¢, ze najlepszym rozwigzaniem bedzie
wystanie sprzedawcy takiej rezygnacji w formie pisemnej za zwrotnym pokwitowa-
niem odbioru. Co wigcej sam przedsigbiorca ma prawo do wstrzymania si¢ ze zwro-
tem $wiadczenia otrzymanego od konsumenta do czasu otrzymania towaru. Takie
unormowanie chroni tym razem sprzedawce w przypadku, gdy odestany towar jest
uszkodzony lub jego warto$¢ zostata w inny sposob zmniejszona.

W tym miejscu nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze powyzszy konsumencki instrument
ochronny nie ma opcji bezwzglednej. Legislator przewidziat pewne wylaczenia w ko-
rzystaniu z prawa odstapienia. Dotycza one kilku sytuacji, a motywy ich zastosowania
sa zroznicowane™. Prawo to nie przystuguje np. konsumentom w przypadku:

o zakupu towaru zapiecz¢towanego, ktory nie nadaje si¢ do zwrotu ze wzgledu na

ochrone zdrowia lub ze wzgledow higienicznych;

o wyraznego zadania przez konsumenta, aby sprzedajacy przyjechal do niego w ce-

lu dokonania pilnej naprawy i konserwacji;

 zakupu gazet lub czasopism;

o $wiadczenia ustug w zakresie zakwaterowania, przewozu towarow, najmu samo-

chodow, gastronomii lub turystyki;

o dostarczenia tresci cyfrowych, ktore nie sa dostarczane na trwatym no$niku, jesli

spelienie §wiadczenia rozpoczgto za uprzednia wyrazng zgoda konsumenta.

Powyzsze ograniczenia dowodzg, ze legislator, tworzac konsumenckie narzedzia
ochronne, dazy do zapewnienia stronom obrotu rynkowego nalezycie funkcjonujacej
rownowagi interesow. Brak zaprezentowanych wylaczen mogltby doprowadzi¢ do za-
chwiania trwalo$ci zawieranych kontraktéw, co w nadmierny sposob obcigzatoby
sprzedawce, a w konsekwencji samego producenta. Nalezy roéwniez podkresli¢ to, ze
organizacja gospodarcza, przyjmujac zwrocony pelnowartosciowy produkt, musi mieé¢
mozliwo$¢ ponownego umieszczenia go na rynku.

4.6. Podsumowanie

Postep technologiczny, rosngce oczekiwania konsumentéw oraz zmienno$¢ zacho-
wan konkurencji sprawiajg, ze przedsigbiorstwa muszg by¢ nastawione na ciagle po-

2 A. Powatowski, S. Koroluk, Prawo ochrony konsumentéw, Wydawnictwo Prawo i Praktyka Gospo-
darcza, Warszawa, 2002, s. 107.
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szukiwanie nowych sposobdéw dotarcia z oferta do jak najszerszego grona odbior-
co6w*®. Takg szanse stwarza im sprzedaz produktéw w Internecie. Grono potencjalnych
nabywcow jest tutaj znacznie wigksze, niz w przypadku sprzedazy prowadzonej bez-
posrednio. Zakupy on-line sg nie tylko szansg dla przedsi¢biorcéw na rozwoj, stano-
wig réwniez duza wygodg dla konsumentow. Takie rozwigzanie umozliwia im dotarcie
do bogatego asortymentu produktow oferowanych przez sprzedawcow na catym $wie-
cie. Niestety niesie to z sobg réznego rodzaju zagrozenia dla nie§wiadomych konsu-
mentow, nierzadko podejmujacych decyzje zakupowe pod wptywem nagtego impulsu.
Z kolei wérod sprzedajacych nie brakuje nieuczciwych przedsigbiorcoOw nastawionych
na szybki zysk i zaniedbujacych takie przymioty, jak: przyzwoitos¢, uczciwos¢, rze-
telno$¢. W swoich dziataniach licza na nieuwage, roztargnienie, a bywa, ze i na naiw-
no$¢ klientow. Idea spotecznej odpowiedzialnosci w swoich grupach interesariuszy
zawiera takze konsumentow. Zarowno w naukach o zarzadzaniu, jak i w praktyce od-
powiedzialno$¢ spoleczna jest rozpatrywana w kontekscie podniesienia poziomu jako-
sci zycia. Dowodza tego liczne dyskusje badaczy i rozwigzania upowszechniajace idee
spotecznej odpowiedzialno$ci. Wynikiem dobrej praktyki menedzerskiej sa normy.
Idea spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu znalazta swoje odzwierciedlenie w normie
PN-ISO 26000:2012, ktéra ma charakter wytycznych.

Wyniki przeprowadzonej analizy dyrektywy 2011/83/UE w sprawie praw konsu-
mentéw dowodza, ze zawarte w niej tresci wydajg si¢ rozsadnym wyposrodkowaniem
pomigdzy korzysciami konsumenta a korzyS$ciami sprzedawcy. Wspdlnotowy prawo-
dawca stara sie zapobiec nieuczciwym praktykom. Swiadcza o tym m.in. wydhuzenie
czasu odstgpienia od umowy, przeniesienie kosztéw zwrotu towaru na przedsigbiorce,
zakaz wigzania konsumentow niechcianymi uslugami czy pobierania przez sprzedaja-
cego dodatkowych optat. Dyrektywa wskazuje srodki mogace zapobiec nieuczciwosci
1 nierzetelnosci sprzedajacych. Jest przy tym przejrzysta. Wprowadza dla krajow UE
m.in. jednolity wzor formularza wycofania si¢ z umowy. Nalezy mie¢ nadzieje, ze
wejscie jej w zycie w Polsce w 2014 r. przyczyni si¢ do zwigkszenia dobrych relacji
miedzy kupujacymi dobra a dostawcami tychze.
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5. ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA
W ASPEKCIE ZARZADZANIA
SZKOLA WYZSZA

Radostaw Rynca*

Burzliwe warunki otoczenia wymagaja zmiany obecnego sposobu zarzadzania szkolami wyzszymi
i uwzglednienia w procesie podejmowania decyzji dotyczacych ich funkcjonowania aspektow spotecznej
odpowiedzialnosci. Kluczem do sukcesu realizacji idei spotecznej odpowiedzialno$ci jest poszukiwanie
i podejmowanie takich dziatan, ktore pozwola szkole wyzszej z jednej strony utrzymaé dobra pozycje
konkurencyijna, a z drugiej pozwola rozwiazaé kwestie spoteczne'. Szczegélnie istotne wydaje sie podej-
mowanie dzialan majacych na celu zaspokojenie potrzeb i oczekiwan réznych interesariuszy szkoty wyz-
szej. W rozdziale przedstawiono rozwazania w zakresie zarzadzania uczelnia uwzglegdniajace aspekt spo-
tecznej odpowiedzialnoSci w oparciu o koncepcjg¢ interesariuszy. Dokonano proby identyfikacji
oczekiwan wzgledem szkoty wyzszej, istotnych z punktu widzenia interesariuszy zewngtrznych uczelni.

5.1. Znaczenie odpowiedzialnosci spolecznej
w zarzgdzaniu szkolg wyzsza

Od poczatku lat 90. XX w. polskie szkolnictwo wyzsze podlega transformacji wy-
wotanej zmianami gospodarczymi, politycznymi, socjologicznymi i demograficznymi,
a takze prawnymi. Dynamiczny rozwo6j uczelni, w tym niepublicznych, spadek liczby
studiujacych spowodowany m.in. nizem demograficznym oraz wejscie Polski do UE,
sa przyczyna rosnacej konkurencji na rynku ustug edukacyjnych®. Sytuacja taka wy-
maga od kierownictwa uczelni nabycia umiej¢tnosci szybkiego reagowania na nowe

* Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Zaktad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczosci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.

' K. Leja, Uniwersytet organizacjq stuzqcq otoczeniu, [w:] Spoteczna odpowiedzialno$é uczelni, K. Le-
ja (red. nauk.), Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2008, s. 60.

2 1. Seredocha, Potrzeba planowania strategicznego w ustugach edukacyjnych, [w:] Marketingowe za-
rzqdzanie szkolq wyzszq, G. Nowaczyk i P. Lisiecki (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej
w Poznaniu, Poznan, 2006, s. 59.
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tendencje i zjawiska®. Nie bez znaczenia sa dziatania, ktérych celem jest identyfikacja
oraz zaspokojenie potrzeb i oczekiwan interesariuszy szkoly wyzszej. Jak wskazuje
Izabela Seredocha, obserwacja dziatan konkurencji, czynnikéw o charakterze ekono-
micznym, demograficznym oraz spotecznym powinna pozwoli¢ uczelniom znalezé
nowe kierunki rozwoju oraz wypracowaé skuteczne metody zarzadzania®.

Rosnaca $wiadomo$¢ spoteczenstwa w zakresie przystugujacych mu praw wymu-
sza przemiany w zarzadzaniu szkota wyzszg, w tym zmiany misji uczelni. Jak wskazu-
je Tadeusz Wawak, zarzadzanie uczelniami polskimi musi zmienia¢ si¢ i dostosowy-
wac do ewolucji systemu zarzadzania czotowymi uniwersytetami na $wiecie. Istotne
wydajg si¢ zwlaszcza kwestie dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci uniwersytetow,
ktore w ostatnim okresie sg przedmiotem coraz wickszego zainteresowania kadry za-
rzadzajacej’. Jak wskazuje Dagmara K. Zuzek, zadna z organizacji nie osiggnie sukce-
suw biznesie, jesli nie bedzie odpowiedzialna spotecznie®.

Zdefiniowanie istoty spotecznej odpowiedzialno$ci uczelni moze nastreczac trud-
nosci z uwagi na wielo$é jej elementéw’. Spoteczna odpowiedzialno$¢ w dziatalnosci
szkot wyzszych moze bowiem dotyczy¢ otoczenia uczelni, tj. absolwentow, praco-
dawcow, podmiotéw wspotpracujacych z uczelnig, a przejawia¢ si¢ w oferowaniu
specjalistycznego przygotowania do zawodu, stosowaniu zasad etyki w kontaktach
z otoczeniem, ksztattowaniu postaw obywatelskich, odpowiednich umiejetnosci, kom-
petencji spotecznych, dziataniach na rzecz spotecznosci lokalnych i regionalnych; mo-
7ze obejmowac takze interesariuszy wewngtrznych, tj. studentow i pracownikow,
a wyraza¢ si¢ np. w dzialaniach zwigzanych ze stwarzaniem warunkéw do rozwoju
studentom (zapewnienie wysokiej jakosci ksztalcenia, umozliwienie rozwoju zaintere-
sowan, stworzenie infrastruktury dydaktycznej) i pracownikom (humanizacjawarun-
koéw pracy, godziwe wynagradzanie, zapewnienie odpowiednich $wiadczen socjalnych
i umozliwienie czerpania satysfakcji z pracy)®.

* T. Wawak, Jako$¢ zarzqdzania w szkolach wyzszych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2012, s. 442.

* 1. Seredocha, op. cit., s. 60; R. Rynca, M. Matuszak, Uwagi w sprawie zarzqdzania strategicznego
w szkotach wyzszych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2010, nr 116,
s. 370.

5 D.K. Zuzek, Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu a zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw, Zeszyty
Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, 2012, nr 2(21), s. 197.

% Ibidem, s. 198.

7 Zob. M. Rojek-Nowosielska, Ksztaltowanie spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006; D. Matten, J. Moon,
Implicit and Explicit CSR: A conceptual Framework for a comparative understanding of Corporate So-
cial Responsibility, ,Academy of Management Review”, 2008, nr 2(33).

8 K. Burda-Swierz, Spoleczna odpowiedzialno$é uczelni wyzszych — spojrzenie z perspektywy zarzqdza-
nia. Dostgpny w: http://spolecznieodpowiedzialni.pl/files/file/kwrgbflrcbk4dgdetdwm?277hmez5zz.pdf
[dostep: 1 maja 2013].
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Ogodlnie rzecz biorac, przez spoteczng odpowiedzialnos¢ nalezy rozumie¢ efektyw-
ny proces zarzadzania, ktory w odpowiedzi na mozliwe do zidentyfikowania oczeki-
wania interesariuszy organizacji przyczynia si¢ do wzrostu jej konkurencyjnosci, za-
pewniajac jej stabilno$¢ i trwaly rozwdj, 1 jednoczesnie ksztattuje korzystne warunki
dla rozwoju ekonomicznego i spolecznego, tworzac zaréwno warto$¢ spoleczna, jak
i ekonomiczna’. Tak rozumiana spoteczna odpowiedzialno$é¢ organizacji nawiazuje do
koncepcji interesariuszy umozliwiajacej zidentyfikowanie podmiotow, z ktorymi or-
ganizacja wchodzi w blizsze badz dalsze relacje i wobec ktorych jest odpowiedzial-
na'’. W przypadku uczelni wyzszej coraz wicksza §wiadomo$é podmiotéw z otoczenia
uczelni, w tym studentow, absolwentow, pracodawcdw oraz spotecznosci lokalnej oraz
wladz szczebla lokalnego i centralnego, sprawia, iz coraz wigcej szkdt wyzszych
przywiazuje wage nie tylko do formulowania celéw w kategoriach interesu ekono-
micznego zwigzanego z funkcjonowaniem szkolty wyzszej, ale takze wlaczenia w pro-
ces zarzadzania uczelnig aspektow spolecznych oraz budowania dialogu z interesa-
riuszmi''. Kategoria finansowa, zwigzana z funkcjonowaniem uczelni, szczegélnie
w przypadku uczelni publicznych nie powinna mie¢ charakteru priorytetowego.
Uczelnie majg bowiem charakter instytucji pozytku publicznego, a ich gléwnym ce-
lem jest rozwdj spoteczenstwa, w szczegdlnosci za§ przygotowanie do zycia w spote-
czenstwie demokratycznym, ksztaltowanie postaw obywatelskich oraz dziatan na
rzecz srodowiska lokalnego'?. Jak wskazuje raport przygotowany przez Instytut Badan
nad Gospodarka Rynkowa we wspolpracy z organizacja Ernst & Young na temat misji,
wizji i celow strategicznych szkolnictwa wyzszego w Polsce w perspektywie 2020 r.,
istota funkcjonowania uczelni powinno by¢ m.in.:

 popularyzowanie nauki i podnoszenie $wiadomosci jej znaczenia w spoteczen-

stwie wiedzy;

e rozwijanie osobowos$ci studentow, wyrabianie umiejetnosci i potrzeby samo-

dzielnego zdobywania i uzupetniania wiedzy oraz krytycznego myslenia;

e pobudzanie kreatywnosci, wyposazanie w wiedz¢ o nowoczesnych technikach

umozliwiajacych §wiadome i sprawne funkcjonowanie w ztozonym $wiecie;

e wyrabianie umiejetnosci dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych na rynku

pracy;

o wyrabianie umiej¢tnosci wspotpracy oraz umiejetnosci kierowania praca zespo-

towa;

e przyczynianie si¢ do rozwoju regiondw i modernizacji kraju;

e uczenie otwartosci na §wiat i wrazliwosci na kulture;

° A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialno$é spoleczna w procesie zarzqdzania przedsiebiorstwem,
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 77.

' K. Burda-Swierz, op. cit.

"D K. Zuzek, op. cit., s. 198

12 R. Rynca, Metody zréwnowazonej oceny szkoly wyzszej wspierajgce poprawe efektywnosci uczelni,
Raporty Instytutu Organizacji i Zarzadzania, seria PRE, 2012, nr 4, s. 318.
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« pielegnowanie kultury i dziedzictwa narodowego oraz rozwijanie jezyka polskie-

go 1 kultury polskiej, wyrabianie wrazliwo$ci na srodowisko naturalne;

o ksztaltowanie racjonalnych, etycznych i zaangazowanych postaw obywatel-

skich"’.

Przedstawione wybrane cele szkolnictwa wyzszego petryfikuja poglad, iz korzysci
finansowe rozumiane sa odmiennie niz dotychczas. Odnosza si¢ bowiem do korzys$ci
o charakterze niematerialnym, ktore sa istotne ze wzgledu na funkcjonowanie szkoly
wyzszej dla roznych interesariuszy.

Polskie szkoly wyzsze stoja zatem w obliczu powaznych zmian, ktére wynikajg
z oczekiwan gléwnych interesariuszy, spolecznej roli uniwersytetow oraz niezbednych
zmian zachowan organizacyjnych'’, a szanse rozwoju zdaja si¢ mie¢ jedynie te szkoly
wyzsze, ktore zareaguja umiejetnie na zmiany oczekiwan otoczenia. W procesie za-
rzadzania szkolg wyzszg szczegolnie wazne wydaje si¢ uwzglednienie potrzeb i ocze-
kiwan roznych interesariuszy uczelni. Podejmowanie dziatan majacych na celu glebo-
kie przemiany w zarzadzaniu szkotami wyzszymi, wlaczenie w proces zarzadzania
aspektow zwigzanych ze spoteczna odpowiedzialno$cia, w tym poprawa jako$ci
ksztalcenia, lepsze wykorzystanie potencjalu badawczego oraz integracja uczelni
z otoczeniem spoleczno-gospodarczym nabiera obecnie szczegdlnego znaczenia'’.

5.2. Grupy interesariuszy uczelni oraz ich oczekiwania
w zakresie zarzadzania szkola wyzszg

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wielu interesariuszy szkoly wyzszej (rys.
5.1). Mozna wérdd nich wyroznic:
e interesariuszy wewnetrznych, tj. studentdow, pracownikow czy kierownictwo
uczelni;
e interesariszy zewnetrznych, tj. absolwentoéw, pracodawcow, komisje akredytacyj-
ng czy partneréw wspotpracujacych z uczelnia.

1 Misja, wizja i cele strategiczne szkolnictwa wyzszego w Polsce w perspektywie 2020 roku, Raport
czastkowy Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa we wspoélpracy z organizacja Ernst & Young.,
s. 3-4. Dostgpny w: http://www.nauka.gov.pl/fileadmin/user upload/Finansowanie/fundusze
europejskie/PO_KL/Projekty systemowe/20100727 Etap 2 misja wizja cele strategiczne SW.pdf [do-
step: 4 lutego 2012].

'* B. Kozuch, Zmiany zachowar organizacyjnych pod wplywem oczekiwan interesariuszy uczelni aka-
demickich, [w:] Wyzwania zarzqdzania jakoscig w szkotach wyzszych, T. Wawak (red.), Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 63.

15 Za: T. Wawak, Jakosé¢ zarzqdzania na uczelniach w ocenie dziekanow, kanclerzy i kwestoréw, [w:]
Wyzwania zarzqdzania jakoscig w szkotach wyzszych, T. Wawak (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ja-
giellonskiego, Krakow 2011, s. 438.
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Rys. 5.1. Interesariusze szkoly wyzszej [Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: D. Wosik, Pomiar
satysfakcji klienta jako element systemu zarzgdzania jakoscig w szkole wyzszej, [w:] Marketingowe
zarzqdzanie szkotq wyzszq, G. Nowaczyk, P. Lisiecki (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowe;j
w Poznaniu, Poznan, 2006, s. 459; K. Pawlowski, Rola rektora w budowaniu diugotrwalej relacji szkoly
wyzszej z otoczeniem, [W:] Marketingowe zarzgdzanie szkolq wyzszq, G. Nowaczyk, P. Lisiecki (red.),
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 279]

W tym podrozdziale skoncentrowano uwage na oczekiwaniach interesariuszy ze-
wnetrznych, w szczegdlnosci absolwentow, pracodawcow oraz Panstwowej Komisji
Akredytacyjne;j.

Jak wskazuje Katarzyna Burda-Swierz, koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci
wymaga budowania przez szkol¢ wyzsza trwatych relacji ze wszystkimi zaintereso-
wanymi stronami'®. Majac na uwadze to, iz odpowiedzialno$é zewnetrzna uczelni be-
dzie wymagata dzialan prospolecznych innych niz odpowiedzialno$¢ wewnetrzna,
wazne wydaje si¢ zidentyfikowanie potrzeb zainteresowanych stron oraz podejmowa-
nie aktywnosci wyrazajacej si¢ roznymi inicjatywami'’, dzigki ktorym mozliwe bedzie
zaspokojenie szeroko rozumianych oczekiwan interesariuszy.

W literaturze przedmiotu wiele napisano na temat potrzeb i oczekiwan interesariu-
szy wewnetrznych (tab. 5.1). Znane sg prace autora tego rozdziatu posSwiecone identy-
fikacji potrzeb studentow i pracownikow uczelni'®.

'6 K. Burda-Swierz, op. cit.

7" A. Iwanowska, Zaangazowanie nieparstwowych uczelni wyzszych w rozwdj lokalny i regionalny
w latach transformacji, [w:] A. Iwanowska (red.), Edukacja jako czynnik rozwoju spotecznosci lokalnych
matych miast. Rola niepanstwowych uczelni wyzszych w rozwoju lokalnym, Wyzsza Szkota Humanistycz-
na im. A. Gieysztora, Pulttusk 2004, s. 49-57.

'8 R. Ryfica, D. Kuchta, Czynniki satysfakcji studenta, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, 2010, nr 123, s. 458-474; R. Rynca, R. Misko, Czynniki satysfakcji pracownika naukowo-
dydaktycznego w szkole wyzszej, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2011,
nr 182, s. 444-459.
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Tabela 5.1. Oczekiwania absolwentow wzgledem szkoty wyzszej

Grupa interesariuszy Wybrane oczekiwania interesariuszy

e specjalistyczne przygotowanie do zawodu, umozliwiajace
zaistnienie na globalnym rynku pracy,

® wysokos¢ pierwszej pensji po ukonczeniu studiow,

o duze szanse absolwentow na zrobienie kariery
zawodowej,

o duze zapotrzebowanie na absolwentow na rynku pracy,

o dobra opinia pracodawcow o absolwentach,

o szybki awans absolwentow,

o skuteczna dziatalno$¢ akademickiego biura karier,

o przydatno$¢ wiedzy zdobytej podczas studiow w pracy
zawodowej,

Absolwenci e uzyskanie dyplomu prestizowej uczelni,

® pozytywna ocena stopnia teoretycznego i praktycznego
przygotowanie do wykonywania zawodu,

e znalezienie pracy w wyuczonym zawodzie,

o krotki okres poszukiwania pracy po zakonczeniu nauki
w szkole wyzszej,

e teoretyczne i praktyczne przygotowanie do wykonywania
zawodu,

o brak koniecznos$ci podnoszenia kwalifikacji zawodowych
zaraz po zakonczeniu studiow,

e mozliwo$¢ kontynuowania ksztalcenia na studiach
wyzszego stopnia, studiach podyplomowych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: R. Ryfica, Metody zréwnowazonej oceny szkoly wyzszej
wspierajqce poprawe efektywnosci uczelni, Raporty Instytutu Organizacji i Zarzadzania, seria PRE, 2012,
nr 4; K. Kowalska, Spoleczna odpowiedzialnos¢ uczelni, Zeszyty Naukowe Malopolskiej Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie, 2009, nr 2, s. 294.

Wyrazem odpowiedzialnosci spolecznej uczelni wobec absolwentéw moze by¢ po-
zytywne ocenianie absolwentow przez pracodawcow jako skutek ich odpowiedniego
przygotowania do zawodu oraz przydatnosci w pracy zawodowej wiedzy zdobytej
podczas studiéw. Jak pokazuja wyniki badan w ramach projektu ,,Uczelnia Przyjazna
Pracodawcom”, stopien dostosowania absolwentow poszczeg6lnych uczelni do wy-
mogoéw rynku pracy oraz mozliwo$¢ rozwoju kariery zawodowej bezposrednio po
ukonczeniu studiow moga by¢ jednym z najistotniejszych oczekiwan stawianych
wzgledem uczelni przez absolwentow'”. Ze wzgledu na obecnie wysokie bezrobocie
znaczenie moze mie¢ krotki okres poszukiwania pracy po zakonczeniu studiéw. Skala

' Raport z badar: w projekcie Uczelnia Przyjazna Pracodawcom, L. Arendt (red.), eDialog sp. z 0.0.
iInstytut Pracy i Spraw Socjalnych, s. 7. Dostepny w: http://uczelniaprzyjaznapracodawcom.pl/wp-
content/uploads/2010/12/Raport-UPP.pdf [dostep: 11 lutego 2011].
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oddziatywania uczelni na potrzeby absolwentéw w duzej mierze uzalezniona begdzie
od potencjatu, jakim dysponowaé bedzie szkola wyzsza. Zaspokojenie potrzeb absol-
wentow wymaga dysponowania odpowiednia kadra naukowo-dydaktyczna, dzigki
ktorej mozliwe bedzie zapewnienie wysokiej jakosci ksztatcenia, a w konsekwencji
zdobycie wiedzy 1 umiejetnosci, ktore na rynku beda szczegodlnie cenne.

W celu zapewnienia mozliwo$ci kontynuowania ksztatcenia na studiach wyzszego
stopnia i zdobycia uprawnien do nadawania tytulu magistra i doktora konieczne moze
okaza¢ si¢ zapewnienie whasciwej liczby pracownikéw z tytutem profesora®. Z uwagi
na konieczno$¢ ponoszenia przez coraz wigksza liczbe pracodawcow dodatkowych
kosztow zwiazanych z doksztalcaniem pracownikow wazne wydaje si¢ zapewnienie
ksztalcenia w szkole wyzszej na poziomie zgodnym z oczekiwaniami pracodawcow?'.

Satysfakcja z ukonczenia szkoty wyzszej bedzie duza takze wowczas, gdy uczelnia
bedzie ksztatci¢ wysoko wykwalifikowanych specjalistow oraz wspiera¢ inicjatywy
i dziatania ulatwiajace absolwentom efektywne wejscie na rynek pracy™.

Poza oczekiwaniami absolwentéw wazne moga okazaé si¢ takze potrzeby innych
interesariuszy, tj. pracodawcow (tab. 5.2).

Obecnie ukonczenie szkolty wyzszej nie gwarantuje juz znalezienia pracy. Coraz
czesciej poszukiwane sa osoby o wyzszych niz przecigtne kwalifikacjach zawodo-
wych®. Majac na uwadze to, ze umiejetnosci oraz kompetencje 0séb zatrudnionych
w danej organizacji stanowia wazny aspekt poprawy konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa, wazne wydaje sig¢ ksztatlcenie na wysokim poziomie, zgodnym z oczekiwaniami

Tabela 5.2. Oczekiwania pracodawcow wzgledem szkoty wyzszej

Grupa interesariuszy Wybrane oczekiwania interesariuszy

o dobre przygotowanie absolwentéw do pracy zawodowe;j,

o duza wiedza i umiejgtnosci kandydata do pracy,

® pozycja szkoly w rankingach szkot wyzszych,

e innowacyjno$¢ nauczania — stosowanie nowoczesnych
i skutecznych metod i technik nauczania,

o dobra wspotpraca z uczelnia w zakresie formutowania
oczekiwan wobec absolwentow,

o dobra wspolpraca z akademickim biurem karier

Pracodawcy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Ryfica, Metody zréwnowazonej oceny szkoly wyzszej
wspierajqce poprawe efektywnosci uczelni, Raporty Instytutu Organizacji i Zarzadzania, seria PRE, 2012,
nr 4.

20 K. Kowalska, Spoleczna odpowiedzialno$é uczelni, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Szkoty Ekono-
micznej w Tarnowie, 2009, nr 2(13), s. 293.

2L R. Ryfica, op. cit., s. 148.

2 M. Turlej, Kompetencje absolwentow uczelni wyzszych w $wietle oczekiwan pracodawcy. Dostepny
w: http://wsp.pl/file/52_639322716.pdf [dostep: 10 lutego 2011].

BR. Rynca, op. cit., s. 148.
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pracodawcy™. Szczegélnie istotna wydaje si¢ wspoltpraca na linii uczelnia—pracodaw-
cy, ktora pozwolitaby okresli¢, jakich umiejgtnosci oczekuja pracodawcy od przy-
sztych absolwentow.

Obecnie wielu pracodawcow uwaza, iz wiedza absolwentdw zdobyta w trakcie
studiéw jest niewystarczajaca. Powody asymetrii pomigdzy oczekiwaniami co do
kwalifikacji absolwentéw uczelni a ich rzeczywistymi umiejetnosciami wynikaja
gléwnie z braku korelacji migdzy systemem ksztatcenia a potrzebami pracodawcow™.
Sprecyzowany zakres potrzebnej wiedzy, umiejgtnosci oraz kompetencji spotecznych
pozwolitby zwigkszy¢ szansg absolwentéw na rynku pracy i jednocze$nie zapewnitby
pracodawcom dostep do kadry zgodny z ich zapotrzebowaniem.

Wydaje sig, ze duze znaczenie moga odegra¢ akademickie biura karier (ABK) jako
punkt kontaktowy miedzy uczelnia a pracodawcami w obszarze wymiany informacji
o kwalifikacjach wymaganych przez pracodawce™. Przydatne moze okazaé si¢ takze
rozwijanie roznych innych form wspoétpracy z pracodawcami, takich jak kierunki za-
mawiane, warsztaty i staze organizowane przez pracodawcow dla studentow.

Poza oczekiwaniami absolwentow oraz pracodawcoéw wzgledem szkoty wyzszej
wazne moga okazac si¢ takze potrzeby kandydatéw na studia (tab. 5.3).

Oczekiwania interesariuszy wzgledem szkoly wyzszej w przypadku kandydatow na
studia moga obejmowac opini¢ o srodowisku oraz proces rekrutacji i promocji. Moga
dotyczy¢ oceny potencjatu uczelni, w tym potencjatu naukowo-dydaktycznego, oraz
infrastruktury niezbednej do zapewnienia perspektyw zawodowych po ukonczeniu
studiow.

Tabela 5.3. Oczekiwania kandydatow wzgledem szkoty wyzszej

Grupa interesariuszy Wybrane oczekiwania interesariuszy

OPINIA W SRODOWISKU:

e prestiz uczelni,

e renoma i tradycja,

e reputacja uczelni w srodowisku,

e dobra opinia i preferencje pracodawcow,

e dobra opinia Srodowiska akademickiego o randze uczelni,
Kandydaci na studia e wysoka pozycja uczelni w ogdlnouczelnianych rankingach,
o duza satysfakcja ze studiowania w danej uczelni,

e zaufanie do uczelni jako instytucji,

o jako$¢ wyksztalcenia absolwentow

PROMOCIJA UCZELNI I PROCES REKRUTACII:
e formy promocji uczelni:

# Raport z badan w projekcie. .., op. cit., s. 5.
BR. Rynca, op. cit., s. 151.
26 Raport z badan w projekcie. .., op. cit., s. 18.
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— ogo6lnie dostepne informacje o uczelni,
— strona internetowa uczelni,
— udzial w targach edukacyjnych,
— organizowanie tzw. dni otwartych,
* mozliwos¢ rekrutacji w trybie on-line,
e termin egzaminow wstepnych,
e brak egzamindéw wstgpnych,
o wielkos¢ optaty rekrutacyjne;j,
¢ rodzaj egzaminéw wstgpnych,
e forma i czas egzaminéw wstgpnych

POTENCJAL NAUKOWO-DYDAKTYCZNY UCZELNI:
e potencjal naukowy i dydaktyczny kadry,

o styl nauczania kadry,

e liczba profesorow,

e liczba wysoko wykwalifikowanych specjalistow,

¢ pozycja akademicka zatrudnionej kadry,

e liczba pracownikow-praktykow

WARUNKI STUDIOWANIA:

e wysoki poziom nauczania,

e wysoki poziom programu studiow,

o fatwy dostep do nauczycieli akademickich,

o dobre warunki i skuteczno$¢ nauczania jezykow obcych,

o szeroki wachlarz programow fakultatywnych,

¢ indywidualne podejscie do studenta,

e oferta mozliwosci spgdzenia czasu poza zajgciami przektadajaca
si¢ na atmosferg zycia studenckiego,

e zapewnienie przyjaznej atmosfery studiowania,

¢ uprzejme traktowanie przez wyktadowcow oraz pracownikoéw
administracyjnych,

e organizowanie kurséw i szkolen,

e organizowanie seminariéw naukowych oraz wyktadow
z udzialem znanych naukowcow, politykow i ludzi biznesu,

* mozliwos$¢ odbywania praktyk i stazy,

¢ mozliwo$¢ zdobycia praktycznych umiejgtnosci,

¢ mozliwos¢ znalezienia pracy w trakcie studiow,

* mozliwos¢ uczestniczenia w zajgciach zgodnych z wlasnymi
zainteresowaniami,

e mozliwos¢ przynalezenia do stowarzyszen i kot naukowych,

* mozliwos¢ nabycia umiejgtnosci akademickich, naukowych
i badawczych,

¢ mozliwo$¢ kontynuacji studiow na studiach magisterskich
i doktoranckich,

e kontakty z innymi uczelniami,
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e infrastruktura uczelni:
— wyglad budynkow,
— wyposazenie sal i laboratoridéw,
— wyposazenie uczelni w nowoczesne urzadzenia dydaktyczne,
— wyposazenie biblioteki,
e infrastruktura sportowa:
— dostgp do obiektéw sportowo-rekreacyjnych,
— liczba godzin zaj¢¢ sportowych,
— infrastruktura socjalna,
— dostegp do miejsc akademikach,
— dofinansowanie do positkow,
— dostgpnosé stypendiow,
— wysoko$¢ opflat za studia,
— forma i termin platnosci czesnego,
— pomoc finansowa i psychologiczna w trakcie studiow

CZYNNIKI TOPOGRAFICZNE:

e atrakcyjne potozenie geograficzne uczelni,
o blisko$¢ domu rodzinnego,

o dobrze zlokalizowany kampus

UMIEDZYNARODOWIENIE STUDIOW:

e zajecia prowadzone w jezykach obeych,

o duza liczba studiujacych w jezykach obcych,

e mozliwo$¢ wyjazdu w trakcie studiow na uczelnig partnerska
Za granice,

e wyktady w jezykach obcych,

o wielokulturowos$¢ srodowiska akademickiego,

e duza liczba nauczycieli akademickich z zagranicy,

o dostep do szkot letnich,

e dobra wspoélpraca z liczacymi sig partnerami za granica,

e wymiany studentéw w ramach wspolpracy z uczelniami z innych
krajow, utatwianie kontaktow ze studentami za granica

PERSPEKTYWY ZAWODOWE:
¢ mozliwo$¢ uzyskania dobrego i solidnego wyksztalcenia,
¢ duza szansa na dobra pracg po ukonczeniu studiow,
o duza szansa rozwoju zawodowego,
e duza liczba absolwentow zatrudnianych bezposrednio
po ukonczeniu studiow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Ryfica, Metody zréwnowazonej oceny szkoly wyzszej
wspierajqce poprawe efektywnosci uczelni, Raporty Instytutu Organizacji i Zarzadzania, seria PRE, 2012,
nr 4.

Majac na uwadze to, ze wybor okreslonej szkoty wyzszej powinien by¢ dokony-
wany w sposob przemyslany, wazne wydaje si¢ zapewnienie dobrej opinii uczelni
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w $rodowisku. Podobnie uwazaja Robert Sevier’’ oraz Alina Oczachowska®. Ko-
nieczne wydaje si¢ w zwiazku z tym kreowanie wizerunku uczelni jako organizacji
zapewniajace] wysoki poziom $wiadczonej ustugi edukacyjnej oraz przygotowujacej
przysztych absolwentow do wymogoéw i oczekiwan rynku pracy. Jak wskazuja Nha
Nguyen i Gaston Leblanc, ksztalttowanie odpowiedniego wizerunku powinno by¢ za-
tem jednym z dziatan w ramach zarzadzania uczelnia®. Nie bez znaczenia dla kandy-
datow na studia jest promocja uczelni oraz proces rekrutacji. Duza konkurencja na
rynku ushug edukacyjnych sprawia, iz obecnie uczelnie zmuszone sa podejmowac
dziatania, ktorych celem jest zapewnienie dostgpu do informacji o uczelni jak najszer-
szej grupie zainteresowanych. Organizowanie tzw. dni otwartych czy udzial w targach
edukacyjnych moga mie¢ duze znaczenie przy wyborze szkoty wyzszej przez spotecz-
no$¢ lokalna. Dla wielu kandydatéw istotne moga by¢ takze dziatania sktadajace si¢ na
proces rekrutacji, w szczegolnosci sposob rejestracji, forma i czas egzamindéw wstep-
nych. Oczekiwania spoteczne wzgledem szkoty wyzszej moga dotyczy¢ takze dostgpu
w uczelni do wysoko wykwalifikowanej kadry naukowo-dydaktycznej, dzigki ktorej
mozliwe bedzie zapewnienie ustugi dydaktycznej na poziomie odpowiadajacym prefe-
rencjom interesariuszy. Ze wzgledu na coraz wigksza wiedze kandydatow na studia
w zakresie oferty programowej réznych uczelni wazne jest podejmowanie dziatan, dzig-
ki ktérym mozliwe bedzie zapewnienie warunkow programowych sprzyjajacych rozwo-
jowi wlasnych zainteresowan przez przyszlych studentow. Szczegolne znaczenie poza za-
jeciami wynikajacymi z minimum programowego moga mie¢ zajgcia z katalogu kursow
wybieralnych, ktore moga byé realizowane zgodnie z zainteresowaniami kandydata”.

Oczekiwania kandydatow na studia wzgledem szkoty wyzszej moga dotyczy¢ tak-
ze zapewnienia odpowiedniej infrastruktury, jak uwazaja rowniez If Price’’ i Dean
Kazoleas™. Szczegolne znaczenia moga mie¢ warunki socjalne. Istotna jest takze do-
stepno$¢ miejsc w akademikach oraz oferta stypendialna uczelni, a w szczegolnosci ta
dla kandydatow z ubozszych rodzin.

Oczekiwania interesariuszy wzgledem uczelni moga dotyczy¢ takze czynnikdw to-
pograficznych zwiazanych z umiejscowieniem budynkéw uczelni na terenie miasta.

2T R. Sevier, Segmentacja w kontekscie szkolnictwa wyzszego: strategie zwiekszania efektywnosci, [w:]
Marketingowe zarzqdzanie szkotlq wyzszq, G. Nowaczyk i P. Lisiecki (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szko-
ly Bankowej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 162.

2 A. Oczachowska, Przyczyny wyboru uczelni ekonomicznej przez kandydatéw na studia, [w:] Marke-
tingowe zarzqdzanie szkolq wyzszq, G. Nowaczyk i P. Lisiecki (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Bankowej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 168.

% N. Nguyen, G. Leblanc, Image and reputation of higher education institutions in students’ retention
decisions, ,,The International Journal of Educational Management”, 2001, Nos 6/7.

% R. Rynca, op. cit., s. 157.

U1, Price, F. Matzdorf, L. Smith, H. Aghai, The impact of facilities on student choice of university,
,Facilities”, 2003, No 10.

32D, Kazoleas, Y. Kim, M. Moffit, Institutional image: a case study, ,,Corporate Comunications: An In-
ternational Jounal”, 2001, No 4, s. 213.
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Jak wskazuje badanie Andrew Worthingtona i Helen Higgs, wizerunek i lokalizacja
uczelni sa jednym z wazniejszych czynnikoéw przy wyborze szkoly wyzszej> . Poste-
pujaca mobilno$¢ studentow oraz wielokulturowos¢ srodowiska akademickiego spra-
wiaja, iz coraz wigcej 0sOb podejmuje studia prowadzone w jezykach obcych. Ocze-
kiwania 1 potrzeby interesariuszy w omawianej kwestii moga dotyczy¢ udziatu
w programach majacych na celu wymiang migdzynarodowa studentéw, udziat w wy-
ktadach prowadzonych przez zagranicznych specjalistow czy wspolpracg z liczacymi
si¢ zagranicznymi oérodkami akademickimi®*.

Nie bez znaczenia dla omawianej grupy interesariuszy moga by¢ pespektywy za-
wodowe po ukonczeniu szkoly wyzszej. Duza liczba absolwentéw uczelni zatrudnia-
nych bezposrednio po studiach, mozliwo$¢ uzyskania dobrego wyksztalcenia,
aw zwiazku z tym szansa na dobra pracg z pewnoscia beda stanowi¢ wazniejsze
aspekty spotecznej odpowiedzialnosci uczelni®.

Poza oczekiwaniami i potrzebami absolwentéw, pracodawcow i kandydatow na
studia, w procesie zarzadzania spoteczna odpowiedzialno$cia moga by¢ wazne takze
oczekiwania kolejnego interesariusza, ktérym jest Panstwowa Komisja Akredytacyjna
(PKA) (tab. 5.4). Zakres odpowiedzialnosci uczelni w przypadku omawianego pod-
miotu moze dotyczy¢ przygotowania absolwentow z uwzglednieniem potrzeb rynku
i bycia aktywnym obywatelem w spoteczenstwie demokratycznym. Moze obejmowac
takze dziatania zwigzane z zapewnieniem wysokiej jakosci ksztalcenia. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ wiele publikacji dotyczacych zapewnienia wysokiej jako-
éci ksztalcenia, poniewaz kwestia ta ma duze znaczenie spoteczne®®. Tadeusz Wawak
wskazuje na konieczno$¢ projakosciowej restrukturyzacji zarzadzania w szkotach
wyzszych w Polsce, ktora umozliwi osiagnigcie odpowiedniej jakoSci zarzadzania, a ta
z kolei doprowadzi do wysokie]j jakosci ksztalcenia oraz wysokiego poziomu badan
naukowych®’. Autor przedstawia wiele propozycji dziatan w zakresie poprawy jakosci
ksztatcenia oraz jako$ci prowadzonych badan naukowych, wskazujac obszary, w kto-
rych nalezaloby podja¢ dziatania usprawniajace. Dzialania te obejmuja stworzenie
wlasciwych warunkéw infrastrukturalnych, opracowania nowych metod, zasad i stan-
dardow, a takze zmiang mentalno$ci i przyzwyczajen w uczelni*®.

3 A. Worthington, H. Higgs, Factors explaining the choice of an economics major. The role of student
characteristics, personality and perceptions of the profession, ,,International Journal of Social Econom-
ics”, 2003, Nos 5/6.

3% R. Ryfica, op. cit.

* Ibidem.

36 Zob. prace prof. T. Wawaka, m.in. T. Wawak, Jako$¢ zarzqdzania w szkolach wyzszych, Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2012.

31T, Wawak, Specyfika znormalizowanego systemu zarzqdzania jakoscig w szkole wyzszej. Dostepny w:
http:// tadeusz.wawak. [dostep: 12 pazdziernika 2012].

8 Wigcej zob. w: T. Wawak, op. cit., s. 523-525.
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Tabela 5.4. Oczekiwania kandydatow wzgledem szkoty wyzszej
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Grupa interesariuszy

Wybrane oczekiwania interesariuszy

Komisja akredytacyjna

KRYTERIA FORMALNO-PRAWNE:

e posiadanie regulaminu studiéw zaakceptowanego przez organ
samorzadu studenckiego,

 posiadanie regulaminu przyznawania pomocy materialnej,

® posiadanie umowy o odptatno$ci pomigdzy uczelnia
a studentami,

e jasna i uczciwa polityka pobierania optat za studia,

o respektowanie postanowien Kodeksu Postgpowania
Administracyjnego w indywidualnych sprawach studenckich,

 kierowanie si¢ przepisami wewngtrznymi zgodnymi
z powszechnie obowiazujacymi przepisami prawa,

e powotywanie organdw uczelni zgodnie z przepisami prawa,

o struktura organizacyjna jednostki oraz obsada kadrowa
powotana zgodnie z wewngtrznymi przepisami uczelni,

e liczba studentow studiéw stacjonarnych nie mniejsza niz liczba
studentow studiow niestacjonarnych (dot. uczelni publicznych),

¢ prowadzenie dokumentacji toku studiéw zgodnie z przepisami

okreslonymi w rozporzadzeniu ministra do spraw szkolnictwa

WYZSZEgo:

— prowadzenie teczki studenta i absolwenta,

— prowadzenie rejestru wydanych legitymacji studenckich,

— sporzadzenie dyplomow i suplementow zgodnie z przepisami

prawa,

prowadzenie dokumentacji dotyczacej przebiegu pracy

zawodowej nauczycieli akademickich zgodnie

z obowiazujacymi przepisami,

e zapewnienie minimum kadrowego w uczelni,

* mozliwo$¢ dokonania oceny systemu weryfikacji efektow
ksztatcenia,

® mozliwos$¢ dokonania oceny warunkow i trybu rekrutacji na
studia

BAZA DYDAKTYCZNA:

e liczba i powierzchnia sal wyktadowych, seminaryjnych
i laboratoryjnych odpowiednia do liczby studentow,

o liczba stanowisk w salach wykladowych, seminaryjnych
i laboratoryjnych odpowiednia do liczby studentow,

e wyposazenie pomieszczen dydaktycznych w sprzgt
audiowizualny,

® wyposazenie pomieszczen dydaktycznych w sprzet
umozliwiajacy wykorzystanie technik ksztalcenia na odlegtosé,

e wyposazenie pomieszczen dydaktycznych w sprzgt sportowy
i inny sprzet dydaktyczny gwarantujacy prawidlowa realizacjg
zajg¢ przedmiotowych,
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o fatwy dostep do komputeréw i Internetu poza zajgciami,

o tatwy dostep do bazy szpitalnej i sportowej w przypadku braku
bazy wtasnej,

o dobry stan techniczny i estetyczny budynkéw uczelni,

o dlugoterminowe umowy najmu lub dzierzawy obiektow
dydaktycznych w przypadku braku bazy wilasnej,

e posiadanie wykazu sprzgtu, ktory uczelnia ma zamiar uzupetnic,
wraz z okre§leniem wysokosci i zrodta jego finansowania

BIBLIOTEKA:

o fatwy dostep do ksiegozbiordw,

o dostgp do aktualnych pozycji literaturowych zwiazanych
z kierunkiem studiow,

o dostep do literatury umozliwiajacej prowadzenie badan
naukowych,

e dostep do czytelni wyposazonej w aktualne zasoby biblioteczne,

e liczba pozycji ksiazkowych odpowiednia do liczby studentow,

o dostep do elektronicznych baz danych,

e liczba miejsc w czytelni dostosowana do liczby studentow,

e godziny otwarcia biblioteki dostosowane do potrzeb studentow,

e publikacje, ktore uczelnia ma zamiar naby¢ lub uzupehi¢, oraz
wysokos¢ 1 zrodto srodkéw finansowych przeznaczonych na ten
cel

PROWADZENIE BADAN NAUKOWYCH:

o prowadzenie badan naukowych zwiazanych z danym kierunkiem
co najmniej od trzech lat,

e udokumentowana realizacja tematow badawczych oraz opis
efektow badan,

® wykaz publikowanych prac bedacych wynikiem dziatalnosci
naukowej jednostki,

e baza do prowadzenia badan naukowych, w tym dostgp do
aparatury badawczej,

o duza liczba organizowanych i wspdtorganizowanych konferencji
naukowych,

o duza liczba uzyskanych grantow,

o wysokos¢ srodkoéw na finansowanie badan,

o system stypendiow dla kadry naukowej,

® mozliwos¢ wzigcia urlopu naukowego przez pracownikow
naukowych

DZIALALNOSC STUDENCKA:

o respektowanie prawa do samorzadnosci studenckiej i autonomii
funkcjonowania samorzadu studenckiego,

e zapewnienie odpowiednich warunkéw materialnych do
dziatalno$ci organizacji studenckich oraz kot naukowych,
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* mozliwos¢ uzyskania wsparcia merytorycznego przez
organizacje studenckie,

® mozliwos¢ udziatu przedstawicieli studentow w organach
kolegialnych uczelni,

e zapewnienie studentom dogodnych warunkow do rozwoju
zainteresowan

DZIALALNOSC ORGANIZACYINA:

o dobry dostep do informacji w trakcie studiow,

® mozliwos¢ skonsultowania si¢ z pracownikami dydaktycznymi
w terminie dogodnym dla studentow,

® mozliwos¢ spotkania si¢ studenta z przedstawicielem
najwyzszych wladz uczelni, tj. rektorem, dziekanem, np.
w trakcie konsultacji,

o jako$¢ funkcjonowania dziekanatu,

® mozliwos¢ uczestniczenia studentéw w pracy naukowe;j,
np. w badaniach prowadzonych przez pracownikéw uczelni,

e ustalanie harmonogramow sesji w porozumieniu z samorzadem
studenckim,

e przejrzysta polityka uczelni w zakresie dziatan majacych na celu
doskonalenie jakosci ksztatcenia,

* mozliwos$¢ ewaluacji nauczycieli akademickich przez studentow,

e jasne kryteria oceny osiagni¢¢ dydaktycznych,

e mozliwos¢ odbycia praktyk i stazu naukowego przez studentow

POMOC MATERIALNA DLA STUDENTOW:

® mozliwos¢ skorzystania przez studentow z pomocy materialnej,

o funkcjonowanie komisji stypendialnych na podstawie
przejrzystych procedur,

o system nagrod i wyrdznien przyznawanych najlepszym
studentom ze $rodkow wilasnych uczelni

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Ryfica, Metody zréwnowazonej oceny szkoly wyzszej
wspierajqce poprawe efektywnosci uczelni, Raporty Instytutu Organizacji i Zarzadzania, seria PRE, 2012,
nr 4.

Szkoty wyzsze zmuszone sa dzisiaj speinia¢ okreslone wymagania i kryteria, aby
zapewnié wysoka jako$¢ $wiadczonych ustug®. Przedstawione w tabeli 5.4 oczekiwa-
nia wzgledem tych instytucji zostaly okreslone na podstawie wymagan stawianych
uczelniom przez PKA. Szczegodlne znaczenie maja kwestie formalne, do ktorych zali-
czy¢ mozna m.in. kierowanie si¢ regulaminem studiéw, jasno okreslonymi zasadami
przyznawania $wiadczen materialnych oraz pobierania oplat za studia. Nie bez zna-
czenia jest takze zapewnienie odpowiedniej bazy dydaktycznej, w szczegdlnosci za-
pewnienie wlasciwej liczby odpowiednio duzych sal wyktadowych, a takze sprzetu
audiowizualnego i tatwego dostepu do nowoczesnych laboratoriow. Wymagania sta-

¥ K. Kowalska, op. cit., s. 298.
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wiane przez PKA uczelniom dotycza réwniez kwestii zwigzanych z dostgpem do
sprzetu umozliwiajacego prawidtowa realizacje zajeé¢ dydaktycznych .

Wymogiem PKA jest ponadto dostep do bibliotek, a przede wszystkim do aktual-
nych publikacji zwigzanych z kierunkiem studidw oraz do elektronicznych baz da-
nych. Odpowiednie zaplecze dydaktyczne moze stanowicC istotny aspekt przy ocenie
jakosci ksztatcenia. Wazne sa warunki do prowadzenia badan naukowych oraz doku-
mentowanie wynikow prowadzonych prac badawczych przez powotane w tym celu
jednostki. Nie bez znaczenia jest takze zapewnienie srodkoéw finansowych na prowa-
dzenie dziatalno$ci naukowej, w tym takze systemu stypendiéw dla mtodych pracow-
nikéw nauki *'.

Wytyczne PKA dotyczg takze obowigzku respektowania przez wiadze uczelni pra-
wa do organizowania samorzadnos$ci studenckiej i do autonomii funkcjonowania sa-
morzadu studenckiego. Realizacja tego wymaga zapewnienia odpowiednich warun-
kéw do prowadzenia dziatalnosci organizacjom studenckim i kotom naukowym oraz
wsparcia merytorycznego i finansowego organizacji studenckich®.

Nie bez znaczenia pozostaje takze dobra organizacja dziatania uczelni, w szczegol-
nosci dostep do informacji, do pracownikow naukowo-dydaktycznych i administra-
cyjnych, a takze prowadzenie przejrzystej polityki w zakresie dziatan majacych na ce-
lu doskonalenie jakosci ksztatcenia®.

5.3. Podsumowanie

Zmiany zachodzace na rynku ustug edukacyjnych wymagajg uwzglednienia w pro-
cesie zarzadzania szkota wyzszg aspektu spolecznej odpowiedzialnosci. Przeobrazenia
majace miejsce w otoczeniu szkot wyzszych, w tym réwniez coraz wigkszy nadzor ze
strony interesariuszy uczelni, sprawiaja, iz konieczne wydaje si¢ zarzadzanie uczelnia
uwzgledniajace potrzeby i oczekiwania réznych podmiotéw jej otoczenia®. Istotne
jest, aby kierownictwo uczelni potrafito nig sprawnie i skutecznie zarzadzac, w szcze-
goblnosci identyfikowac i zaspakajaé potrzeby réznych interesariuszy. Podobnie uwaza
Katarzyna Burda-Swierz, wedtug ktorej budujgc system zarzqdzania spoteczng odpo-
wiedzialnosciq, nalezatoby dokonaé przeglgdu i identyfikacji kluczowych interesariu-
szy wewnetrznych i zewnetrznych, okresli¢ bgdz zmodyfikowa¢ diugofalowg wizje roz-
woju uczelni wyzszej, uwzgledniajgc istotne dla danej uczelni wartosci®.

40 R. Rynca, op. cit.

“! Tbidem.

“ Tbidem.

* Ibidem.

* B. Rok, Responsible Businesss: The Challenge for Management Education, [w:] W. Gasperski (red.),
Responsible Management Education, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2008, s. 52—63.

4 K. Burda-Swierz, op. cit.
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Trudne okreslenie granic spotecznej odpowiedzialnosci uczelni moze wynikaé
z rosngcej liczby interesariuszy oraz ich oczekiwan wzgledem uczelni. Wielo$¢ rol,
jakie pelnia szkoty wyzsze, sprawia, Ze na problematyke z zakresu odpowiedzialnosci,
w tym odpowiedzialno$ci spotecznej, mozna spojrze¢ wieloaspektowo: przez pryzmat
idei dobra wspdlnego czy etosu akademickiego™, ale takze z punktu widzenia teorii
interesariuszy. Dziatania kierownictwa uczelni powinny zatem koncentrowac sig¢ wo-
kot zrozumienia potrzeb odbiorcow $wiadczonych ustug. Istotne wydaje si¢ takze zro-
zumienie oczekiwan pracownikow oraz kierownictwa, bowiem jedynie dzigki zapew-
nieniu odpowiednich warunkéw pracy mozliwa jest realizacja wyznaczonych dziatan,
w tym $wiadczenia ustug na wysokim poziomie. Wazne wigc wydaje si¢ wykorzysta-
nie odpowiednich metod i technik zarzadzania, dzigki ktorym mozliwe bytoby zarza-
dzanie uczelnia w sposob spolecznie odpowiedzialny.

Zasadne moze okazac si¢ wyznaczenie 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie spo-
feczna odpowiedzialno$cia w uczelni, w tym za organizacj¢ spotkan z przedstawicie-
lami najwazniejszych grup interesariuszy w celu poznania wzajemnych oczekiwan®’.
Umiejetnos¢ rozwiazywania problemow oraz podejmowania decyzji uwzgledniaja-
cych potrzeby i oczekiwania réznych podmiotéw moze okazaé si¢ warunkiem rozwoju
uczelni, a w konsekwencji moze mie¢ takze wptyw na sposob postrzegania uczelni
przez spoleczenstwo.
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6. ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA
WEDLUG REGUL CSR ORAZ JEJ ZNACZENIE
W KSZTALTOWANIU FUNKCJI
WYCHOWAWCZEJ SZKOLY WYZSZEJ

Zbigniew Malara*
Janusz Kroik*

W rozdziale omowiono mozliwo$é wykorzystania regut spotecznej odpowiedzialnosci w funkcjonowaniu
i podnoszeniu jakos$ci ushug edukacyjnych swiadczonych przez szkoly wyzsze. Osia rozwazan byto zato-
zenie, iz na uczelniach XXI wieku wystepuje silna potrzeba i jednoczes$nie przymus wpisywania w proce-
sy ksztalcenia wartosci spotecznych w tresci ksztalcenia oraz ksztattowania akceptowanych spolecznie
zachowan i postaw przysztych absolwentow. Dyskusj¢ wsparto przyktadami (wynikami) badan tego zja-
wiska prowadzonych przez polskich badaczy. Uzyskane wyniki potwierdzily wystgpowanie silnego
zwiazku pomigdzy funkcjami: edukacyjna, wychowawcza i spoteczna, a to oznacza, ze szkoly wyzsze
nabieraja kluczowego znaczenia w kreowaniu relacji migdzy uczelnia i absolwentem a gospodarka i spo-
feczenstwem. Same relacje za$ nabieraja charakteru producencko-rynkowego (produkt-rynek).

6.1. Wprowadzenie

W debatach dotyczacych roli szkét wyzszych w ksztattowaniu odpowiedzialnosci
spotecznej studentow i przysztych absolwentéw coraz dobitniej ujawniajq si¢ dylema-
ty zwiazane z tym problemem. Jedno jest pewne — szkoty wyzsze musza mierzy¢ si¢
z wyzwaniami wspotczesnosci wynikajacymi ze zmian zachodzacych w wyniku glo-
balizacji rynku, a powodujacymi sktonnos¢ do porzucania przyjetych dotad, standar-
dowych zachowan we wszystkich obszarach, w tym takze zachowan w sferze etyki
zawodowej 1 spotecznej. To powoduje, Ze uczelnie wyzsze z trudem niweluja asyme-
tri¢ powstala pomigdzy respektowanymi dotad i utrwalanymi przez lata zasadami
etycznymi, a nowa rzeczywistoscia kreowana przez modele biznesowe narzucane

* Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Zaktad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczo$ci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.
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przez praktyke organizacyjng. Problem jest wazny ze wzgledu na $cisty zwigzek spo-
tecznego wymiaru aktywnosci szkot wyzszych z petieniem przez nie funkcji wycho-
wawczej wobec studentéw i przysztych absolwentow'.

Szeroko rozumiang aktywno$¢ szkoty wyzszej mozna ujmowac jako proces o cha-
rakterze socjotechnicznym, przygotowujacym studentéw do zadan wynikajacych
z ogblnie ujmowanego rozwoju danego spoteczenstwa. Konieczne jest zatem wynika-
jace z tej aktywno$ci oddzialywanie z zamiarem zapoznania ich jako przysztych
uczestnikow zycia spoteczno-ekonomicznego z jego regutami i poprzez okreslone me-
tody i narzgdzia pozostajace w dyspozycji szkoly wyzszej modelowanie ich zachowan
tak, aby w sposéb odpowiedni i spotecznie akceptowany mogli sprosta¢ aktualnym
i przysztym wymogom (oczekiwaniom) rynku’.

Zwiazki migdzy funkcja wychowawcza i spoteczng odpowiedzialnoscia mozna od-
czytywac na poziomie ogoélnych aktywnosci, ktore dla wspotczesnej szkoty wyzszej
okreslane sg za pomoca trzech symbolicznych przekrojow aktywnosci, tj. rynek—

Tabela 6.1. Kontekst produktowo-kliencki aktywnosci szkoty wyzszej
jako zrodto formutowania strategii szkoty wyzszej

Kryteria (przekroje)
produktowo-klienckie®

Charakterystyka
kryterium (przekroju)

Wplyw funkcji wychowania
na przekroj i strategie

Generowane dobra (produkty,
ustugi)

dobra spotecznie pozadane,
wyksztalcenie postaw

i zachowan obywatelskich,
struktura spoleczna

bezposredni, duzy wptyw
odniesiony do wszystkich
rodzajow dobr

Podmiot (adresat) dobra

spoteczenstwo obywatelskie,
panstwo, grupy spoteczne,
organizacje polityczne

posredni, wymagajacy
dostosowania formuly realizacji
funkcji

Kluczowe zasoby organizacji

kapitat spoteczny, struktura,
spojnos¢, wptyw, prawo,
przywodztwo

posredni, w niektorych
elementach znaczacy

Zrodto: opracowane wlasne na podstawie M. Porter, M. Kramer, Strategia a spoleczeristwo: spoleczna
odpowiedzialnos¢ biznesu — pozyteczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, ,,Harvard
Business Review Polska”, 2007, nr 52, s. 76.

" A. Sulejewicz, Paradoks spolecznej odpowiedzialnosci biznesu szkoly wyzszej, [w:] Spoleczna odpo-
wiedzialnos¢ uczelni, Politechnika Gdanska, Wydziat Zarzadzania i Ekonomii, Wydawnictwo Instytutu
Spoteczenstwa Wiedzy, Gdansk 2008.

2 Proces ten jest wiec postepowaniem celowym, w ktorym indywidualny czy zbiorowy sprawca postu-
guje si¢ na zasadzie sterowania grupa spoteczna, a oddziatujac na jej system spoleczny, osigga zamierzo-
ne cele. Wazne zatem staje si¢ projektowanie owego postepowania w oparciu o przyjety system wartosci
iuznane twierdzenia teoretyczne. Zob: M. Porter, M. Kramer, Strategia i spoleczenstwo: spoteczna od-
powiedzialnos¢ biznesu — pozyteczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, ,,Harvard Busi-
ness Review Polska”, 2007, nr 52, s. 9.

3 Sg to kryteria zakwalifikowane do przekroju wiadza.
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wladza—wiedza®. Zakladajac coraz wyrazniejsza presje tej pierwszej aktywnosci,
szczegblng uwage zwraca si¢ na laczacy si¢ z funkcjg wychowawcza kontekst produk-
towo-kliencki, ktéry powinien mie¢ wplyw na strategie dzialania i rozwoju szkoly
wyzszej (tab. 6.1).

Strategia szkoly wyznaczana z uwagi na korzy$ci wynikajace z kontekstu produk-
towo-klienckiego musi uwzglednia¢ dwoisto$¢ oczekiwan studentow zwigzanych
z rolg pelniong przez nich w procesie wytwarzania dobr i z funkcjonowaniem spotecz-
nym. Z jednej strony majg bowiem okre$lone oczekiwania wobec szkoty i sa, jak si¢
wydaje, swiadomi wyboréw dokonywanych w trakcie studiow, a dyktowanych ich
wyobrazeniem o swojej przysztej roli spoteczno-zawodowej. Z drugiej strony szkota
wyzsza przyjmuje na siebie obowigzek ksztattowania studentéw zgodnie z wymogami
otoczenia obywatelskiego i spotecznego. Powinna zatem by¢ gotowa do dokonywania
wlasciwych korekt dziatan edukacyjnych skierowanych do studentow, aby tym wy-
mogom sprostac. Znaczenie funkcji wychowawczej jako spoiwa tej dwoistosci nie bu-
dzi najmniejszych watpliwosci, a funkcja sama w sobie jest realizowana przez instytu-
cje (szkote wyzsza) jako catos¢ i (idac dalej) przez jej pracownikéw (nauczycieli
akademickich). Formalnie rzecz ujmujac, zaswiadczajg o tym tresci zawarte w roz-
nych dokumentach programowych i przepisach prawnych adresowanych do szkolnic-
twa wyzszego, ktore funkcje wychowawczg traktuja jako wazny element spotecznego
wymiaru jego aktywnosci’. Oprocz zapewnienia najlepszego sposobu przekazywania
wiedzy, w uczelniach wyzszych powinno si¢ realizowaé wartosci spotecznie przydat-
ne. Na tym bowiem polega spoleczna funkcja wychowania wynikajaca z obowigzku
szkoty wyzszej wobec spoleczenstwa i panstwa.

Na wychowanie w szkole wyzszej mozna wigc spojrze¢ jako na wielowymiarowy
proces socjotechniczny oddzialujacy na poziomie indywidualnym, grupowym
i srodowiskowym, zgodnie z okreslonymi celami takich oddziatywan, z wykorzysta-
niem okre$lonych metod i $rodkow. Jest to proces, na ktory réznego typu regulacje
systemowe czy tez sama strategia szkoty moga mie¢ wplyw. Przykltadem sa wytyczne
systemu jakoS$ci ksztatcenia ISO charakterystyczne dla funkcji wychowawczej, takie
jak: rozwijanie zainteresowan studentow, utrzymywanie kontaktéw nauczycieli aka-
demickich ze studentami poza zaj¢ciami, pelnienie wobec nich funkcji doradczej,
anawet (przynajmniej hipotetycznie) stanowienie dla nich wzoru do nasladowania.

* Sg to odpowiedniki metafor: phug-miecz—ksigga zaproponowanych przez Ernesta Gellnera.

> W zbiorze tych dokumentow sa kodeksy etyczne szkot adresowane takze do studentoéw — podmiotow
wychowania. Oparte s3a one na: fundamentalnych wartosciach akademickich, tj. etosie prawdy wspoma-
ganym rzetelnoscia i odpowiedzialnoscia; ksztaltowaniu relacji wspolnota akademicka—instytucja akade-
micka budowanych dla dobra wolnos$ci badan 1 wolno$ci a poswiadczanych przez absolwentow pracg za-
wodowa i dzialalnoscig publiczng; patronowaniu modelowi mistrz-nauczyciel i wychowawca, tj.
wypetianiu dwoch rél: nauczyciela, ktory przekazuje wiedze i ksztalci umiejetnosci, oraz wychowawcy,
ktory ksztattuje postawy ukierunkowane na wartosci.
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Modelowanie pozadanych zachowan w kierunku spotecznie akceptowanych wzorcow
oraz nastawienie na eliminacj¢ zachowan spotecznie i zawodowo nieakceptowalnych
moze by¢ realizowane wlasnie z wykorzystaniem mechanizmu imitacji (nasladowa-
nia) lub — jak to wyraza Robert Cialdini — poprzez spoteczny dowdd stusznosci, ktore-
go istota polega na uznawaniu za stuszne zachowania w danej sytuacji, gdy inni za-
chowujg sie w okreslony sposob®.

Zwigkszenie skutecznosci tego rodzaju oddziatywania socjotechnicznego mozna
uzyskaé poprzez polaczenie go z oddziatywaniem opartym na atrybutach nieformal-
nych, tj. sympatii i autorytecie, niejako naturalnych w kontekscie wypetniania roli na-
uczyciela akademickiego. Mozna rowniez wzia¢ pod uwage mozliwo$¢ wykorzystania
mechanizmu oddzialywania opartego na zaangazowaniu i konsekwencji w odniesieniu
do pracy ze studentami. Nalezatoby rowniez rozbudza¢ i wzmagac¢ ich osobiste zaan-
gazowanie w procesy wychowawczo-edukacyjne, ich partycypacje w ustalaniu celow
naukowo-zawodowych, zaangazowanie w opracowanie projektow osobistych i gru-
powych dzialan majacych przynies¢ przyszie efekty, zrozumienie celowosci tych za-
biegdéw oraz akcentowanie ich skutkéw pozytywnych spotecznie, a takze wzmacniane
przekonania wiary (zaufania) w pozytywne intencje opiekuna naukowego. To wszyst-
ko moze stanowi¢ motywacje studentéw do podjecia i zwigkszania wysitkow w kie-
runku przyjetych zamiarow. Ten rodzaj oddzialywan obejmowalby rowniez i wply-
watby na nauczycieli akademickich. Kwestia zaprojektowania takiego dzialania
celowosciowego oraz opracowania i wykorzystania narzgdzi socjotechnicznych staje
si¢ bardziej spektakularna, kiedy zatozy si¢ nieuchronno$¢ dominacji aktywnosci ryn-
kowej szkoty nad dwiema pozostalymi.

Wyniki badan prowadzonych przez Michata Kapiasa, Katarzyne Kasperek i Grze-
gorza Poloka’ oraz m.in. Alicj¢ Balcerak® odniesione do studentow i absolwentow
szkot wyzszych podkreslajg istotno§¢ wizerunku uczelni tworzonego nie tylko przez
nauczyciela akademickiego. Ten wizerunkowy kontekst szkoty tworzony przez jej ak-
tywno$¢ jest zbiezny z dziataniami sprzyjajacymi ksztattowaniu odpowiedzialno$ci
spotecznej podmiotow rynkowych, traktujacych to niematerialne dobro jako zasob
strategiczny w typowych sytuacjach gry (rywalizacji) rynkowej. Przyjmuje sig, ze
przedsigbiorstwa stanowia rzeczywista cze¢$¢ spoteczenstwa i powinny podejmowac
starania, aby zostaly przyjete i pozytywnie ocenione przez spoleczno$¢ lokalng, klien-
tow, dostawcow i innych uczestnikow zycia spotecznego. Podobnie jak w przypadku
szk6t wyzszych jest to dziatanie dlugotrwale (proces) i obliczone na koincydencje

6 R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi, Wydawnictwo GWP, Gdansk 2001.

7 M. Kapias, K. Kasperek, G. Polok, Etyczne aspekty wychowania w szkole wyzszej, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2008.

8 A. Balcerak i in., Badania ankietowe loséw absolwentéw rocznika 2003 na kierunku zarzqdzanie
i marketing Wydziatu Informatyki i Zarzgdzania Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2008 [praca na pra-
wach rekopisul].
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mozliwosci 1 oczekiwan wszystkich uczestnikow zycia spolecznego, wpisujace si¢
w dzialania zwiazane z CSR (ang Corporate Social Responsibility)’.

Ewolucja sposobu ujmowania odpowiedzialnosci przedsi¢biorstwa z jednej strony
poszerzyla spojrzenie i wzbogacila argumentacje za jej stosowaniem w praktyce,
z drugiej natomiast wydobyta wiele watpliwosci i dylematow, ktorych zrodlem jest cel
ekonomiczny jego funkcjonowania. Szkoty wyzsze, dziatajac z natury rzeczy w $ro-
dowisku odpowiedzialnosci spotecznej, z racji nowych okolicznosci co do preferencji
swej aktywnos$ci moga korzysta¢ z wypracowanych wzorcow zbieznych z przestan-
kami ich stosowania. Interesujace jest, jak w zwiagzku z tym funkcja wychowawcza
szkoly ma by¢ realilzowana i wspierana socjotechniczne. Stawia si¢ pytania:

o Czy wzorce biznesowe CSR mogg by¢ adaptowane dla szkét wyzszych a w kon-
sekwencji wptywaé na proces wychowania i narzedzia socjotechniczne w tym
procesie stosowane?

o Czy w takiej zaadaptowanej konfiguracji funkcji wychowania nie powinny zo-
sta¢ przeformutowywane narzedzia socjotechniczne typowe dotad dla wypeknia-
nia tej funkcji?

Jezeli na powyzsze pytania odpowiedzi sg twierdzace, to (wydaje si¢) przynosi
to powazne nastgpstwa o charakterze socjotechnicznym, wymagajace wyrazistej
redefinicji celow (czastkowych i ogdlnych) z uwzglednieniem ich odniesienia do
poszczegblnych uczestnikéw tych procesow, ich rol i zadan (po stronie szkoty
wyzszej jako ogdlnie rozumianego sprawcy dziatan socjotechnicznych oraz stu-
dentdéw jako odbiorcoéw tych dziatan), a takze odpowiadajacych temu, adekwat-
nie i precyzyjnie zastosowanych instrumentéw oddzialywan socjotechnicznych.

Przyjete podejscie zakladatoby rowniez komplementarny oraz spojny charak-
ter takich oddziatywan poprzedzonych profesjonalng i wieloaspektowa diagnoza
sytuacji i mozliwych problemow, ustaleniem podmiotow oddziatywan, a takze
sformutowania dyrektyw, ktore bylyby realizowane w kontekscie stuzebnosci,
podporzadkowania wizji finalu i sprz¢zenia z warto$ciami jej towarzyszacymi.

Podejscie takie miatoby wiec rowniez charakter dziatan o charakterze strate-
gicznym, uwzgledniajacym aktualne i przyszie zapotrzebowania spoteczno-
ekonomiczne na okreslone ustugi edukacyjne, ptynace z otoczenia zewngetrznego
(dalszego) szkoly wyzszej jako organizacji szkoleniowej o profilu biznesowym,
dostarczajacej danego typu wiedzy i uniwersalnych, spolecznie wymaganych
warto$ci niematerialnych (etyczno-moralnych). W konsekwencji bytaby to kon-
wergencja strategii ekonomicznej oraz personalnej, realizowanej w szkotach
wyzszych. W tym kontekscie, aby stopien realizacji dziatan socjotechnicznych
byt wysoki, postepowanie celowosciowe wymaga rowniez zdiagnozowania moz-

W literaturze przedmiotu zostata ona znaczaco rozpracowana i wyposazona w narzedzia i wytyczne
mogace mie¢ walory implementacyjne dla praktyki dziatan biznesowych przedsigbiorstwa. Doktadniejsze
wyjasnienie tej koncepcji podane jest w dalszej czesci rozdziatu.
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liwych barier tych oddzialywan w celu zminimalizowania niepozadanych skut-
koéw, np. wystapienia tzw. wichrowatosci socjotechnicznej polegajacej na zabu-
rzeniach wywotanych sytuacjami krzyzowania si¢ wptywow.

» Czy zmieniajaca si¢ rynkowa optyka aktywnos$ci szkoty wyzszej, ktdra nie moze
i nie powinna zrezygnowac z funkcji wychowawczej ze wzgledu na spoteczna
odpowiedzialno$¢, wplynie na modyfikacje (by¢ moze istotnej czesci) podejscia
aksjologicznego tej funkcji?

6.2. Funkcja wychowawcza szkoly wyzszej
w warunkach przyjecia optyki rynkowe;j

Wychowanie jest cze$cia procesu edukacyjnego, ma okreslone cele (emocjonalne
1 motywacyjne), ktéore musza by¢ zrealizowane, i uczestnika, ktorego bierze udziat
w tym procesie. Podobnie procesem edukacyjnym jest nauczanie, ktore nastawione
jest na cele poznawcze.

Szkota wyzsza jest miejscem przenikania si¢ obu proces6w i nieobce sa jej trudnosci
w probie catkowitego wyizolowania dziatan toku edukacyjnego w praktyce. Trudnosci
te sa swoistym uwarunkowaniem w wykorzystaniu narzgdzi socjotechnicznych w proce-
sie edukacyjnym. Specyfika funkcji wychowawczej szkoly wyzszej jest zwigzana gltow-
nie z zajeciowa grupa studentow, do ktdrej kierowane sa zintegrowane aktywnosci edu-
kacyjne, skutkujace indywidualizacja efektow procesu. Specyfika i odmienno$¢ profili
osobowosciowych uczestnikow procesu wychowawczego (studentdow) wymaga
uwzglednienia odmiennos$ci zaréwno realizacji przyjetych celow wychowawczych, jak
i narzedzi oddziatywania, jakimi szkota wyzsza postuguje si¢ w praktyce. Oczywiscie
w tle dzialan wychowawczych umiejscowione jest otoczenie spoteczne, ekonomiczne
i polityczne, czyli uwarunkowania rynkowe, ktore uczelnie musza (powinny) uwzgled-
niaé, czesto z trudem realizujac programy, w ktore wpisane sa tradycyjne przeciez uni-
wersyteckie profile dziatalnosci. Tym samym rola otoczenia zdecydowanie wzrasta i sta-
je sig wyznacznikiem przy formulowaniu strategii edukacyjno-wychowawczej. W takiej
sytuacji otoczenie staje si¢ kluczowa determinantg zmian funkcjonowania szkoty wyz-
szej, wpisujac w jej dziatalnos¢ dziatalnosé spotecznie odpowiedzialna.

W ocenie zakresu i kierunku zmian w realizacji funkcji wychowawczej szkoty
wyzszej nalezy wigc uwzgledni¢ analize zaleznosci symbiotycznej, jaka towarzyszy
tzw. podejsciu strategicznemu organizacji (dziatajacej na rynku), uwzgledniajacemu
w takim przypadku watek odpowiedzialnosci spotecznej'®. Zaleznos¢ ta wyraza dziata-

1% K. Leja, Uniwersytet organizacjq stuzqcq otoczeniu, [w:] Spoleczna odpowiedzialnosé uczelni,
K. Leja (red. nauk.), Politechnika Gdanska, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii, Instytut Spoteczenstwa
Wiedzy, Gdansk 2008.
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nia dwukierunkowe, tj. dziatania spoteczne (z wewnatrz na zewnatrz) i uwarunkowa-
nia spoteczne organizacji (dziatania z otoczenia do wnetrza organizacji). Istota tej za-
leznosci bedzie przedstawiona w dalszej czgSci rozdziatu , przy czym chodzi m.in.
o odpowiednie oddzialywanie na pracownikoéw, a w przypadku szkoly wyzszej doty-
czy rowniez odpowiednich oddzialywan na studentéw poprzez wzmacnianie oferty
produktowej (edukacyjno-wychowawczej). W praktyce organizacyjnej szkoty wyzszej
oznacza to pracg nad studentami, ktorzy w pewnej perspektywie stang si¢ produktami
spotecznie oczekiwanymi. Mozna tu wigc (W konwencji symbiotycznej) dostrzec
szczegolnie wyeksponowang funkcjg wychowawcza, ktorej wypeklnianie musi by¢ uj-
mowane kontekstowo, czastkowo, w rozumieniu waskim, za pomoca skojarzen
i metafor, przez pryzmat pokrewnych terminéw''. Te cechy funkcji wychowawczej
predysponuja ja do intensywnego wykorzystania w jej ramach jej realizacji calego
spektrum oddzialywan socjotechnicznych.

Odrebnym zagadnieniem dla analizy oddziatywania jest podmiot realizujacy zada-
nia, tj. nauczyciel akademicki i instytucja jako podmiot sSrodowiskowo zorganizowany.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze w tym procesie nauczyciel akademicki moze pehnic¢ wiele
rol. Moze by¢ sprawca oddziatywan socjotechnicznych, co wynika z jego zadan
i obowigzkéw zawodowych w szkole wyzszej obejmujacych zadania zwigzane
z zarowno ksztaltowaniem studentow w aspekcie przekazywania wiedzy, jak rowniez
z realizowaniem funkcji wychowawczej. Moze wystgpowa¢ w roli instrumentu od-
dziatywania na studentow, stanowigc strategiczny zasob szkoty wyzszej, dzigki ktore-
mu wypetnia ona swoje statutowe zadania. Moze stanowi¢ cel (przedmiot oddzialy-
wan, o ile szkola wyzsza podejmie zadanie i postawi sobie za jeden z gléwnych celow
ksztattowanie nauczycieli akademickich w konteks$cie pelniejszego realizowania przez
nich CSR, pobudzajac ich do zwigkszania samo$wiadomos$ci) oraz $rodek do celu
(rozwijajac kompetencje zawodowe kadry niezbedne do profesjonalnego zarzadzania
rozwojem intelektualnym, zawodowym i spotecznym studentéw). Nauczyciel akade-
micki moze wreszcie sta¢ si¢ przedmiotem oddziatywan ze strony samych studentow,
ktorzy zgodnie ze swoimi potrzebami, wymaganiami i preferencjami wywierajg na
niego presjg.

Podejscie rynkowe szkoty wyzszej odzwierciedla w jakim$ stopniu (sita rzeczy)
preferencje wskazywane przez studentéow. Nie jest zaskoczeniem, ze badania, na ktore
powotuja si¢ autorzy artykulu, wigza si¢ z eksponowaniem wymogow praktycznej
uzytecznosci tego, co wnosi proces edukacyjny. Nastepuje tez wyrazna indywidualiza-
cja zachowan i budowania wlasnych celow przez studentow. Przektadajac to na jezyk
warto$ci, preferencje uzytecznosci dotycza: pracy, wiedzy, wyksztatcenia, odpowie-
dzialnos$ci i kreatywnosci. Tej ekspozycji atrybutow dziatan studentow towarzysza
rozwigzania formalne (wspomagaja je), ktore tworza kontekst administracyjny procesu

""'M. Kapias, K. Kasperek. G. Polok, op. cit.
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Tabela 6.2. Wybrane konteksty srodowiska wychowawczego a cele wychowawcze
i przestanki dziatan socjotechnicznych

Rodzaj kontekstu

Srodowiska
wychowawczego Charakterystyka i specyfika Wplyw specyfiki na cele wychowawcze
(majacego wplyw na kontekstu i wybor narzedzi socjotechnicznych
dzialania
socjotechniczne)

Grupa studentow

niezbyt trwata ze wzgledu na
zmienno$¢ dopasowang do profili
dydaktycznych, wybieralnosci,
fakultatywnoSci uczestnictwa

zmniejszajacy si¢ wplyw na postawione
cele wychowawcze w miar¢ obnizania
spojnosci grupy bedacej podstawowym
gremium zorganizowanego dzialania;
zwigkszajaca si¢ presja na skuteczne
narzedzia socjotechniczne

Profil osobowosciowy
mtodziezy studenckiej

formowanie dojrzatosci
emocjonalnej z inklinacja do
postaw skrajnych

i autonomicznych: oddziatywanie
formalizacji procesow w szkole ma
znaczacy wplyw na wybor
preferencji dnia codziennego oraz
wariant ukonczenia szkoly

mozliwos¢ wykorzystania tych cech

w celu skutecznego dochodzenia do
zakladanych stanéw i postaw przy
zachowaniu ostrozno$ci w ingerencji

i regulacji (ta ostatnia cecha wzmaga
wymogi dla dziatan socjotechnicznych);
konieczno$¢ poszukiwania narz¢dzi

w zgodzie z nowymi preferencjami

Podmiot realizujacy
funkcje

uktad podwojnej roli
(wychowawcy i nauczyciela) w
warunkach eksponowania etosu
prawdy, rzetelnosci,
odpowiedzialnosci, tolerancji

dominujacy wplyw na realizacje celow
wychowawczych; najwazniejsze
potencjalnie zrodto i ochrona wartosci
bedacych przestanka procesu
wychowania, gldwny, ale nie jedyny,
podmiot oddzialywania
socjotechnicznego

Instytucja edukacyjna

autonomiczno$¢ kreowania dziatan
na rzecz funkcji wychowawczej,
jak réwniez poziomu i sposobu
finansowania takiej aktywnos$ci

mozliwo$¢ zagubienia funkcji
wychowawczej w warunkach
fetyszyzmu rynku, koncentracji na
rywalizacji w nauce; konieczno$¢
zinstytucjonalizowania narzedzi
socjotechnicznych oddzialujacych na
studentow i otoczenie spoleczne

Tryb ksztalcenia

odmienno$¢ podejscia

w przypadku trybu stacjonarnego
i zaocznego studidw; model
bolonski jako podejscie do
nauczania

wigkszy wplyw dziatan wychowawczych
i socjotechnicznych w przypadku
studiow stacjonarnych ze wzglgdu na
czas pobytu i mozliwos¢ rozwoju
zainteresowan w otoczce zasadniczego
procesu edukacyjnego studentéw; model
katalizuje warunki rynkowe i redukuje
mozliwo$¢ oddziatywania

Zroédto: opracowanie whasne na podstawie J. Brugmann, C.K. Prahalad, Biznes—spoleczerstwo: nowa
umowa, ,,Harvard Business Review Polska”, 2007, nr 5.
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edukacyjnego oraz techniczne regulacje w zakresie sposobow finansowania procesu.
Wyniesienie tego aspektu wartosci ponad pozostate oznacza, ze rola nauczyciela aka-
demickiego (zgodnie z otrzymanymi wynikami) powinna polega¢ raczej na nauczanie
niz na wychowanie. Ograniczana w tych warunkach rola nauczyciela akademickiego
przeklada si¢ rowniez na jego funkcje reprezentacyjne wzgledem uczelni. Tak wigc na
potrzeby odpowiedzi na postawione pytania dotyczace oceny ograniczen funkcji wy-
chowawczej i stosowanych narzgdzi socjotechnicznych, ze wzglgdu na urynkowienie
dziatan studentoéw i standaryzacj¢ proceséw korzystna jest analiza kilku kontekstow
srodowiska wychowawczego (tab. 6.2)".

Whioski z analizowanych kontekstow ujete w kolumnie 3 (zob. tab. 6.2) wynikaja
z analizy badan oraz obserwacji sposobu adaptowania si¢ zachowan studentow Wy-
dzialu Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej do coraz bardziej formali-
stycznego podejscia do programowania dydaktyki. Ponadto ze wspomnianych zrodet
informacji wynika, ze oprocz walorow merytorycznych w aspekcie pdzniejszego spraw-
nego poruszania si¢ absolwentow w rzeczywisto$ci organizacyjnej znaczace sg rOwniez:
sposob przekazywania wiedzy, komunikatywnos$¢ i zaangazowanie prowadzacego.

Szkoty wyzsze sg wigc na rozdrozu dokonywanych wyboréw. Z jednej strony wy-
stepuja okreslone uwarunkowania rynkowe stwarzajace zagrozenie odrzucenia ich
ofert edukacyjnych i poszukiwania innych, cz¢sto malo wartosciowych i1 bedacych
efektem powielania mato atrakcyjnych edukacyjnie i wychowawczo rozwigzan od lat
funkcjonujacych na rynku, z drugiej strony za$ zachodzi koniecznos$¢ zapewnienia
wysokich walorow produktow spotecznie odpowiedzialnych (absolwentéw). Socjotech-
niczne podejécie do zapewniania swoistej rownowagi w ksztaltowaniu funkcji wycho-
wawczej 1 edukacyjnej jest w takich warunkach nieodzowne. Istotng wskazowke do wy-
pracowania preferencji szkol wyzszych co do narzedzi (socjotechnik) stosowanych
przez nie w wychowaniu moze da¢ wykorzystanie powotywanej wczesniej koncepcji
CSR, ktora stata si¢ podstawg przy wypracowawywaniu wielu zasad 1 przestanek sku-
tecznego funkcjonowania podmiotdéw gospodarczych w warunkach rynkowych.

6.3. Zasady CSR w przestrzeni dzialan szkoly wyzszej

Istnienie relacji migdzy koncepcja CSR a funkcja wychowawcza, o czym wspo-
mniano wyzej, wynika wprost z analizy symbiotycznej wyrazajacej dziatania dwukie-
runkowe, tj. dzialania i uwarunkowania spoteczne organizacji. Warto przesledzi¢ kilka
najwazniejszych zatozen CSR, aby stwierdzi¢ ich zgodno$¢ z uwarunkowaniami funk-
cjonowania szkoly wyzsze;j:

12 Zawezono specyfike do przekroi najbardziej znaczacych w $wietle badan naukowych tej kwestii oraz
doswiadczen wlasnych autorow jako wieloletnich nauczycieli akademickich Politechniki Wroctawskie;j.
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1. W CSR podkresla si¢: obowigzek moralny (ang. moral obligation), zrbwnowa-
zony rozwoj (ang. sustainability) zakladajacy Scisly zwigzek migdzy Srodowiskiem
a spotecznos$ciami, przyzwolenie na prowadzenie dziatalnosci (ang. license to operate)
i znaczenie reputacji firmy (ang. reputation)®.

2. Do koncepcji CSR wprowadza si¢ trdjaspektowy zwigzek pomiedzy spoteczen-
stwem, ekonomia i ekologia, a ze wzgledu na konieczno$¢ zaakcentowania watku
etycznego, ktory pozwalatby potwierdza¢ uczciwos¢ dziatan, mowi si¢ tez o ekonomii,
srodowisku, etyce (ang. profit, planet, people)'*. Obie formuty sa do przyjecia przez
szkoty wyzsze. Czesto w kodeksach szkot niektore watki sa wprost eksponowane.

3. Ogo6lng zasada CSR jest zalozenie, Ze nie jest to dorazny i powierzchowny za-
bieg o wizerunkowym charakterze, ale dtugofalowe, realne i systemowe dziatanie or-
ganizacji i instytucji. W przypadku szkot wyzszych jest to w pelni spetniane. Wigksze
problemy adaptacyjne sg z wynikajaca z tej ogélnej zasady tzw. konwergencja oddzia-
lywania, ktora opiera si¢ na rozpoznaniu form (objawow) przenikania (adaptacji)
norm, zachowan, struktur w korporacji, w zwiazku z jej wspotdziataniem z otocze-
niem spotecznym. Chodzi o budowe swego rodzaju umowy spotecznej, ktorej efektem
moze by¢':

e wypracowanie standardow operacyjnych praktyk w zwigzku ze wspdlnym

z partnerem spolecznym gospodarowaniu wiedza i umiejetnosciami;

« stworzenie wspolnych i/lub powigzanych dziatan marketingowych wykorzystuja-

cych wiarygodno$¢ kazdej strony;

e adaptowanie norm zarzadczych, w tym struktury i obsady kadrowej, w celu lep-

szej koordynacji wspolpracy obu stron umowy.
W przypadku szkoty wyzszej jej naturalnym partnerem jest spoleczenstwo reprezen-
towane przez organy przedstawicielskie. Jednak aby starannie wypeti¢ wymogi kon-
wergencji, do umowy spotecznej nalezy wilaczy¢ studentow, ktorzy w kazdym z trzech
wymienionych efektow maja przypisang okreslong rolg.

Istnieje rowniez inne spojrzenie na CSR. Zaktadano oddzialywanie na pracowni-
kow w taki sposob, aby ksztattowaé w nich postawy odpowiadajace potrzebom intere-
sariuszy, wypracowywane nie pod presja przymusu, lecz poprzez budowe marketingu
wrazliwego na spoteczne wartosci oraz ksztattowanie wizerunku sprzyjajacego odbio-
rowi publicznemu. Trzy wytyczne wymienione w punkcie 3 nie sg w sprzecznosci
z priorytetami szkoty wyzszej dziatajacej w otoczeniu rynkowym, gdy interesariusza-

13 J. Kroik, Strategiczna odpowiedzialnosé¢ spoleczna przedsiebiorstwa w strukturach klastrowych, refe-
rat na konferencj¢ ,,Wspotdziatanie przedsigbiorstw”, Wydziat Zarzadzania Politechniki todzkiej, maj
2009.

K. Leja, op. cit.

'3 E. Chmielecka, Kilka uwag o etosie i kodeksach akademickich oraz o odpowiedzialnosci uczelni,
[w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ uczelni, Politechnika Gdanska, Wydziat Zarzadzania i Ekonomii, Insty-
tut Spoteczenstwa Wiedzy, Gdansk 2008.
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Tabela 6.3. Relacje uczelni jako organizacji stuzacej otoczeniu

Sposob wzajemnego oddzialywania Opis i komentarz
Poprzez oczekiwania (czyje?) studenci, spoteczenstwo, rzad i samorzad,
sektor spoteczny, biznes
Poprzez regulatory (jakie?) prawne, rynkowe, spowodowane presja
spoteczna
Poprzez zdolnosci adaptacyjne (czym wywolane?) | zarzadzanie wiedza

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Sulejewicz, Paradoks spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu szkoly wyzszej, [w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ uczelni, Politechnika Gdanska, Wydziat
Zarzadzania 1 Ekonomii, Instytut Spoteczenstwa Wiedzy, Gdansk 2008; B. Wawrzyniak, Odnawianie
przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Polska Fundacja Promocji Kadr, Wydawnictwo POLTEX,
Warszawa 1999, s. 213.

mi sg spoteczenstwo i studenci. Takie zatozenie jest zgodne z rozwazaniami na temat
szkot wyzszych prowadzonymi z pozycji zarzadzania strategicznego (tab. 6.3).

Z powyzszych syntetycznych analiz wynika, ze dla koncepcji CSR udaje si¢ doko-
na¢ interpretacji jej elementow odpowiadajacej specyficznym uwarunkowaniom szko-
ly wyzszej. Mozna wigc przyjac, ze wypracowane przez t¢ koncepcj¢ zasady mozna
probowac adaptowac takze na ich uzytek. Wyraznie jednak widaé, ze o wykorzystaniu
koncepcji CSR wyraznie decyduje okreslona pozycja studentéw — znaczacych intere-
sariuszy i strony umowy spolecznej. Powstaje wigc dodatkowe pytanie, czy i w jakim
zakresie ksztattowac funkcje wychowawcza w imi¢ zidentyfikowanych rél pelnionych
przez studentow i jakie narzedzia socjotechniczne wykorzystaé, aby taka funkcje wy-
chowawczg skutecznie pehic.

6.4. Role studentow wedlug CSR i ich odniesienia
do funkcji wychowania oraz dzialan socjotechnicznych

Kategoria interesariuszy w CSR jest tak samo otwarta, jak w fundamentalnych teo-
riach wprowadzajacych to pojecie, tj. teorii agencji i stakeholders'®. W tej pierwszej
stosunek agencyjny tworzony jest miedzy osobami lub grupami os6b (agentami), ktore
maja do zrealizowania zobowigzania wobec innej osoby lub grupy (pryncypata-
zleceniodawcy). Przedsigbiorstwo, reprezentowane przez zarzad, jest agentem, a sze-
roki krag interesariuszy pryncypatem, ktérego oczekiwanie powinno si¢ realizowac
w jak najwigkszym stopniu. W analizowanej konwencji dla szkét wyzszych pryncypa-
lem jest spotecznos¢ studencka, a kryterium aktywnosci agenta to maksymalizacja ich

'S A. Sulejewicz, Paradoks spolecznej odpowiedzialnosci biznesu szkoly wyzszej, [w:] Spoleczna odpo-
wiedzialnos¢ uczelni, Politechnika Gdanska, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii, Instytut Spoteczenstwa
Wiedzy, Gdansk 2008.
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oczekiwan. W drugiej teorii, ktérej tworca jest R. Edward Freeman'’, wyraznie identy-
fikuje si¢ rodzaje interesariuszy. Sa to wszyscy ci, ktorzy mogliby oddzialywaé lub
by¢ pod wptywem oddzialywania przedsigbiorstwa. A zatem kazdy interesariusz (kto-
rym moze by¢ m.in. pracownik, udziatowiec, klient, konkurent, spotecznos¢ lokalna,
aw przyjetej konwencji jest student) rosci sobie prawo do ingerencji w dziatalnos¢
przedsigbiorstwa (uczelni). Przejawia si¢ to w postulowanych oczekiwaniach wzgle-
dem instytucji, a wynika¢ moze m.in. z tego, iz kazde przedsi¢gbiorstwo wspotistnieje
w danym S$rodowisku lokalnym z innymi uczestnikami Zycia spotecznego. W takim
ujeciu podstawowa kwestig (kryterium dobroci) jest prawo do ingerencji w dziatalnosé
organizacji (przedsigbiorstwa, szkoty). To sg dwa kluczowe kryteria funkcjonowania
(i powodzenia) organizacji dziatajacej na rzecz interesariuszy. OczywiScie punktem
wyjscia jest zdefiniowanie oczekiwan i okreslenie mozliwosci ich zaspakajania oce-
nianych przez pryzmat pelnionych rol, zajmowanej pozycji czy z uwzglgdnieniem
wszystkich aspektow powstajacych ograniczen (m.in. prawnych, rynkowych, spotecz-
nych, etycznych).

Studenci jako wazna, coraz liczniejsza w swej masie grupa interesariuszy ma bar-
dzo zréznicowane oczekiwania: od bazowych, czyli uzyskania dyplomu, po zdobycie
rozlegtej wiedzy i umiejetnosci przydatnych do kompetentnego i stwarzajacego per-
spektywy funkcjonowania zawodowego w ztozonej rzeczywistosci. Zachodzi wigc
koniecznos$¢ uswiadamianie studentom rosngcego znaczenia wiedzy (profesjonalizmu)
we wspotczesnym $wiecie oraz konieczno$ci jej poglebiania i ciaglego aktualizowania
w kontekscie ich przysztej konkurencyjnosci na rynku pracy, takze globalnym. W uje-
ciu biznesowym za podstawowy i skuteczny sposob tzw. zrzadzania relacjami z intere-
sariuszami uznaje si¢ wiasciwy przeptyw informacji. Transformujac ten postulat do
studentow, tj. interesariuszy uczelni, nalezy w sposob szczegodlnie intensywny infor-
mowac ich i angazowaé w pozytywny dialog o sposobach radzenia sobie z zaspakaja-
niem oczekiwan, pokazywac¢ im ich mocne strony, jak rowniez nie broni¢ si¢ przed
ujawnianiem stron stabych.

Wytyczne oddziatujace pozytywnie na studentow jako strong umowy spotecznej
wedtug konwencji CSR zwigzane sa bowiem z biezacym pokazywaniem, iz dzialania
na ich rzecz maja charakter standardowy, a nie przypadkowy, oraz ze dotycza wyko-
rzystywania wiedzy i umiej¢tnos$ci wspolnie wypracowywanych. Jest to wige postulat
wspolnosci dziatan, z szacunkiem dla obu stron i z pelnym zrozumieniem priorytetéw
partnerow umowy. Mozna w tym miejscu postawic¢ pytanie, czy formuly standaryzacji
systemu zapewniania jako$ci nauczania obowigzujace w szkolnictwie wyzszym moga
to zagwarantowa¢. Wydaje si¢ to mozliwe, ale nie bez wsparcia z jednej strony po-
przez aktywno$¢ i postawy nauczycieli akademickich, a z drugiej strony poprzez
wzmacnianie rozwiazan strukturalnych na rzecz skutecznosci wspoélnych dziatan.

7M. Kapias, K. Kasperek, G. Polok, op. cit.
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Ten ostatni wniosek jest bliski wytycznej wynikajacej z innej przestanki wskazujacej
na powazne potraktowanie stron umowy spotecznej, jakim sg normy zarzadcze i obsa-
da kadrowa koordynujaca wspolprace obu stron. Podkresli¢c nalezy, ze wymodg ten
dotyczy obu stron: w przypadku uczelni wynika to ze statutowych obowiazkoéw i po-
winnosci, w przypadku studentéw za§ oznacza wzmacnianie ich aktywnosci i wypra-
cowanie norm zachowan i wybor reprezentantow wspotdziatajacych z wtadzami wy-
dziatow 1 szkoty. Nie sg to wigc zalecenia inne niz wypracowywane przez dtugie lata
rozwigzania statuujace studentow jako wspotluczestnikow w procesie ogdlnie pojmo-
wanego zarzadzania uczelnig czy wydziatem. Istotne jest utrzymywanie jakosSci tego
wspotdziatania poprzez ograniczanie barier i podnoszenie zaangazowania i aktywno-
$ci uczestnikow tej swoistej spolecznej wymiany.

Z biznesowego punktu widzenia idea CSR przywiazuje wielkie znaczenie do stro-
ny marketingowej i wizerunkowej, co uwidacznia si¢ w opisie drugiej i trzeciej optyki
CSR przedstawionej powyzej. W tym zakresie studenci, jak wspomniano, moga petié¢
kluczowa rolg jako potencjalny zasob uwrazliwiajacy oferte produktowa uczelni i tym
sposobem, poprzez moralne i spoteczne wartosci zawarte w tym potencjale, podtrzy-
mujacy dobre relacje z odbiorcami umownych produktow. Wydobycie tego kontekstu
CSR jest przedsigwzigciem dlugofalowym i wigze si¢ z tworzeniem reputacji i po-
strzeganiem szkoly jako dbajacej o losy studentow i absolwentow. Chodzi tez o upo-
wszechnianie dokonan naukowych i karier, ktére w warunkach braku opieki ze strony
szkoty nie moglyby zaistnie¢, wskazywanie szans spoteczno-zawodowych i mozliwo-
sci wykorzystania ich przez beneficjentéw tak postrzeganego i realizowanego procesu
edukacyjnego. Badania loséw absolwentow prowadzone przez wiele szkot moga by¢
cenng wskazoéwka przy podejmowaniu dziatan w ramach marketingu wrazliwego. Do
potrzeb zapewnienia efektywno$ci tego swoistego marketingu mix konieczne jest
uwzglednienie komplementarnej zaleznosci pomigdzy uwrazliwionym spotecznie pro-
duktem (studenci i absolwenci oraz ich losy, kariery itd.) a komunikacja (promocja)'®
nienatarczywa, gleboka i przekonywujaca, z dostosowanymi narz¢dziami i kanatami.
Rola studentéw, moze by¢ eksponowana w skali wymiaru zbiorowego, jak rowniez
indywidualnego.

Ten syntetyczny, zintegrowany obraz rol studentow nie moglby by¢ zrealizowany
bez aktywnosci wychowawczej. W projekcji wystepujacych tu celow i scenariuszy
funkcja wychowawcza szkoty wyzszej wydaje si¢ wyraznie wyeksponowana, nie wy-
laczajac jej aksjologicznego aspektu. Wyznacza to tez kierunki i okre$lone wymogi
stosowanych technik oddziatywania socjotechnicznego. Nalezy réwniez wspomniec,
ze tworzy sie, w kontekscie podejmowanych wczesniej rozwazan, siatka oddziatywan
socjotechnicznych. W tabeli 6.4 przedstawiono wnioski z prowadzonej analizy.

'8 Rozwazania dotyczace zwiazkoéw produktu wrazliwego z innymi elementami mix, tj. dystrybucji
i ceny, sg cickawe poznawczo, ale wykraczajg poza przyjete cele i zakres rozdziahu.
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Tabela 6.4. Role studentow z uwzglgdnieniem zasad CSR i ich odniesienie
do funkcji wychowawczej oraz dziatan socjotechnicznych
Rola Wymogi Zakres i poziom intensywnoSci Wazniejsze akcenty
studentow wypelniania roli funkcji wychowawczej dla dzialan
przez studentow w spelnianiu roli socjotechnicznych
Interesariusze | e prawo do ingerencji | e artykulowanie mozliwosci e odniesienie aktywnosci
uczelni w dziatanie szkoty, informacyjnych i ksztattowania | do jednostki i grup
o maksymalizacja rozwigzan, studenckich,
swoich oczekiwan, |e pokazywanie wptywu e szczegdlna rola
® pozytywny dialog, (partycypacja) na procesy nauczycieli jako
otwarto$é i procedury, doradcow i ekspertow
informacji o ksztaltowanie postaw
asertywnych, przygotowywanie
do adekwatnych rol
spotecznych w perspektywie
zawodowej,
¢ znaczaca intensywnos¢ funkcji
wychowawczej ze wzgledu na
wage roli i zakres
przedmiotowy funkcji
Strona umowy | e standardowos$¢ e eksponowanie jasnosci procedur | ® oddzialywanie raczej na
spotecznej (stabilnos¢) i kryteriow wyborow, grupy i srodowisko,
rozwigzan o wspotdziatanie e duza rola
nastawionych na w przedsigwzigciach instytucjonalnych ciat
wspolne dobro o wspolnych celach, kolegialnych na poziomie
stron, ® ograniczona intensywnos¢ wydzialu i uczelni
e dopasowanie funkcji wychowawczej ze
organizacyjne stron, | wzgledu na istnienie innych
o wspolnotowosé stron umowy spotecznej
i partnerskos¢
dzialan, rozumienie
priorytetow stron
Umowy
Katalizator e budowa lojalnosci | @ wynoszenie warto$ci e wszechstronny zakres
marketingu dtugofalowej, wynikajacych z rzeczywistych oddziatywania
wrazliwego ® prezentacja postaw, transpozycja podmiotowego
osiggniec indywidualnych dokonan na (indywidualny, grupowy,
indywidualnych osiagniecia wazne dla srodowiskowy),
i zbiorowych spoteczenstwa, e wykorzystanie okazji

waznych w odbio-
rze spofecznym,

® promocja warto$ci
spoteczno-
-zawodowych
studentow
i absolwentow

e wskazywanie i promowanie
osiagnie¢ srodowiska
studenckiego w skali lokalnej
i globalne;j,

e duza intensywnos¢ funkcji ze
wzgledu na zrédlo powstawania
marketingu wrazliwego

promocyjnych przez
agendy i organy uczelni

Zrbdto: opracowanie wlasne.




Odpowiedzialnosc spoteczna wedtug regut CSR oraz ich znaczenie w ksztaftowaniu... 115
6.5. Podsumowanie

Przedstawione ujecie CSR wydaje sig, z punktu widzenia funkcji wychowawczej
szkoty wyzszej, pod wzgledem poznawczym bardzo interesujace i nie wyklucza przej-
$cia do dziatan praktycznych. Szkoty wyzsze, formutujac wilasne cele i strategie, moga
przy jej przygotowywaniu korzysta¢ z dorobku koncepcji CSR, interpretujac na wta-
sny uzytek konkretne stosowane w niej rozwiazania. Jest to wiec pozytywna, ale ogol-
na odpowiedz na pytania postawione w pracy. Nie oznacza to jednoznacznie podpo-
rzadkowania funkcji wychowawczej i stosowanych narzedzi socjotechnicznych
wymogom CSR. Dopuszcza sig (sugeruje) jednak mozliwos¢ wykorzystania (opraco-
wania) rodzaju regulatora na wzor i podobienstwo obowiazujacego w uczelniach sys-
temu akredytacyjnego przy jednoczesnej eliminacji tych ograniczen (stabosci), ktore
ten system cechuja'’. Czy wprowadzanie takich regut stuzacych do ksztattowania
funkcji wychowawczej w obszar tworzony przez CSR na uzytek szkét wyzszych jest
wlasciwe, pozostaje pytaniem otwartym. Przyjecie dla bezpieczenstwa i pewnosci, jak
to si¢ dzieje w systemie akredytacyjnym, mocnej formuty regulacyjnej zmieni rady-
kalnie potrzeby dziatan socjotechnicznych.
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7. ZARZADZANIE INNOWACJAMI
W SZKOLE WYZSZEJ A ZASADY LADU
KORPORACYJNEGO I DOBRYCH PRAKTYK

Janusz Kroik*
Adam Swida*

W rozdziale przedstawiono wybrane aspekty rozwoju innowacyjnosci i przedsigbiorczosci w warunkach
polskich uczelni publicznych. Zwrécono uwage na wptyw, jaki przyjgta koncepcja zarzadzania moglaby
wywrzeé na rozw6j innowacyjnosci akademickiej. Jako jedna z mozliwych koncepcji wskazano odpo-
wiedzialnos$¢ spoteczna dajaca oparcie typu corporate governance w tréjaspektowym przekroju aktywno-
sci szkotly, tj. rynek, wladza, wiedza. Oparcie to moze przybiera¢ formg przyjmowania $cistych rol
w rozwijaniu danej aktywnosci uczelni, w tym rowniez w omawianym rozwijaniu innowacyjnosci.

Omoéwiono pojecie innowacji 1 innowacyjnosci w warunkach uczelni wyzszej, a takze instytucje
zaangazowane we wspieranie transferu i komercjalizacj¢ innowacji. Zaprezentowane wnioski oceniajace
te instytucje postuzyly do swoistej rekomendacji modelu Philipa Kotlera oraz Fernando Trias De Besa.
Model ten moze by¢ tworczo wykorzystany w warunkach uczelni a jednoczesnie wspiera¢ dobre praktyki
typu corporate governance.

7.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie innowacjami w uczelni wyzszej, ktorej misja i strategia wyznacza ak-
tywna postawe wobec nich, jest procesem o wiele bardziej ztozonym, niz w przypadku
duzych innowacyjnych przedsigbiorstw. Ztozono$¢ ta wynika z tego, ze uczelnie pet-
nig rownoczes$nie funkcje m.in. spoleczne, naukowe, dydaktyczne, wychowawcze,
rozwojowe, kulturotworcze. Ponadto dla kazdej uczelni mozna zatozy¢ istnienie wia-
snych, okre§lonych i zmieniajacych si¢ uwarunkowan. Obserwuje si¢ wigc roOwniez
zroznicowany rozklad akcentow na realizacje poszczeg6élnych funkcji. Zjawisko to
jest powodowane przez czynniki demograficzne, presj¢ rynkowa i regionalna, efekty
globalizacji, zalamywanie si¢ standardéw i norm etycznych oraz strukturalne wizje

* Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Zaktad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczosci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.
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rozwoju, tak jak ma to miejsce w programowaniu rozwoju w ramach panstw UE.
W tym ostatnim przypadku na rozwdj naklada si¢ regionalizacja. Zgodnie z jej zatoze-
niami uczelnia petni znaczacg role w kreowaniu potencjalu innowacyjnego i przedsie-
biorczosci regionu. W zwigzly sposdb wyraza to ocena sformutowana przez wiadze
Uniwersytetu w Nottingham: W sredniowieczu o sile i potencjale miasta decydowat
zamek obronny, w epoce przemystowej role tq odgrywaty fabryki, natomiast w dwu-
dziestym pierwszym wieku zrodtem sily i potencjatu rozwojowego w gospodarce opar-
tej na wiedzy sq uniwersytelyl.

W budowie potencjatu rozwojowego kraju, regionu czy aglomeracji szczego6lng ro-
le, jezeli nie najwazniejszg, odgrywaja innowacje kreowane przez np. przedsigbior-
stwa, uczelnie, osrodki badawczo-rozwojowe. Jest to jednak dopiero pierwszy etap
skutecznej polityki rozwojowej. Kolejnym jest transfer i przeplyw innowacji m.in.
w ramach regionu. Sytuacja w obu etapach jest nieustannie mierzona i oceniana, row-
niez w przypadku uczelni, przez instytucje, ekspertow, decydentow. Ramowy obraz
uwarunkowan dla uczelni jest niejednoznaczny. Nawet w przypadku liderow o wyso-
kim wskazniku innowacyjno$ci procesy transferu i komercjalizacji innowacji wyma-
gaja poprawy. Jest to problem ogodlnoeuropejski’.

W Polska réwniez probuje si¢ usprawnic¢ transfer i komercjalizacje innowacji. Od
kilkunastu lat rozwijane sa rozne formy instytucjonalne wspierajace zrodto i transfer
innowacji’. Nalezy zatozyé, ze ich sprawno$¢ dziatania nie jest wysoka. Na wynik
wplywa przede wszystkim ich mata zdolnos¢ i gotowos$¢ do podejmowania wielo-
plaszczyznowej wspolpracy z partnerami zainteresowanymi wynikami i komercjaliza-
cja efektow. Szczegdlne znaczenie ma jasno$¢ zasad dziatania, co na potrzeby $rodo-
wiska korporacyjnego zdefiniowano w wielu opracowaniach w postaci modelowe;.
Tworcza adaptacja takiego modelu z uwzglednieniem specyfiki uczelni i jej znaczenia
regionalnego powinna zaowocowac¢ poprawg tego stanu rzeczy. Zachgte do takiej ad-
aptacji mozna znalez¢ m.in. we wnioskach z raportu Regionalne systemy innowacji —

! Stowa kanclerza Uniwersytetu Nottingham Ronalda Dearinga. Zob. , Reviev of Business — University
Collaboration”, Londyn 2012.

2 W dniach 4-5 czerwca 2013 r. w Brukseli odbyta sie V edycja konferencji ,,Forum Przedsigbiorczosci
Akademickiej” (5 University Business Forum Strategic Partnerships for Innovations and Growth: From
Dialogue to Partnerships). Konferencja po§wigcona byta nowym koncepcjom i metodom poprawy wspot-
pracy uniwersytetow z biznesem na terenie UE. Podstawowe pytanie debaty oraz tzw. europejskiego pa-
radoksu sformutowanego w trakcie konferencji brzmiato: Dlaczego w UE funkcjonuja uczelnie o wyso-
kiej swiatowe]j zdolnosci do innowacji a przemyst i ustugi w UE sg mniej konkurencyjne niz przemyst
iustugi w Stanach Zjednoczonych i na Dalekim Wschodzie? Jak stwierdzono, problem tkwi w sposobie
wspolpracy migdzy uniwersytetami a sfera biznesu na terenie i w regionach UE. Zob. 5th Forum Univer-
sity-Business Forum. Strategic Partnership for innovations and Growth: From Dialogue to Partnership.
Opening speech of Androulla Vassiliou (BE) Member of European Commission, responsible for Educa-
tion, Culture, Multilingualism and Youth, Forum Report, Bruksela 2013.

? Na Politechnice Wroctawskiej juz w 1995 r. utworzono Wroctawskie Centrum Transferu Technologii
(WCTT) dziatajace do dzisiaj w niezmienionej formie prawnej.
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raport z badan wykonanego na zlecenie PARP w 2013 r. B. Plawgo, T. Klimczaka,
P. Czyza i in. Wsrod wielu rekomendacji wynikajacych z badan sg takie, ktore dotycza
opracowania i wdrozenia nowych modeli i mechanizmoéw, np. w celu oceny poziomu
krajowego: Opracowanie oraz upowszechnienie modelowych rozwigzan wsparcia
transferu wiedzy do praktyki gospodarczej we wspolpracy z instytucjami wspierania
rozwoju regionalnego, z uwzglednieniem wytycznych regionalnych systemow innowa-
¢ji, ktore poszczegolne regiony moglyby adaptowac i skutecznie wdrazaé. Cel: zapew-
nienie wyzszej efektywnosci wsparcia transferu wiedzy do praktyki gospodarczej
w ramach regionalnych systeméw innowacji'.

Na potrzeby poziomu regionalnego taka rekomendacjg jest stwierdzenie, ze nalezy
zapewni¢ mechanizmy wymiany pogladow, wspotprace i transfer wiedzy pomiedzy
ekspertami i liderami regionalnych systemow innowacji zarbwno wewnatrz poszcze-
golnych regionow, jak i w uktadzie migdzyregionalnym. Cel: przys$pieszenie procesow
uczenia si¢ uczestnikow regionalnych systemoéw innowacji’.

Jeden z ostatnich takich modeli korporacyjnych przygotowany z mysla o pokony-
waniu barier (m.in. niejasnosci zakresu odpowiedzialnosci, braku kontroli czy koor-
dynacji) zostanie omoéwiony szczegoétowo jako umowny wzorzec dobrych praktyk
w zakresie innowacji na uczelni. Dobre praktyki w odniesieniu do innowacji sa ele-
mentem szerszego kontekstu, a idac dalej, moga wspiera¢ strategicznie odpowiedzial-
no$¢ spoteczng. Dla uczelni ma to duze znaczenie merytoryczne i wizerunkowe.
Obecnie w szkotach wyzszych szuka si¢ wlasciwego wzorca rdl, aby przymioty typo-
we dla korporacji rozwija¢ w warunkach instytucji akademickiej. Odniesienie si¢ do
wptywu zasad tadu korporacyjnego na proces innowacji wymaga jednak wczesniej-
szego omdwienia innowacji i innowacyjnosci.

7.2. Innowacja i innowacyjnos¢ na uczelniach

Innowacja i innowacyjno$¢ nabieraja nowych znaczen wraz z rozwojem spoteczno-
gospodarczym. Ujecie tradycyjne zaklada, ze Zzréodtem innowacji jest potrzeba rynko-
wej rywalizacji przedsicbiorstw. Za klasyczng nalezy uzna¢ definicj¢ sformutowang na
poczatku XX w. przez Josepha Schumpetera®. Wedtug tego autora, innowacja to pro-
ces, ktéry mozna opisa¢ jako nieciggte przeprowadzanie nowych kombinacji w pieciu
[...] przypadkach (tab. 7.1). Propozycja J. Schumpetera moze by¢ nadal wykorzysty-
wana do celow badawczych.

* B. Plawgo, T. Klimczak, P. Czyz, R. Boguszewski, A. Kowalczyk, Regionalne systemy innowacji —
raport z badan, PARP, 2013, s. 190.

5 Ibidem.

® J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wro-
ctawiu, Wroctaw 2003.
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Tabela 7.1. Kombinacje innowacyjno-przedsigbiorcze wedtug J. Schumpetera

Numer Charakterystyka kombinacji
kombinacji
1 wprowadzenie nowego towaru, tj. towaru, z ktorym konsumenci nie sg jeszcze
obeznani, lub nowego gatunku jakiego$ towaru
2 wprowadzenie nowej metody produkcji, tj. metody jeszcze niewyprobowanej
praktycznie w danej galezi przemystu
3 otwarcie nowego rynku, tj. rynku, na ktérym okreslona galaz przemystu danego kraju

nie byla uprzednio wprowadzona, bez wzgledu na to, czy rynek ten istnial przedtem,
czy tez nie istniat

4 zdobycie nowego zrodta surowcow lub potfabrykatow, znow niezaleznie od tego, czy
zrddlo to istniato, czy tez musialo by¢ dopiero stworzone
5 nowe zorganizowanie jakiego$ przemyshu, np. stworzenie sytuacji monopolistycznej

lub ztamanie pozycji monopolistycznej

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 48—49.

W tym ujeciu przedmiotem innowacji jest zarowno produkt, proces produkcyjny,
jak i organizacja. Najbardziej charakterystyczng cechg innowacji jest dokonywanie
zmian — J. Schumpeter wykorzystuje tu stowo nowy. Za innowacj¢ uznaje on tylko
rozwigzanie bgdace wynikiem wprowadzenia niewyprobowanej jeszcze metody lub
praktyki.

W $wietle tej definicji funkcjonowanie takich struktur, jak Akademickie Inkubatory
Przedsigbiorczosci odpowiada kombinacji numer 5 (zob. tab. 7.1). Organizacja i po-
wotanie akademickiego inkubatora na terenie uczelni stanowig same w sobie nowa
forme organizacji przemyshu — nieznang wczeséniej na tym terenie.

Klasyfikacja J. Schumpetera jest reprezentatywna, jednak obecnie ze wzgledu na
duzg roznorodno$¢ definicji innowacji Eurostat oraz OECD w publikacji Podrecznik
Oslo. Zasady gromadzenia danych dotyczgcych innowacji przedstawily zasady gro-
madzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji. W podreczniku tym innowacja
odkreslona jest jako wdrozenie nowego lub znaczqco udoskonalonego produktu (wy-
robu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organi-
zacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach
z otoczeniem’. W praktyce oznacza to wiekszo$é przejawdw innowacyjnosci w gospo-
darce.

W ostatnim czasie badacze wskazuja kolejny kontekst dzialalnosci innowacyjne;j,
jakim jest spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (ang. Corporate Social Responsibility
— CSR). Oznacza ona uwzglednianie przez przedsi¢biorstwo np. tadu organizacyjnego,
praw czlowieka, zasad ekologii, stosowanie sprawiedliwych praktyk rynkowych, dba-
nie o dobre relacje z konsumentami, angazowanie si¢ w sprawy spoteczne. W pod-

7 Eurostat, OECD, Podrecznik Oslo — zasady gromadzenia danych dotyczqeych innowacji, Warszawa
2008, s. 48.
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reczniku Komisji Europejskiej Empowering people driving change: Social Innovation
at European Union innowacje spoleczne definiuje si¢ jako [...] unikatowe idee nakie-
rowane na socjalne potrzeby. Innowacje te sq nowymi ideami ucielesnionymi w pro-
duktach, ustugach i modelach, ktore wychodzq naprzeciw potrzebom socjalnym spote-
czenstwa (znaczqco lepiej niz inne alternatywy) oraz kreujg nowe relacje i obszary
wspélpracy o charakterze spolecznym®.Ten rodzaj innowacji bedzie dominowat i cie-
szyl si¢ zainteresowaniem badaczy oraz decydentow odpowiedzialnych za rozwoj re-
gionalny.

W przypadku innowacyjnos$ci wywodzacej si¢ od innowacji i przyjmuje sie¢, ze in-
nowacyjnos¢ jest [...] cechg podmiotéw gospodarczych lub gospodarek, oznaczajaca
zdolno$¢ do tworzenia i wdrazania innowacji, jak réwniez ich absorpcji, wigzaca si¢
z aktywnym zaangazowaniem w procesy innowacyjne i podejmowanie dziatan w tym
kierunku. Innowacyjno$¢ oznacza réwniez zaangazowanie w zdobywanie zasobow
i umiejetno$ci niezbednych do uczestniczenia w tych procesach’.

Innowacyjno$¢ moze by¢ rozpatrywana na réznych poziomach, np. na poziomie
przedsigbiorstwa, uczelni, regionu, kraju. W poprzednich dekadach najczesciej kon-
centrowano si¢ na analizie innowacyjnosci przedsi¢biorstw. W nich bowiem upatry-
wano zrodta innowacyjnosci. Na poziomie kraju przygotowywane byly statystyki, ze-
stawienia o charakterze makroekonomicznym, uwzgledniajagce odpowiednie kryteria
i miary'®. Obecnie ktadzie si¢ nacisk na ocen¢ innowacyjnosci regiondw oraz samych
uczelni. Jest to zgodne z polityka UE, ktéra w ostatnich latach promuje regiony jako
miejsce konkurencji, a uczelnie jako zroédta przedsigbiorczosci i innowacyjnosci.

7.2.1. Ocena innowacyjnosci uczelni

Wysoka pozycja innowacyjna uczelni stanowi zardwno o jej zaangazowaniu
w rozwoj, jak i koncowym sukcesie. Sukces ten jest wynikiem stworzenia przez
uczelni¢ systemu tworzacego klimat dla rozwoju. Dlugotrwaly rozwoj rozumiany jest
jako zbior interdyscyplinarnych atutow prospotecznych, ktore pozwalajg na utrzymy-
wanie w dlugim okresie wysokiej efektywnosci oraz harmonijnego rozwoju. Istotnym
elementem pozycji innowacyjnej uczelni jest jej potencjat innowacyjny rozumiany ja-
ko zdolno$¢ tworzenia, absorpcji i transferu innowacji. Jednym z podstawowych za-
dan uczelni jest prowadzenie prac badawczych bedacych poszukiwaniem nowych
rozwigzan i technologii. Zadaniem kierownictwa uczelni jest stworzenie warunkow do
realizacji tych zadan, a to oznacza, iz powinno sig¢:

8 Hubert A., Empowering people driving change: Social Innovation at European Union, Bureau of Eu-
ropean Policy Advises, European Commission 2010.

% K.B. Matusiak, Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, PARP, Warszawa 2005, s. 75.

10 70b. GUS, Polska w Unii Europejskiej, 2013.
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o Okresli¢ cele 1 zaplanowaé dzialania proinnowacyjne, uwzgledniajgc potencjat
innowacyjny uczelni. Mozna tutaj pomysle¢ o zatrudnieniu wyspecjalizowanych
badaczy.

o Zorganizowa¢ dziatalno$¢ proinnowacyjng. Oznacza to stworzenie lub rozbudo-
we istniejacej infrastruktury badawczej i laboratoryjnej oraz jej efektywne wyko-
rzystanie.

e Motywowa¢ naukowcow i badaczy, np. poprzez tworzenie odpowiedniego
i sprawiedliwego systemu bodzcoéw materialnych i niematerialnych dla pracow-
nikow. Wydaje si¢, ze w Polsce kierownictwo duzych uczelni ma wystarczajace
systemy i srodki na realizacje tej funkc;ji.

o Kontrolowa¢ wydawanie $rodkdéw pozyskiwanych z réznych zrodet oraz efekty
ich wykorzystania. Wprawdzie w ramach np. instytutu, wydzialu oraz admini-
stracji centralnej uczelni istniejag mechanizmy kontroli, jednak w praktyce zdaza-
ja si¢ naduzycia. Naduzycia te mogg wynika¢ ze ztozonych zalezno$ci zawodo-
wych, akademickich oraz interpersonalnych''.

Wymienione funkcje i zadania sg realizowane, ale na potrzeby oceny stopnia ich
zaawansowania wskazane byloby wykonanie audytu z zamiarem zmodyfikowania ich
realizacji w oparciu o nowe koncepcje i metody rozwijania dziatalnos$ci innowacyjne;.
Szczegdlowe propozycje przedstawione zostana w dalszej czgséci rozdziatu.

7.2.2. Pomiar innowacyjnosci uczelni

Pomiar innowacyjnosci uczelni nie byt dotad ztozony. Najpopularniejszg miara,
ktora stosowano, byta liczba zgloszen patentowych oraz liczba przyznanych patentow.
Zaleta tego podejscia byta prostota i tatwos¢ zbierania informacji'?. Obecnie w UE
opracowano nowy ranking uczelni, tzw. U-Multirank , ktory obiektywniej i w sposob
bardziej catosciowy odzwierciedla dokonania akademickie poszczegélnych uniwersy-
tetow. Podstawa klasyfikacji sg takie obszary, jak: nauczanie i uczenie si¢, badania,
transfer wiedzy, kontakty migdzynarodowe, aktywno$¢ w regionie. Do pomiaru trans-
feru wiedzy zaproponowano zestaw 15 wskaznikow podzielonych na dwie grupy'’:

Wskazniki instytucjonalne:
1. Zachety i bodZce wspierajace transfer wiedzy.
2. Wielkos$¢ srodkoéw pozyskanych od instytucji zewnetrznych.

"' Na uczelni mozliwa jest sytuacja, ze dwoch pracownikow jest jednoczesnie swoimi kierownikami
i podwladnymi, np. dyrektor instytutu moze by¢ podwladnym kierownika zaktadu instytutowego.

2Zob. np. informacje znajdujace si¢ na oficjalnej stronie Politechniki Wroctawskiej:
www.pwr.wroc.pl/1856517,241dhtml.

3 F. van Vught, F. Ziegele, U-Multirank Final Report, Consortium for Higher Education and Research
Performance Assestments, June 2011.
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3. Liczba publikacji powstatych dzieki wspolpracy uczelni z przemystem.

4. Liczba patentow.

5. Liczba 0s6b zatrudnionych w uczelnianych centrach transferu wiedzy.

6. Liczba oferowanych kierunkow studiéw podyplomowych.

7. Liczba wspdlnych patentdw bedacych wynikiem wspotpracy przemyst—uczelnia.
8. Liczba firm typu spin off.

Wskazniki obszaru badan:
. Pracownicy uczelni z doswiadczeniem w przemysle.
. Roczne przychody z licencji.
. Wspdlne patenty bedace wynikiem wspotpracy przemystu i uczelni.
. Liczba prac badawczych prowadzonych wspdlnie z firmami.
. Liczba licencji.
. Liczba przyznanych patentow
7. Liczba wspolnych publikacji bedacych wynikiem wspolpracy przemyst—
uczelnia.

AN DN AW~

Pierwsza edycja rankingu bedzie w 2014 r. Dane do jej przygotowania zbierano na
uczelniach w UE do pazdzierniku 2013 r.

7.2.3. Wspieranie innowacyjnosci i przedsiebiorczosci
w polskich uczelniach

Wspieranie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci akademickiej odbywa si¢ na wielu
ptaszczyznach. Przyktadem uczelnianych dziatan (wynikajacych z przymusu prawne-
g0) sa, rowniez we Wroctawiu, Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczosci. Podej-
mowane sg rowniez inne wspolne inicjatywy, np. efektem wspotpracy wroctawskiego
samorzadu, trzech wroctawskich uczelni, tj. Uniwersytetu Wroctawskiego, Politechni-
ki Wroctawskiej, Uniwersytetu Przyrodniczego oraz kilku innych organizacji, jest po-
wotanie tzw. Wroctawskiego Parku Technologicznego. Przyklady te reprezentuja ty-
powe formy wsparcia dla dzialan przedsiebiorczych i innowacyjnych. Jednak ich
oferta wsparcia jest zréznicowana. Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczosci uta-
twiaja rozpoczgcie dziatalnosci gospodarczej. Ich oferta skierowana jest do studentow
i pracownikow naukowych majacych propozycje na biznes. Inkubator oferuje po-
mieszczenia, wsparcie ksiggowe 1 prawne, czyli wszystko to, co jest potrzebne malym
firmom w pierwszych fazach cyklu zycia organizacji. Park Technologiczny oferuje
podobne wsparcie, dostarczajac dodatkowo infrastrukture laboratoryjng niezbgdna do
wprowadzenia i realizacji nowych innowacyjnych technologii., a takze ulatwia ich
transfer. Zarowno Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczosci, jak i Park Technolo-
giczny dziatajg od ponad 10 lat. Planowane sg nowe formy zorganizowania procesu
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transferu i zarzadzania wiedza, np. spotka celowa, ktora wiladataby kompleksowo
prawami zasobow intelektualnych wynikajacych z dziatalno$ci innowacyjnej uczelni
(plany takie ma m.in. Politechnika Wroctawska). Sukcesy, ktore osiagnigto w tym
okresie, nie przystonily wielu probleméw i ograniczen'®. Ostatnia uwaga dotyczy nie
tylko uczelni wroctawskich, ale réwniez tych w innych miastach w Polsce. Wyniki
jednego z kompleksowych badan zamieszczono w tabeli 7.2. Przedstawiono w niej ty-
powe stabos$ci uczelnianych instytucji wsparcia innowacyjnosci i przedsigbiorczosci.

Z procesami powotywania i organizowania uczelnianych instytucji wspierania in-
nowacyjnosci i przedsigbiorczosci zwiazane sg problemy wynikajace z regut powoty-
wania takich podmiotéw. Zawsze gdy nastepuje odgdrna organizacja przedsigwzi¢é,
pojawia si¢ problem z doborem kadry zarzadzajacej dla nowo powstatych organizacji

Tabela 7.2. Ocena funkcjonowania uczelnianych instytucji wsparcia innowacyjnosci i przedsigbiorczosci

Problemy i potrzeby

instytucji PraktyKki i procesy
wspierajacych rozwéj | Szanse i zagrozenia mogace by¢ Uwagi
innowacyjnosci przedmiotem transferu
i przedsigbiorczosci
Dornmujq.cy pionowy wspotpraca . begchmarkmg potrzeba czasu, aby
przeptyw informacji — z podobnymi najlepszych praktyk .
, . T i L dobre praktyki zaczely
brak wspotpracy instytucjami z krajow | funkcjonujacych dominowad
pomigdzy instytucjami | UE w krajach UE

problemy te czgsto
wynikaja
z uwarunkowan

analiza rozwiazan

Stabos¢ zasobowa — stosowanych na

wzrost gospodarczy

grunty, budynki, . . uniwersytetach . .
Lo kraju oraz regionu . . regionalnych, m.in.
wyposazenie itp. w wiodacych regionach dostepnodci eruntow
UE &p! g s

stanu infrastruktury

wspoltpraca uczelni

Brak systemu oceny
potencjatu pomystow

z innymi uczelniami

benchmarking procesow
oceny pomystow

polska nauka podejmuje
wprawdzie t¢ tematyke,

. . w Polsce i UE . . .
innowacyjnych (ocena, e . | innowacyjnych ale opisane metody
. . umozliwia obserwacjg L . LT
ktore innowacje sa warte | . . (punktem odniesienia sa | oceny, nie funkcjonuja
wsparcia) i adopcjg dobrych wiodace regiony w UE) |jednak w praktyce
P praktyk w tym zakresie glony ) praxty

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan uzyskanych w projekcie Project 0787R2
DISTRICT + ,Disseminating Innovative Strategies for Capitalization of Targeted Good Practice”,
Subproject ,,EAST INNO TRANSFER — Supporting Innovation and Fostering Knowledge Transfer in
the New EU Member States”.

' Jeden z autorow w latach 2012-2013 uczestniczyt w realizacji projektu Project 0787R2 DISTRICT +
»Disseminating Innovative Strategies for Capitalization of Targeted Good Practice”, Subproject
»EAST INNO_ TRANSFER — Supporting Innovation and Fostering Knowledge Transfer in the New EU
Member States”.
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(inkubatory, parki technologiczne). W instytucjach tworzonych na uczelniach wptyw
na obsadg stanowisk kierowniczych ma kierownictwo uczelni. Wprawdzie odbywa si¢
to z zachowaniem wszelkich procedur i zwyczajow akademickich (powotanie kierow-
nikéw musi zyska¢ akceptacje parlamentu uczelni — senatu, sktadane sa roczne spra-
wozdania z dziatalnos$ci tych instytucji, ktore tez poddawane sa procedurze glosowa-
nia), jednak w praktyce nie zawsze odpowiedni ludzie obejmuja te stanowiska. Brak
predyspozycji menedzerskich i kompetencji powoduje nastgpujace konsekwencje:
 nie§wiadomos¢ celow i zadan, do jakich powotana zostala organizacja;
 przewaga pionowego przeplywu informacji;

e budowanie ,,muréw obronnych” w relacjach z innymi instytucjami wsparcia in-

nowacji;

e postrzeganie potencjalnych partneréw jako konkurentéw i w rezultacie brak

wspotpracy, ktora daje synergig;

« trafne inicjatywy pracownikoéw rozbijaja si¢ o niekompetencje kierownictwa i po-

woduja frustracje;

o czesto kierowanie dana instytucja jest tylko kolejna aktywnos$cia kierownika

i niekoniecznie ta najwazniejsza.

Generalnie naraza to na szwank przyzwoite zarzadzanie. Optymizm budzi to, iz
dzigki wspotpracy migdzynarodowej ludzie nabywaja wiedzg, jak powinno wygladac¢
zarzadzanie instytucjami wsparcia innowacji. Wskutek tego z czasem mozna oczeki-
wac, ze wigkszo$¢ nieprawidtowosci bedzie rugowana, a instytucje zaczna dziataé
efektywnie;j.

7.3. Model przedsi¢biorstwa innowacyjnego
— identyfikacja rol i ich adaptacja do warunkow uczelni

Uczelnia zorientowana na transfer innowacji powinna adaptowac¢ nowoczesne kon-
cepcje 1 metody zarzadzania. Wiodaca pozycje maja tu niewatpliwie zasady tadu kor-
poracyjnego. Jest to znaczaca i kompleksowa koncepcja, ktora czgsto stanowi funda-
ment innych metod bardziej ukierunkowanych na poszczego6lne funkcje zarzadzania.

Zasady tadu korporacyjnego stworzono pierwotnie dla panstwowych przedsig-
biorstw krajow OECD. W przewodniku OECD'" wyrézniono pig¢ naczelnych zasad,
ktorymi nalezy sig kierowa¢ w zarzadzaniu firma panstwowa:

1. Zapewnienie efektywnych i prawnych regulacji dla przedsigbiorstw panstwo-
wych (ang. Ensuring an Effective Legal and Regulatory Framework for State-Owned
Enterprises) — zasada ta wyznacza pola dziatania firm panstwowych w celu uniknigcia
obszarow kolizji z firmami prywatnymi.

'S OECD, Guidelines on Corporate Government of State-Owned Enterprises, OECD Publication, Paryz
2005.
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2. Panstwo jest §wiadomym wiascicielem (ang. The State Acting as an Owner) —
oznacza to, ze panstwo jako wilasciciel musi mie¢ pelng wiedz¢ o funkcjonowaniu
podleglej] mu firmy. Zarzadzanie oparte jest na jasnych i policzalnych miernikach
1 wskaznikach.

3. Réwne i1 bezstronne traktowanie wszystkich zaangazowanych w dziatalnos$¢
uczelni (ang. Equitable Treatment of Shareholders).

4. Dobre relacje ze wszystkimi zainteresowanymi dzialalno$cia (ang. Relations
with Stakeholders).

5. Jawno$¢ i przejrzystos¢ (ang. Transparency and Disclosure) — spelienie tej za-
sady wymaga prowadzenia systematycznej pracy sprawozdawczej, przygotowywania
raportdow rocznych oraz poddawania si¢ weryfikacji przeprowadzanej przez wyzna-
czone organy kontroli.

Koncepcja tadu korporacyjnego zostata rekomendowana takze dla krajow UE'.
Natomiast w Polsce zasady tadu korporacyjnego dla spoélek notowanych na Gieldzie
Papierow Wartosciowych (GPW) zostaly przyjete w listopadzie 2012 r. Celem, ktory
przy$wiecat przyjeciu tych zasad, bylo m.in. umacnianie transparentnosci spotek giet-
dowych, poprawa jakosci komunikacji spotek z inwestorami, wzmocnienie ochrony
praw akcjonariuszy takze w materiach nie regulowanych przez prawo, a przy tym nie
stwarzanie obcigzen dla spolek gieldowych, nie rownowazonych korzysciami wynika-
Jjacymi z potrzeb rynku'”.

Zasady tadu korporacyjnego, ktérych motywem przewodnim jest transparentnosc¢
i jawno$¢ dzialania, sg juz wdrazane w polskich uczelniach. W wielu uczelniach ob-
szar ten wymaga jednak poprawy. Znane sa przypadki niekonsultowania przez kie-
rownictwo poszczegdlnych uczelni swoich pomystow i planow'®. Wynikiem tego mo-
ga by¢ nietrafione inwestycje zwigzane z rozbudowa zasobow fizycznych szkoly
wyzszej. Dzieje si¢ to czesto kosztem pozostatych zasobow, a prowadzi do obnizenia
potencjatu rozwojowego uczelni.

Inng kwestig jest funkcjonowanie w ramach uczelni jednostek organizacyjnych na-
kierowanych na tworzenie i transfer innowacji. W praktyce funkcjonuja one niezalez-
nie i realizuja tylko swoje cele. Wprowadzenie zasad tadu korporacyjnego zmienitoby
ten stan rzeczy.

Wspomniany we wprowadzeniu model zaproponowany przez P. Kotlera oraz
F. Trias de Besa definiuje pojawienie w przedsi¢biorstwie innowacyjnym szesciu rol
i tworzenie na ich podstawie przepisu na osiggni¢cie sukcesu w warunkach rynko-

16 W kwietniu 2011 r. Komisja Europejska opublikowata Zielona Ksiege UE Unijne ramy tadu korpo-
racyjnego, w ktorej dokonano oceny skutecznosci obecnych norm Corporate Governance oraz wytyczono
kierunki rzeczywistych dziatan w tym obszarze.

' http://www.corp-ov.gpw.pl/lad_corp.asp.

'8 Teoretycznie wszystkie plany sa zatwierdzane przez parlament uczelniany (senat), ale w praktyce
model ten nie funkcjonuje najlepiej — jest to jednak temat wykraczajacy poza ramy tego rozdziatu.
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wych. Przepis ten jest zbiorem celéw, zasobow i termindw pomocnych w tworzeniu
interakcji w celu opracowania whasnego procesu'’. Wyodrebnione role to:

A. Aktywatorzy (ang. activators) — inicjujg proces innowacji, ale nie uczestnicza
w jego kolejnych etapach.. Moga rowniez (cho¢ nie musza) wplywaé na sktad zespotu
do spraw innowacji (decyduja, kto ma peti¢ poszczegolne role). W warunkach uczel-
ni moga to by¢ osoby kierujace projektami, majace umocowania do podjecia decyzji
operacyjnych.

B. Badacze (ang. browsers) — sa ekspertami w dziedzinie wyszukiwania informa-
cji. Ich zadaniem nie jest tworzenie niczego nowego, lecz dostarczanie informacji po-
zostatym cztonkom grupy. Misja badaczy polega na prowadzeniu badan w trakcie ca-
lego procesu, w celu znajdowania wiadomosci przydatnych zaré6wno we wstepnej
fazie, jak i w poOzniejszym wdrazaniu pomystow. W warunkach uczelni dziatajace;j
w formule projektow rola ta powinna dotyczy¢ wybranej grupy pracownikéw nauko-
wych, majacych inklinacje do doktadnego $ledzenia obszaru badan zespotu/zespotow.

C. Kreatorzy (ang. creators) — tworza na potrzeby pozostatych cztonkow grupy
nowe koncepcje i mozliwosci biznesowe, a takze poszukuja nowych rozwigzan na
kazdym etapie procesu. Jest to rola przypisana do etapu transferu wiedzy. Moga to by¢
osoby zorganizowane raczej wokol wyspecjalizowanych jednostek, ktore wspotpracu-
jac z badaczami, przekuwaja ich dokonania na ramowe konteksty biznesowe. Powinni
mie¢ duze doswiadczenie i wiedzg¢ w zakresie uwarunkowan rynkowych, tak aby
ograniczy¢ liczbe prob nieudanych.

D. Deweloperzy (ang. developers) — sa ekspertami w przekladaniu proceséw na
produkty i ustugi, ucielesniajg pomysty, nadajg ksztalt koncepcjom i tworza ogolny
plan marketingowy. Kreatorzy wpadaja na pomysty, deweloperzy je opracowuja.
W tworczej inwencji przektadajg otrzymane pomysty na gotowe rozwiazania. W przy-
padku uczelni pehlienie tej roli moze by¢ organizacyjnie wyodr¢bnione, tacznie
z przekazaniem jej odrgbnemu podmiotowi, a nawet jednostce z powotanej przez sa-
morzad grupy przedsigbiorcow. Trudno oczekiwac, aby klasyczni badacze uczelniani
laczyli te role ze statutowymi obowigzkami nauczyciela akademickiego

E. Egzekutorzy (ang. executors) — specjaliSci zajmujacy si¢ wdrazaniem pomy-
stow 1 ich realizacja. Ich zadaniem jest implementacja, czyli wprowadzanie opraco-
wywanej innowacji na rynek. W uczelni moga funkcjonowac osoby bezposrednio
wspierajace podmioty wyodrebniane w jej otoczeniu, a ukierunkowane na implemen-
towanie innowacji. Zakres potencjalnych powigzan w modelu (rys. 7.1) sugeruje duza
intensywnos$¢ wspolpracy z innymi osobami uktadu, przy czym uczelnia zachowuje
funkcje koordynacyjna lub nadzorcza w przypadku powigzan kapitatowych i wlasci-
cielskich z podmiotem wdrozeniowym. Nie mozna wykluczy¢ aktywnego udziatu
przedsigbiorcow, podobnie jak uczestnictwa w tych relacjach spotek celowych uczelni.

!9 P. Kotler, F. Trias De Bes, Innowacyjnosé¢ przepisu na sukces, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan
2013.
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Rys. 7.1. Wzajemne interakcje migdzy uczestnikami procesu innowacyjnego w modelu ,,od A do F”
[Zrodto: P. Kolter, F. Trias De Bes, Innowacyjnosé przepis na sukces, Dom Wydawniczy Rebis,
Poznan 2013]

F. Facylitatorzy (ang. facilitators) — akceptuja wydatki lub inwestycje niezbedne
do kontynuowania procesu wdrazania innowacji, a takze zarzadzaja jego przebiegiem.
Ich zadaniem jest instrumentacja procesu innowacji. Role t¢ moze petnic¢ osoba posia-
dajaca uprawnienia do wydatkowania srodkéw w ramach budzetu projektu lub stojacy
wyzej w hierarchii decydent do spraw finansowych.

Realizacja modelu ,,od A do F” (rys. 7.1) mogltaby zaowocowaé powotaniem se-
nackich komisji do spraw innowacyjnosci, transferu i komercjalizacji innowacji. Nie
mozna wykluczy¢, ze odzwierciedlenie modelu ,,od A do F” przetozyloby si¢ na jej
sktad. Komisja ta na poziomie centralnym koordynowataby prace w zakresie tworze-
nia, wspierania i komercjalizacji innowacji. Ponadto na kazdym wydziale dziekan
mogltby powota¢ koordynatora do spraw innowacji. Wazne byloby, aby komisja do-
strzegala tto rzeczywistych interakcji miedzy petliacymi poszczegodlne role podmio-
tami, przy czym chodzi zarowno o jednostkowe, spektakularne sytuacje, jak i typ roz-
wijanych relacji. Zaprezentowana idea komisji senackiej odnosi si¢ do pewnego typu
uczelni, tj. takich, ktére zachowuja konwencje¢ aktualnych uwarunkowan formalnych
i zwyczajowych. Gdyby model uczelni ulegat przeksztalceniu w znane na $wiecie kre-
atywne uniwersytety, komisje nie tylko pelityby inng role, ale moze nawet ich wyod-
r¢bnianie nie byloby konieczne.



Zarzqdzanie innowacjami w szkole wyzszej a zasady tadu korporacyjnego... 129

PROCES INNOWACII

BADACZE €—> KREATORZY

7N SN

AKTYWATORZY €—> FACYLITATORZY €—> DEWELOPERZY

\ EGZEKUTORZY /

v

PLANOWANIE , *
STRATEGICZNE NA p
RZECZ KULTURA KREATYWNOSCI ( REZULTATY
INNOWACYJNOSCI )
A
NAGRODY ZA WSKAZNIKI _
INNOWACYJNOSC INNOWACYINOSCI |

Rys. 7.2. Kompletny system innowacyjnosci
[Zrodto: P. Kotler, F. Trias De Bes, Innowacyjnosé przepis na sukces,
Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2013]

Wskazywana regionalizacja innowacji wynika z powiazania z planami i strategiami
regionalnymi. W przypadku wyraznego usadowienia innowacji w regionie w postaci
podmiotéw je wspierajacych, wdrazajacych i tworzacych pojawi si¢ efekt znany
z koncepciji kreatywnej gospodarki R. Floridy®, ktora w optyce czesciowo do niej na-
wiazujacego modelu ,,od A do F” mozna przedstawi¢ w postaci schematu (rys. 7.2).
Uczelnie dziataja na terenie konkretnych regionéw. Regiony w UE przyjely juz zato-
zenia koncepcji R. Floridy i w ich planach rozwojowych jest ona uwzglgdniana. We-
dtug R. Floridy istnieje zwiazek pomigdzy rozwojem ekonomicznym a rozwojem kul-
turalno-artystycznym. Autor udowadnia za pomoca przekonujacych statystyk, ze
wiodace w rozwoju regiony osiagnely te pozycje dzigki kreatywnosci.

Kreatywno$¢ wznosi si¢ na czterech filarach: technologii, talencie, tolerancji i kla-
sie tworczej”'. Kazdemu z tych filaréw mozna przypisa¢ odpowiednie miary. Uczelnia
wedhug tej koncepcji jest dostarczycielem technologii oraz przedstawicieli klasy twor-
czej.

% Na sektor tworczosci skladaja sig: nauka, technologia, dziatalnoéé artystyczna, kultura, rozrywka
oraz dzialy $ci§le oparte na wiedzy takie jak: prawo, finanse, opiecka zdrowotna oraz edukacja. Zob.
R. Florida, The flight of the creative class. The new global competition for talent, Harper Collins Publishers
Inc., New York 2005, s. 29.

2! Pojecie to obejmuje ludzi parajacych sie innowacyjnymi profesjami w kazdym sektorze. Tworczy lu-
dzie angazuja si¢ w identyfikowanie problemow, tworzenie nowych rozwiazan oraz laczenie elementow
z roznych dziedzin w nowe, innowacyjne konstelacje. Takie rozumienie oznacza, iz baza tworczej klasy
sa profesje i zawody, a nie sektory przemystowe. Zob. R. Florida, op. cit., s 35.
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7.4. Zwigzki dzialan uczelni na rzecz innowacji z CSR

Odnoszac si¢ do idei CSR, trudno nie zauwazy¢, ze z jednej strony innowacyjnosc¢
jest sprzegnicta z odpowiedzialnoscig spoleczng poprzez dobre praktyki. Z drugiej
strony mozna zada¢ pytanie, ktore wymiary odpowiedzialno$ci spotecznej moze wy-
piera¢ szeroko rozumiana innowacyjno$¢ uczelni. Dla sfery biznesowej sa propono-
wane wyksztatcone kierunki dziatania, takie jak:

o Opracowanie raportu odpowiedzialno$ci spotecznej przedsigbiorstwa ukazujace-
go jego dzialania i stabosci oraz plany we wszystkich obszarach CSR zdefinio-
wanych w ISO 26000.

o Angazowanie si¢ w dobrowolne dziatania, partnerstwa i lokalne inicjatywy z or-
ganizacjami pozarzadowymi, instytucjami publicznymi (szkotami, przedszkola-
mi, bibliotekami, domami kultury itp.), wladzami samorzadowymi i przedsig-
biorstwami, budowanie i formalizowanie wspotpracy, opracowywanie narzedzi
komunikacyjnych.

e Wspieranie rozwoju spolecznosci lokalnej poprzez dzielenie si¢ wiedzg i do-
$wiadczeniem, wizyty studyjne w fabryce, programy edukacyjne/stazowe, pre-
zentowanie wybranych aspektow biznesu w lokalnych szkotach, dziatania anga-
zujace spolecznos¢ lokalng 1 przyczyniajace si¢ do lepszego zrozumienia
przedsigbiorstwa oraz jego dziedziny dziatania.

e Upowszechnianie idei CSR w otoczeniu biznesowym poprzez opracowanie
i promocj¢ np. branzowych standardow odpowiedzialnosci, branzowych kodek-
sow etycznych, lokalnych porozumien na rzecz zréwnowazonego rozwoju, za-
checanie jak najwickszej liczby partneréw biznesowych i spotecznych do wspol-
nego dziatania na rzecz zrbwnowazonego rozwoju.

e Przystepowanie do inicjatyw regionalnych, ogélnopolskich i miedzynarodowych
w obszarze CSR (Global Compact, Fair Trade itp.).

Takie odniesienie nie jest dostosowane do warunkow uczelni. Powinna ona wypra-
cowa¢ wlasng kategori¢ widzenia dobrych praktyk i zaangazowania spolecznego.
Oczywiscie nie mozna dezawuowac¢ wspomnianych aktywnosci podejmowanych do-
tad przez uczelnie. W praktykach chodzi bowiem réwniez o godny los pracownikow,
studentow, partnerdw, a takze oddanie si¢ sprawom lokalnym, np. w formie wolonta-
riatu. Specyfika odpowiedzialnosci uczelni jest widzenie otoczenia. Perspektywa ta
jest zwigzana z przewidywaniem zjawisk i ostrzeganiem przed zagrozeniami czy kre-
owaniem dobrej/lepszej rzeczywistosci. Istotng role w przygotowywaniu planow
1 strategii rozwoju innowacji na uczelni moga odegra¢ badania typu foresight, tj. sys-
tematyczne i kolegialne procesy badania przysziosci, na podstawie ktorych sq tworzo-
ne srednio- i dlugookresowe wizje rozwoju™>. Wedhug innej definicji, forseight jest to

2 G. Gierszewska, B. Olszewska, J. Skonieczny, Zarzqdzanie strategiczne dla inzynieréw, PWE, War-
szawa 2013, s. 102.
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proces kreowania kultury myslenia spoteczenstwa o przysztosci, w ktorym zarowno
naukowcy, inzynierowie, jak i przedstawiciele przemystu i administracji publicznej
biorq udzial w wyznaczeniu strategicznych kierunkow badan i rozwoju technologii,
w celu przysporzenia jak najwiekszych korzysci ekonomicznych i spotecznych w go-
spodarce™. Przeprowadzenie foresightu wymaga systematycznego przeprowadzania
prognoz. Prognozy natomiast wymagaja statlego gromadzenia informacji ekonomicz-
nych. Wymaga to wprawdzie wiele trudu , ale decyzje podj¢te na podstawie rzetelnych
i udokumentowanych danych beda raczej trafne. Wida¢ tutaj zbiezno$¢ foresightu
z rola, jaka w modelu ,,od A do F” petnig Badacze i Kreatorzy. W praktyce mogliby
oni stosowa¢ wspomniane podejscie.

Wymieni¢ nalezy jeszcze niezwykle inspirujagce metody scenariuszowe. Polegaja
one na tworzeniu optymistycznego, pesymistycznego oraz neutralnego scenariusza
planéw i strategii innowacyjnych. Konstruowanie scenariuszy rozwoju wymaga
dyscypliny, wiedzy i odpowiedniej bazy danych, a takze doswiadczenia. Dotychczas
przy tworzeniu scenariuszy koncentrowano si¢ na przewidywaniu trendow i stanu
czynnikoéw ekonomicznych (np. cen ropy naftowej czy gazu) Obecnie konieczne jest
uwzglednienie w wigkszym stopniu zmieniajacych si¢ potrzeb spotecznych.

Mierzenie zgodno$ci dziatan firmy z wzorcami odpowiedzialno$ci spotecznej ma
utrwalong tradycje¢. Ma to miejsce np. na gietdzie, gdzie wyceny wskaznika RESPECT
dokonuje si¢ na podstawie rankingu firm odpowiedzialnych spotecznie. Uczelnie mo-
glyby by¢ objete rankingiem opracowanym wedtug unikalnej formuly odpowiedzial-
nosci spotecznej. Poki co w zakresie innowacji stosuje si¢ jednak inne ujecie wyko-
rzystujace benchmarking. Proces benchmarkingu rozpoczyna si¢ od ustalenia obszaru
porownawczego i jego zakresu. W przypadku uczelni w obszarze tym moglyby sie
znalez¢ takie kategorie, jak: wielko$¢ uczelni, liczba i potencjal instytucji wspierania
innowacji (dzialajacych na terenie uczelni), procesy wspierania innowacji, efekty (finan-
sowe, naukowe, spoteczne itp.) wynikajace z prowadzonej dziatalnosci innowacyjne;.

Podkresli¢ nalezy, ze benchmarking na poziomie uczelni, w odrdznieniu od trady-
cyjnego benchmarkingu konkurencyjnego, pozbawiony jest podstawowej wady, tzn.
trudno$ci w zdobywaniu i przekazywaniu informacji. Wprawdzie w ramach jednego
regionu, a nawet kraju, uczelnie czesto konkuruja ze soba, ale uczelnie z réznych re-
gionow czy krajow UE chetnie ze sobg wspotpracujg i dzielg si¢ informacjami (w od-
roéznieniu od przedsigbiorstw-konkurentow). Ewentualny sukces uczelni z jednego re-
gionu nie powoduje zagrozenia dla uczelni z innego regionu UE, co stanowi zachete
do wspolnych badan i wspotpracy miedzyregionalne;.

Przedstawione tu metody maja wiele zalet. Gdyby byly w pelni stosowane, znacza-
co usprawnityby procesy formulowania i implementacji dziatan proinnowacyjnych
w skali uczelni. Jednak czgsto ze wzgledu na brak wiedzy na ich temat wsrod decy-
dentow odpowiadajacych za wspieranie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci uczelnia-

2 Ibidem, s. 102-103.
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nej skorzystanie z nich wymaga pokonania przeszkod. Dlatego tez istotny jest trafny
dobor 0sob odpowiadajacych za realizacj¢ zadan. Oczywiscie programy, plany i stra-
tegie sg tworzone, ale ich jako$¢, a w konsekwencji przydatnos$c, pozostawiaja wiele
do zyczenia®. W wickszo$ci maja one bardziej biurokratyczno-formalny charakter.
Natomiast uczelniom, aby mogty rozwija¢ swoja sfere innowacji, potrzebne sa auten-
tycznie inspirujace i mozliwe do realizacji plany i strategie.

7.5. Podsumowanie

Dobre praktyki sa kategoria coraz bardziej wykorzystywang w zarzadzaniu organi-
zacja. Jej znaczenie ros$nie z kilku podstawowych powoddw, m.in. wywieranej presji
roznych interesariuszy organizacji oraz pozytywnego wptywu, jaki mogg one mie¢ na
uzyskiwany wynik dziatalnosci czy/lub prawdopodobng skuteczno$¢ formutowanych
strategii organizacji. Dobre praktyki sa okresleniem stosowanym w teorii organizacji,
oznaczajagcym ciagle poprawiane standardy wypracowywane w praktyce (cyklu orga-
nizacyjnym) funkcjonowania organizacji. RoOwniez same w sobie sg one wi¢c polem
innowacji, co jest zauwazane we wspolczesnej literaturze naukowej™. Tak tez nalezy
rozumie¢ prowadzone w pracy M. Dyducha dociekania zwigzane z procesami innowa-
cyjnymi polskich uczelni. Sugestie przedstawione przez tego autora oznaczaja, ze by¢
moze nalezy wchodzi¢ w nowy cykl organizacyjny w sferze proceséw innowacyjnych.
Dotychczasowy nie generuje bowiem satysfakcjonujacych wynikéw, mimo ze dziata-
nie mechanizméw oceniane jest pozytywnie. Z kolei w raporcie NIK* dotyczacym
kontroli wdrazania innowacji przez szkoty wyzsze i parki technologiczne zawarto
konkluzje: Wiekszos¢ uczelni stworzyta witasciwe warunki organizacyjne do wykorzy-
stania wynikow badan naukowych i ich transferu do gospodarki. [...] Stworzono tym
samym mechanizmy, ktorych wlasciwe wykorzystywanie — przy zapewnieniu bodzcow
zewnetrznych — wspomagacé powinno praktyczne wykorzystanie wynikow badan nau-
kowych dla poprawy innowacyjnosci polskiego przemystu i gospodarki. Faktycznie nie
mialy one jednak istotnego wplywu na skuteczng realizacje tego zadania.

Model P. Kotlera i F. Trias de Besa ,,od A do F” jest poktosiem wielu praktycznych
sytuacji zaistniatych w warunkach rynkowo konkurujacych przedsigbiorstw. Mechani-
zmy zdrowej rywalizacji odnosza si¢ do sfery innowacji w szkotach wyzszych, réw-
niez w Polsce. Jest to, patrzac z pozycji formalnej stworzonego systemu finansowania

* Senat Politechniki Wroctawskiej zatwierdzit w lutym 2013 r. Strategi¢ Rozwoju Politechniki Wro-
ctawskiej. Przyjecie i zatwierdzenie celow i miernikow rozwoju nastapito w listopadzie 2013 r. Zbieranie
i zatwierdzanie danych do miernikow strategii zakonczyto si¢ w lutym 2014 r.

2 W. Dyduch, Twéreza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach, Katowice 2014.

2 NIK, Wdrazanie innowacji przez szkoly wyzsze i parki technologiczne. Informacja o wynikach kon-
troli, Warszawa 2013, s. 8.
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nauki i1 badan, rywalizacja o ograniczone zasoby przeznaczane na pomysty, nowe
rozwiazania z puli $srodkéw publicznych, a dalej rywalizacja o efekty przenoszone do
rzeczywistosci gospodarczej i wzmacnianie regionu. Jest tym samym spelnione prze-
slanie, aby modele tego typu byly co najmniej probowane w przenoszeniu ich kon-
struktow myslowych na specyficzne warunki funkcjonowania szkét wyzszych.
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8. OCHRONA I ZARZADZANIE WEASNOSCIA
INTELEKTUALNA JAKO KOMPONENTY
SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

Aldona Malgorzata Deren*

Warunkiem uzyskania praktycznych korzysci z posiadania wiasnosci intelektualnej jest jej odpowiednia
ochrona. W przeciwienstwie do dobr materialnych wytworzone dobra niematerialne moga by¢é bowiem
z tatwoscia wykorzystane przez inne nieuprawnione osoby (w ogélnym rozumieniu — osoby fizyczne oraz
osoby prawne, np. podmioty gospodarcze), ktére w ten sposdb moga czerpaé¢ korzysci z cudzej inwesty-
¢cji, nie wnoszac wlasnego wktadu w wytworzenie danego dobra. Byloby to zaprzeczeniem zaréwno zasad
etycznych, jak i prawnych oraz podstawowych zasad rynku. W gospodarce opartej na wiedzy wiasnos¢
intelektualna staje si¢ najcenniejszym sktadnikiem warto$ci przedsigbiorstwa. Stanowi czg$¢ jego majatku
i jako taka stuzy pomnazaniu zyskow oraz podlega procesom zarzadzania. Rozdziat ten dotyczy ochrony
i zarzadzania wlasnos$cia intelektualng w przedsigbiorstwie jako waznych komponentéw biznesu odpo-
wiedzialnego spolecznie. Wtasnos$¢ intelektualng chroni si¢ 1 zarzadza nia po to, aby nie ograniczac jej
znaczenia ani dla podmiotéw ja generujacych, ani dla catego spoteczenstwa.

8.1. Wprowadzenie

Jesli przyjaé, ze srodowisko biznesu to pewien bardzo liczny zbidr podmiotow go-
spodarczych (indywidualni przedsigbiorcy, firmy, instytucje finansowe, stowarzysze-
nia dzialajace na rzecz rozwoju gospodarki), to odrzuci¢ nalezy tezg o pojmowaniu
odpowiedzialno$ci biznesu w tradycyjnym prawno-moralnym rozumieniu odpowie-
dzialno$ci restrykcyjnej wynikajacej z popelnionej winy, odpowiedzialnosci za to, co
si¢ juz stalo. Powinno si¢ mowic¢ — podobnie jak w przypadku odpowiedzialnosci poli-
tyczno-spolecznej — o odpowiedzialno$ci rozumianej jako ksztattowanie przysztosci
1jej wspottworzenie.

* Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Zaktad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczosci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.
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Wspolczesnie gospodarka zaczyna petnic rolg podobng do tej, jaka w starozytnosci
odgrywata filozofia, w $redniowieczu religia, w odrodzeniu sztuka i nauka, w o$wie-
ceniu nauka i literatura, a w XIX w. polityka. Innymi stowy, gospodarka przejeta
w duzym zakresie zadania kulturotworcze. Stanowigc jedng z sit kreujacych terazniej-
szos¢ 1 przysztos$¢ cztowieka, czy tego chcemy czy nie, gospodarka pehni role kulturo-
tworcza, a zatem wszystkie jej stabosci oraz zjawiska patologiczne z nig zwigzane sta-
ja si¢ slabosciami i patologiami czlowieka wspotczesnego lub stang si¢ stabos$ciami
czlowieka przysztosci. Dzisiaj, wobec globalizacji dziatalnosci gospodarczej charakter
gospodarki narodowej i zachodzace w niej procesy, a takze poziom moralny dziataja-
cych przedsiebiorstw nie tylko nie pozostaja bez znaczenia dla sytuacji spotecznej
jednego tylko kraju, ale wptywaja takze na sytuacje spoteczno-gospodarczg krajow
sasiednich, a nierzadko catych regionéw geopolitycznych. Wynikajaca z dziatalno$ci
gospodarczej wladza i jej kulturotworcza rola wyznaczajg biznesowi wazng rangg. Za
ta rangg idzie jednak ogromny zakres odpowiedzialnosci.

Zagadnienie odpowiedzialnej przedsigbiorczosci jest problemem ztozonym, doty-
kajacym gospodarki, spoteczenstwa i wartosci, ktére ono wyznaje, a takze relacji
z otoczeniem zewnetrznym. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsicbiorstw (ang. Cor-
porate Social Responsibility — CSR) jest oparta na transparentnosci oraz dialogu po-
miedzy interesariuszami, do ktorych nalezg nie tylko rzad, organizacje pracodawcow
i pracobiorcow, lecz takze inne organizacje spoteczenstwa obywatelskiego. W tym
sensie problematyka CSR wykracza daleko poza dziedzing tradycyjnie rozumianych
stosunkow pracy, poza uzgadnianie i rOwnowazenie intereséw pracodawcoéw i pra-
cownikow, obejmujac takze interesy konsumentéw czy lokalnych spotecznosci.

Spotecznej odpowiedzialnos¢ biznesu, korzeniami tkwiacej w etyce, pos§wieca si¢
coraz wigcej uwagi zarbwno w Srodowisku pracownikow naukowych, jak rowniez
wsrod praktykow na catym $wiecie. Najczesciej traktuje si¢ ja jako aktualng, dynamicz-
ng iewoluujacg koncepcje, utatwiajaca efektywne i1 przejrzyste zarzadzanie przedsig-
biorstwem. Stajac si¢ przedmiotem celowego i racjonalnego dziatania, moze by¢ row-
niez podmiotem zarzadzania. W przewazajacej mierze odnosi si¢ do tworzenia,
podtrzymywania i §wiadomego ksztaltowania trwatych relacji ze wszystkimi grupami
bezposrednio 1 posrednio zainteresowanymi funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Moze
wystepowa¢ w wymiarze ekonomicznym, prawnym, etycznym lub filantropijnym'.

Literatura przedmiotu proponuje modele spotecznej odpowiedzialnosci® oparte
z jednej strony na stopniowaniu odpowiedzialno$ci oraz jej relacji z zyskownos$cig
przedsigbiorstwa albo etycznoscig (modele: after profit obligation i before profit obli-
gation), modele okreslajace zakres dzialan spotecznie odpowiedzialnych (modele:
spotecznego obowiazku, spotecznego wktadu, spotecznego reagowania, spolecznego

''J. Adamezyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2009.
2 M. Rybak, Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2004, s. 28 i n.
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zarzadzania), z drugiej za$ oparte gtdwnie na aspektach strategicznych (modele strate-
gii odpowiedzialnosci spotecznej).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa jest takze rozpatrywana w wymiarach:

o wewngtrznym — skierowanym do wewngtrznych grup interesu w przedsigbior-
stwie, czyli wiascicieli (akcjonariuszy, udzialowcow), kadry menedzerskiej
(w tym najwyzszej kadry, tj. zarzadu, rady nadzorczej, czy tez kierownikdéw
sredniego szczebla), pozostalych grup pracowniczych, zwiazkow zawodowych;

e zewngtrznym — adresowanym do interesariuszy funkcjonujacych w otoczeniu
blizszym i dalszym przedsigbiorstwa, czyli klientow, dostawcow, konkurentow,
instytucji finansowych (w tym kredytodawcow), detalistow, hurtownikow, wie-
rzycieli, inwestorow, przedstawicieli administracji panstwowej i samorzadowe;j
(agencje regulacyjne, tzw. policja administracyjna — inspekcje pracy, sanitarne,
ochrony $rodowiska, nadzér budowlany i in.), organizacji gospodarczych (stowa-
rzyszenia zawodowe, izby handlowe), spotecznosci lokalnych, organizacji spo-
tecznych, medidw, instytucji migdzynarodowych.

Coraz wyrazniej zyskujacy na znaczeniu spoteczny wymiar dziatalno$ci gospodar-
czej, wzmocniony odpowiedzialnoscia i zaangazowaniem, nie jest juz dzisiaj tylko
opcja do wyboru, ale, zdaniem Sekretarza Generalnego ISO Roberta Steela, wymo-
giem spoteczenstw na calym $wiecie. Przyjecie takiej konstatacji prowokuje do sta-
wiania pytan i dyskusji, czy np. do spotecznej odpowiedzialnosci zalicza¢ nalezy tylko
te przedsigwzigcia, ktore realizowane sa na zasadzie dobrowolnosci, czy takze te, kto-
re sa wymuszane przepisami prawa, jesli tylko stuza one zapewnieniu rzetelnosci
w interesach i uczciwos$ci w relacjach z interesariuszami. Mozna rowniez rozwazac,
w jakich obszarach dzialania takie maja najwigksze znaczenie i w jaki spos6b moga
by¢ najskuteczniej realizowane.

Sadzi¢ wolno, ze jednym z takich obszarow jest wlasno$¢ intelektualna, ktorej
ochrona stanowi integralna czg¢$¢ biznesu odpowiedzialnego spotecznie.

8.2. Wlasnos¢ intelektualna
jako rezultat pracy tworczej czlowieka

We wspotczesnych czasach, gdy postep cywilizacyjny ogarnal caly §wiat, coraz ta-
twiej rozpowszechniane sa roznego rodzaju wartos$ci intelektualne, ktore za posrednic-
twem medidw staja si¢ ogolnie dostepne. Sprzyja to réznego rodzaju naduzyciom, kto-
re mowiac wprost, sprowadzaja si¢ do przekroczenia siodmego przykazania Dekalogu
zakazujacego zagarniania cudzego mienia.

W ogolnym znaczeniu, pod pojeciem wlasnos$ci intelektualnej rozumie si¢ wytwory
ludzkiego umystu o charakterze niematerialnym. W kategoriach prawnych chodzi
o przedmioty praw wylacznych (wynalazki, utwory, znaki towarowe) lub chronione
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stany faktyczne (tajemnica przedsigbiorstwa). Podstawowymi kategoriami wiasno$ci
intelektualnej sa prawo autorskie oraz wilasno§¢ przemystowa. Trzecia kategoria,
know-how, jest czesto wyodrebniana ze wzgledu na swg odmienno$¢ konstrukcyjng
(jest to chroniony stan faktyczny), czasem jednak jest wymieniana jako cze$¢ wlasno-
$ci przemystowej (rys. 8.1).

Podobnie jak w przypadku dobr materialnych (rzeczy) wiasnos¢ intelektualna powsta-
je jako wynik kreatywnos$ci cztowieka i jest owocem jego pracy umystowej. W zamiarze
Stworcy praca ludzka lezata u podstaw zarzadzania powierzong cztowickowi w depozyt
ziemia, z ktérej owocoOw cztowiek mogt w petni korzysta¢. Nabyte w ten sposob dobra
czlowiek powinien uzywa¢ dla wiasnych godziwych celow, nie zapominajac jednak, ze
uzywajgc tych dobr, powinien uwazac rzeczy zewnetrzne, ktore posiada, nie tylko za wia-
sne, ale za wspolne w tym znaczeniu, by nie tylko jemu, ale i innym przynosity pozytek.
Oznacza to, ze posiadanie jakiego$ dobra czyni cztowieka zarzadca Opatrznosci. Powi-
nien on zatem te dobra pomnazaé i rozdzielaé jego owoce innym’.

Wszelkie dobra produkcyjne (ziemia, fabryki, wiedza czy zdolnos$ci) powinny
przynosi¢ jak najwigkszy pozytek jak najwiekszej liczbie osob. Sami ich wiasciciele
czy posiadacze powinni uzywa¢ owych dobr z umiarkowaniem, zachowujac najlepsza
czastke dla gosci, chorego i ubogiego”.

Praca stanowi zatem normalny spos6b zdobywania srodkow do zycia i pomnazania
dobra materialnego, z ktorego cztowiek jako twodrca-autor moze korzysta¢ i na nim za-
rabiac. Jak skutek wynika z przyczyny, tak owoc pracy musi z prawa natury naleze¢ do
tych, ktérzy nan pracowalr.

Wiasnos¢ intelektualna

Prawo autorskie Wiasnos¢ przemystowa Know-how

- utwory (prawo - wynalazki (patenty) Poufne informacje:
do autorstwa, prawo - wzory uzytkowe - techniczne
do rozpowszechniania - wzory przemystowe - technologiczne
utworu) - znaki towarowe - organizacyjne

- przedmioty praw - znaczenia przedsigbiorstw - gospodarcze
pokrewnych

Rys. 8.1. Whasno$¢ intelektualna i jej glowne sktadniki na tle zasobéw niematerialnych organizacji
[Zr()dlo: W. Walczak, Wlasnos¢ intelektualna — cenne niematerialne aktywa organizacji, ,,e-mentor”,
2010, nr 2(34), za: M. Du Vall, D. Kasprzycki, A. Matczewski, E. Okon-Horodynska., R. Wista,
Zarzqdzanie wlasnoSciq intelektualng w przedsigbiorstwie — regulaminy korzystania z wynikow prac
intelektualnych powstatych w przedsiebiorstwie, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2008, s. 12]

3 A. Drozdz, Dekalog. Teoria moralna szczegotowa, cz. 2, Tarnow 1994, s. 260.
* Ibidem, s. 278-279.
5 Tomasz z Akwinu, Suma teologiczna, 11-11, q 134, Warszawa 2000.
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Zgodnie z pogladami wielu libertarian postrzegajacych wlasno$¢ intelektualng jako
element praw naturalnych, wytwory umystu zastuguja na taka ochrong jak wilasnosé¢
materialna. Oba bowiem sg efektem pracy i umystu cztowieka. Poniewaz jestesmy
wlascicielami swej pracy, mamy réwniez naturalne prawo do jej owocow, podobnie
jak prawo do zbioréw otrzymanych z uprawy. Z tego samego punktu widzenia mamy
tez prawo do idei, ktore wymys§lilismy dzieki naszym zdolnosciom intelektualnym,
ido sztuki, ktora stworzyliémy®, dzigki naszym zdolnosciom twérczym. Powyzsza
teoria wychodzi od spostrzezenia, ze bedac wiascicielami wlasnego ciata oraz pracy,
uzyskujemy tym samym prawo do ich owocow, wliczajac wytwory intelektu. Tworzac
bowiem wiersz, piosenke, rzezbe czy konkretne rozwigzanie techniczne zatrudniamy
do pracy swoj umyst i swoje cialo. JesteSmy uprawnieni do posiadania tych wytwo-
row, poniewaz biorg si¢ z czegos, co stanowi nasza wlasnosc.

Oproécz wspomnianych wyzej istnieja takze utylitarne argumenty zwolennikow
wlasnosci intelektualnej. Zdaniem utylitarystow, prawna ochrona wlasnosci intelektu-
alnej przyczynia si¢ do zwigkszenia ogdlnego dobrobytu spoteczenstwa, nawet jesli
jakas jego czes$¢ na tym traci. Utylitarysci z gory zaktadaja, ze ludzie powinni wybie-
ra¢ takie prawo i polityke, ktore maksymalizujg ich dobrobyt i uzytecznos¢. Zgodnie
Z ta regula, poszanowanie i przestrzeganie prawa autorskiego i rozwigzan patentowych
wynika stad, ze bardziej artystyczna lub oryginalna innowacja stanowi podstawg two-
rzenia wigkszego dobrobytu. Dobra publiczne i efekt gapowicza (ang. firee-rider
effect) obnizaja je ponizej optymalnego poziomu, to znaczy takiego, ktory osiggnetaby
ludzko$¢, gdyby funkcjonowaly odpowiednie rozwigzania w zakresie wlasnosci inte-
lektualnej. Zatem optymalizujemy, a przynajmniej podnosimy, poziom dobrobytu
przez wprowadzanie praw autorskich i patentow, ktore zachecaja autoréw i wynalaz-
co6w do tworzenia i unowoczesniania swych dziet’.

Warto zaznaczy¢, ze obok zwolennikow ochrony wiasnosci intelektualnej istnieja
takze jej przeciwnicy, a sama tradycja sprzeciwu wobec patentow oraz praw autor-
skich ma juz swoja dlugg historie. Wsréd wspoétczesnych oponentdéw tych idei znajdu-
ja si¢: Murray Rothbard, Greg McElroy, Michael Palmer, Paul Lepage, Peter Boucka-
ert oraz Norman Stephan Kinsell®. Oponenci twierdza, ze nie jest wcale oczywiste, ze
prawna ochrona wlasnosci intelektualnej prowadzi do jakiejkolwiek zmiany (zwick-

*TG. Palmer, Are Patents and Copyrights Morally Justified? The Philosophy of Property Rights and
Ideal Object, [w:] Symposium: Intellectual Property, ,,Harvard Journal of Law & Public Policy”, 1990,
nr 3(13), s. 819.

7 Ibidem, s. 820-821; J.H. Cole, Patents and Copyrights: Do the Benefits Exceed the Costs? ,,Journal of
Libertarian Studies”, 2001, nr 15(4), s. 1-53.

§NS. Kinsella, Przeciw wiasnosci intelektualnej, s. 17-18. Dostgpny w: http://www.mises.pl/pliki/
upload/kinsellaprzeciwlIP.pdf [dostep: 4 wrzesien 2004]; B. Martin, Against intellectual property, ,,Philos-
ophy and Social Action”, 1995, nr 3(21), s. 7-22; W.J. Gordon, Moral Philosophy, Information Technolo-
gy, and Copyright — The Grokster Case, [w:] J. van den Hoven, J. Weckert (eds.), Information Technology
and Moral Philosophy, Cambridge University Press, Cambridge 2008, s. 285.
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szenia lub pomniejszenia) ogoélnego dobrobytu, tak jak nie jest pewne, czy jest ona
niezbedna do tego, aby zacheci¢ tworcze jednostki do dziatan innowacyjnych. Badania
ekonometryczne nie wskazuja bowiem jednoznacznie, ze korzysci ptynace ze wzrostu
innowacyjnosci przewyzszaja niemate koszty prawnej ochrony wilasnosci intelektual-
nej, zwtaszcza koszty utrzymania patentdow i rozstrzygania na drodze sadowej zwigza-
nych z nimi sporéw. Nie mozna wykluczy¢ takiej mozliwosci, ze w nastepstwie likwi-
dacji prawa patentowego innowacyjno$¢ przedsigbiorstw wzrostaby, bowiem wigcej
przeznaczatyby one na dziatalno$é badawczo-rozwojowa’.

Uwaza sig, ze ochrona wlasnosci intelektualnej jest niezbgdna do promocji nowych
idei i1 intensyfikacji ich generowania. Jest jednak logiczna sprzeczno$¢ w promowaniu
nowych idei poprzez ograniczanie wolnosci ich wykorzystania. Nie istnieje uzasad-
niona konieczno$¢, aby forum wymiany idei musiato by¢ forum wymiany idei beda-
cych w posiadaniu 0sob lub grup osob. Jeszcze bardziej kontrowersyjna jest ochrona
wlasnosci intelektualnej powstajacej w ramach projektow badawczych finansowanych
ze $rodkoéw publicznych; wydaje si¢ bowiem, ze dotychczasowe rozwigzania dyskry-
minuja w tym wypadku sponsora badan, czyli podatnika'®.

Ostatni argument ogdlnofilozoficzny odwotuje si¢ do teoretycznej mozliwosci wy-
generowania wszystkich potencjalnych idei przez superkomputer. W $wietle tej moz-
liwosci autor idei jest raczej odkrywca idei potencjalnie istniejacej niz jej tworca. Nie
powinna ona zatem stawac si¢ jego wlasnoscia, tak jak nowo odkryta gwiazda nie sta-
je sie wlasnoscia jej odkrywcey. Poza tym, publikujac nowa ideg, nie mozemy mie¢ ni-
gdy — nawet w dobie Internetu — pewnosci, ze nikt jej wezesniej nie odkryt.

8.3. Moralny i prawny wymiar przywlaszczenia
dobr intelektualnych

Jak zauwazono wczesniej, wlasno$¢ intelektualna jest rezultatem ludzkiego wysit-
ku i pracy umystowej. Za kazdym z tych osiggniec¢ stoi konkretny czlowiek lub grupa
0s0b, ktorzy zaktualizowali swoj pomyst lub dzielg si¢ swoim dorobkiem. Zatem tylko
tworcom przystuguje prawo udostgpniania spoteczenstwu dobr niematerialnych (po-
myslow, idei), a obowigzujace w tej kwestii regulacje prawne nie pozostawiaja zad-
nych watpliwosci, co do przystugujacych uprawnien zakazowych.

W tej sytuacji zawlaszczanie wlasnosci intelektualnej, czy to w postaci plagiatu,
czy kopiowania, w celu jej posiadania i uzytkowania nie wydaje si¢ znajdowac zadne-
go usprawiedliwienia. Wszelkie przywlaszczanie sobie praw do jakiegokolwiek utwo-

? Ibidem, s. 14-15.
' M. Averill, Intellectual Property, [w:] C. Mitcham (ed.), Encyclopedia of Science, Technology, and
Ethics, Thomson Gale, Farmington Hills 2005, s. 1030-1034.



Ochrona i zarzqdzanie wlasnoscig intelektualng... 141

ru lub nieoddawanie stusznego zarobku autorowi pomystu jest niesprawiedliwoscia'’.
Jest postepowaniem nagannym zaré6wno z moralnego, jak robwniez z prawnego punktu
widzenia, procederem niegodziwym i przestgpczym, ktorego nie da si¢ w zaden spo-
sob wytlumaczy¢. Wszelkie uzasadnienia typu: idee (pomysty, odkrycia, wynalazki,
receptury, programy komputerowe, dzieta sztuki itp.) sg bytami niematerialnymi,
a wiec nie moga by¢ chronione tak jak przedmioty materialne, ktérych ochrona jest
jednoznaczna i niezmienna w czasie, nie wytrzymuja krytyki.

W wymiarze moralnym kazda posta¢ kradziezy intelektualnej jest nietadem moral-
nym, uderzajagcym w dobro cztowieka oraz w calo$¢ zycia spotecznego. Natomiast
W wymiarze prawnym jest naruszeniem praw przyznanych tworcom na podstawie ob-
owiazujacych przepisow.

Przyznane prawo to wlasno$¢. Stawiajac problem jasno, nie ma znaczenia rozroz-
nienie, czy to jest wlasno$¢ materialna, czyli istniejgca fizycznie, czy wlasnos¢ inte-
lektualna, ktéra nie ma formy materialnej (fizycznie nie istnieje). Od momentu, gdy
ktokolwiek jest wiascicielem czegokolwiek (czegos), ma do tego prawo. Ma upraw-
nienia do rozporzadzania swoja wiasnoscig, np. do sprzedazy, wydzierzawienia,
uzyczenia odptatnie lub nieodptatnie. Tak samo, jak kazda witasnos¢, takze wiasnosc
intelektualng wlasciciel moze sprzeda¢ komukolwiek lub podarowac, rowniez spote-
czenstwu i catemu §wiatu.

Wiasno$¢ powinna by¢ chroniona, bo wynika z niej, z prawnego punktu widzenia,
ze co$ do kogo$ nalezy, a z ekonomicznego, ze istnieje wylacznos¢ do dysponowania
nia i osiggania dzieki temu korzysci.

Pamigta¢ nalezy, ze wlasnos$¢ intelektualna to szeroka koncepcja obejmujaca cate
spektrum legalnie, tj. prawnie, definiowanych praw wyrostych z réznych typow ak-
tywnosci intelektualnej lub w jaki badZ odmienny sposob zwigzanych z samymi idea-
mi'.

Biorac pod uwagg istnienie konkretnych norm i praw oraz rozwazajac ich legity-
mizacje¢, autorka rozdziatu sadzi, iz uzna¢ je mozna za prawng implementacj¢ funda-
mentu wszelkich praw wilasnosci. Jak zauwaza Ayn Rand, prawa wtasnosci intelektu-
alnej, sa, w pewnym sensie, nagroda za produktywna prace. Jest absolutnie uczciwe,
Ze tworca czerpie profity z korzystania przez innych z tego, co stworzyt. Osoba, ktora
inwestuje czas i wysilek, musi skorzystaé czy zosta¢ nagrodzona za swoje dziatanie'.

System prawnej ochrony wiasnosci intelektualnej uksztattowal si¢ na gruncie kul-
tury zachodnioeuropejskiej, w ktérej bardzo wysoko ceniona jest wolnos¢ indywidu-
alna i kreatywno$¢ indywidualna. W tradycji dalekowschodniej (Chiny, Japonia i Ko-

"' M. Kurdziatek, Dwie starozytne koncepcje sprawiedliwosci, ,,Ethos” , 1988, nr 2-3, s. 163.

"2 W niektorych krajach europejskich, w tym w Polsce (patrz: Ustawa z dnia 30 czerweca 2000 r: Prawo
wlasnosci przemystowej), zamiast terminu wiasno$¢ intelektualna uzywa si¢ pojecia wlasnos¢ przemy-
stowa.

BA. Rand, Patents and Copyrights, [w:] Capitalism: The Unknown Ideal, A Meridian Book, New York
1988, s. 133.
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rea) bardziej promowane byly wartosci spoleczne, takie jak zbiorowa solidarnosc
1 postuszenstwo. Kopiowanie dziel mistrzow byto w tej tradycji uwazane za najlepszy
sposob uczenia si¢ od nich i wyrazania swojego dla nich uznania. Z tego wlasnie po-
wodu proces wchodzenia Chinskiej Republiki Ludowej do $wiatowego systemu
ochrony wtasnos$ci intelektualnej przebiegal w sposob bardzo powolny i ostatecznie
zostal przyspieszony za pomoca drastycznych metod'.

Wydaje si¢ jednak, ze sukcesy gospodarcze dalekowschodnich tygryséow powinny
sta¢ si¢ przedmiotem analiz majacych na celu identyfikacje tkwigcych w tradycji
czynnikow sprawczych owych sukcesow. Wnioski z tych analiz moglyby okaza¢ si¢
pozytecznym przyczynkiem do reformy prawnej ochrony wtasnosci intelektualne;.

Reforma istniejagcego systemu ochrony wtasnos$ci intelektualnej to nie tylko kwe-
stia procesu harmonizacji lokalnych rozwigzan prawnych w skali globalnej, lecz
zmiany paradygmatow, na ktorych ten system si¢ opiera. Pozadane kierunki zmian
wskazywane sg przez autorow publicystyki i dzialajace organizacje oraz ruchy spo-
leczne krytycznie nastawione do obowigzujacych obecnie zasad ochrony wlasnosci
intelektualnej. W zwigzku z pojawiajacymi si¢ coraz czesciej propozycjami zaostrze-
nia metod egzekwowania prawnej ochrony wiasnos$ci intelektualnej nalezy poszuki-
wac odpowiedzi na pytanie, czy wzrost kreatywnos$ci spowodowany ewentualnym ich
zaostrzeniem bedzie wart wigcej, niz koszty materialne ograniczenia dostgpu i $ciga-
nia kopistow oraz moralne konsekwencje powszechniejszej utraty poczucia prywatno-
$ci whasnego domu i komputera'”.

Ze spotecznego punktu widzenia kluczowsg kwestia w poszukiwaniu nowych roz-
wigzan dotyczacych wihasnosci intelektualnej jest bowiem — niezaleznie od orientacji
filozoficznej — wlasciwe zrownowazenie publicznego i prywatnego wptywu na zarzg-
dzanie tg wlasnoscig oraz korzysci krotko- i dlugoterminowych.

8.4. Ochrona wlasnosci intelektualnej
— zadania panstwa i przedsi¢biorstwa

Prawa wlasnosci intelektualnej to prawa do rzeczy niematerialnych'® — do idei wy-
razonych (prawa autorskie) lub znajdujacych praktyczng implementacjg (patenty).
Tom Palmer ujmuje to w nastepujacy sposob: Prawa wiasnosci intelektualnej to pra-
wa dotyczgce bytow idealnych (nie majgcych fizycznej postaci) odrozniajgcych sie od
materialnych substratéw, ktérych substancje stanowiq'’.

“RM. Davison, Professional ethics in information systems: A personal perspective, ,,Communications
of the Assotiation for Information Systems”, 2000, No 8(3), s. 1-33.

1S'W.J. Gordon, op. cit., s. 278.

De La Vergne Refrigerating Mach. Co. v Featherstone, 147 U.S. 209, 222, 13 S. Ct. 283, 285, 1893.

7 T.G. Palmer, op. cit., s. 818. Jak zauwazy! jeden z komentatorow, wlasnosé intelektualng mozna zde-
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Na konieczno$¢ i potrzebg ochrony oraz promocji wtasnosci intelektualnej sktada
si¢ kilka r6znych powodow. Po pierwsze, rozwdj i dobrobyt ludzkosci sa $cisle zwia-
zane ze zdolno$cig tworczg w dziedzinach nauki i kultury. Po drugie, ochrona prawna
nowych wytwordw oraz gwarantowany prawnie monopol na ich wykorzystywanie
stymuluje rozw¢j, prowadzac do dalszych innowacji. Po trzecie, promocja i ochrona
wlasnosci intelektualnej przyczyniaja si¢ do wzrostu gospodarczego, powstawania
nowych miejsc pracy oraz podwyzszania jakos$ci zycia.

Sprawny system ochrony wtasnos$ci intelektualnej moze stuzy¢ wspomaganiu reali-
zacji potencjatu intelektualnego obywateli poszczegolnych panstw, stajac si¢ swoistym
katalizatorem rozwoju ekonomicznego, spotecznego oraz kulturalnego. Ochrona wia-
snosci intelektualnej pozwala na zréwnowazenie intereséw tworcow i wynalazcow
z dobrem publicznym, wptywajac na tworzenie otoczenia sprzyjajacego rozwojowi
inwencji oraz kreatywnosci dla dobra calego spoleczenstwa. Prawa wlasnosci intelek-
tualnej premiuja kreatywnos¢ i pracg tworcza, bedace podstawa rozwoju cywilizacyj-
nego. Oto kilka przyktadéw: bez wylacznosci gwarantowanej przez system patentowy
wynalazcy pozbawieni byliby bodzca, ktory sktania ich do nieustannej pracy nad no-
wymi, lepszymi i bardziej wydajnymi produktami dla konsumentéw. Brak ochrony
znakoéw towarowych sprawitby, ze konsumenci byliby pozbawieni mozliwosci naby-
wania towaréw od zaufanych i renomowanych producentéw. Dzicki prawnej ochronie
znakow mozliwa jest rowniez skuteczniejsza walka z piractwem i podrabianiem towa-
row. Wielkie koncerny wydawnicze i ptytowe, jak rowniez producenci oprogramowa-
nia komputerowego nie mogliby funkcjonowaé bez praw autorskich. Tym samym mi-
liardy ludzi na $wiecie pozbawione bylyby dostepu do rozrywki oraz narzedzi pracy.

Ochrona wtasnosci intelektualnej ma stuzy¢ pobudzaniu kreatywnosci, poszerzaniu
granic nauki i techniki oraz wzbogacaniu literatury i sztuki. Dzigki zapewnieniu sta-
bilnych systemow ochrony wplywa tez na rozwdj migdzynarodowego handlu.

Panstwa, organizacje migdzynarodowe sg zobowigzane do podejmowania dziatan
w zakresie tworzenia systemow ochrony witasnosci intelektualnej. Z jednej strony na-
lezy budowac¢ swiadomos$¢ spoteczng i edukowaé, w jaki sposob chroni¢ wtasnos¢ in-
telektualng i dochodzi¢ roszczen w kwestiach spornych. Z drugiej strony konieczne
jest istnienie instytucji, ktore te prawa beda gwarantowaé, a takze wypracowanie
1 ksztattowanie kultury ochrony wilasnosci intelektualne;.

Nadal, zwlaszcza w Polsce, mata jest §wiadomos$¢ tych praw wsrod przedsigbior-
cow. Raport Komisji Europejskiej wskazuje, ze 80 proc. matych i $rednich przedsig-
biorcow nie zastrzega swoich praw do wlasnosci intelektualnej. W tej sytuacji za po-
zadane nalezatoby uzna¢ wtasnie u$wiadamianie przedsigbiorcom koniecznosci
dostrzegania tych praw w ich wlasnym interesie.

finiowa¢ jako obejmujgcq prawa do zawartych w materialnych tworach wysitku umystowego oryginal-
nych idei. Zob. D.A. Nance, Foreword: owning ideas, [w:] Symposium: Intellectual Property, ,Harvard
Journal of Law & Public Policy”, 1990, No 3(13), s. 757.
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Nie jest, jak si¢ aktualnie wydaje, kwestionowana opinia o dominujgcej roli wiedzy
w rozwoju gospodarki. Stad jednym z gtownych wyzwan stojacych przed przedsig-
biorcami jest efektywne zarzadzanie wlasno$cig intelektualng — kluczowym sktadni-
kiem wartosci przedsigbiorstwa decydujacym o jego konkurencyjnosci. Wedlug Ri-
charda Floridy'®, podstawa wspolczesnej gospodarki sa sktadniki niematerialne,
natomiast kluczowym skladnikiem rozwoju jest kapitat kreatywny (tworczos¢). Do
konkurowania w gospodarce niezbgdne sg wartosci okreslane jako ,,3T”: Talent, Tech-
nologia. Tolerancja. Talent rozumiany jest jako rodzaj wyobrazni, jaka posiadajg krea-
tywni i przedsigbiorczy ludzie, Swiadomi swojej wiedzy, kompetencji i wartosSci.
Technologia jest utozsamiana z wiedza i wprowadzaniem w zycie nowych pomystow
1 rozwigzan utalentowanych ludzi. Natomiast tolerancja otwiera przestrzen dla wolno-
$ci. Oznacza ona nie tylko wyrozumiatos$¢ i otwartos¢, ale takze odpowiedzialno$¢ za
wlasne dziatania. Odpowiedzialnos¢, o ktérej] mowa, mozna rozumie¢ jako odpowie-
dzialno$¢ restrykcyjng (negatywna), czyli rozliczanie osoby za to, co ztego uczynita,
a takze jako odpowiedzialno$¢ pozytywna, naktadajaca na osobe pieczg nad pewnym
dobrem 1 skierowang w przysztos¢.

Wspotczesnie dobrem takim jest wlasnos$¢ intelektualna, ktorej ochrona, przy lawi-
nowo rosnacej ilosci udzielanych praw wylacznych, przy bardzo sprawnych syste-
mach przeplywu informacji, jest niezb¢dna do prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.
Ochrona prawna indywidualnych i zespotowych dzialan kreatywnych jest kwestig po-
czucia bezpieczenstwa i wiarygodno$ci gospodarki i obywateli. Z publikowanych da-
nych wynika, ze w Polsce ograniczenie piractwa komputerowego przyczynitoby si¢
w ciggu czterech kolejnych lat do powstania blisko 2 tys. nowych, dobrze ptatnych
miejsc pracy w IT. Budzet panstwa zyskalby blisko 2,7 mld zt". Problem ma wiec
wymiar nie tylko etyczny, nie tylko prawny, lecz takze finansowy.

Polskie przedsigbiorstwa coraz wigcej tracg na naruszaniu ich znakow towarowych,
wzorow przemystowych czy tez patentdw. Z szacunkow firmy doradczej KPMG wy-
nika, ze dla przecig¢tnego przedsigbiorstwa Sredniej wielko$ci oznacza to roczne straty
na poziomie 4 mln zt. W przypadku duzych firm sg one jeszcze wicksze i czgsto prze-
kraczaja 1 proc. rocznych przychodéw. Gdy poréwnamy to ze skala piractwa intelek-
tualnego (ponad 65 proc. polskich firm ocenia, Zze stanowi ono problem), to straty
w skali catej gospodarki idg w setki miliondéw ztotych®.

Warto sobie uswiadomié, ze pozostawione bez ochrony dobre pomysty czy idee
moga zosta¢ tatwo utracone na rzecz konkurentdéw, ktérzy dysponujg odpowiednimi

18 R. Florida, Narodziny klasy kreatywnej, Narodowe Centrum Kulktury Warszawa 2010, s. 41-81.

' J. Struzyk, Piractwo — kradziez czy nie? ,Rzeczpospolita”, 2010, nr 21. Dostepny w:
http://fakty.interia.pl/news/piractwo-kradziez-czy-nie,1430514 [dostep: 1 lutego 2010].

2% Najbardziej narazony jest sektor produkujacy dobra konsumpeyjne. Prym wioda podrobki oraz pro-
dukty podobne. O ile te pierwsze sa $cigane z urzgdu, to w przypadku imitacji producent musi sam do-
chodzi¢ swoich praw w sadzie. Por. P. Grauer, M. Strojny, Ochrona zamiast wykorzystywania szans,
,,Harvard Business Review”, 2009, No 81.
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srodkami finansowymi, aby skomercjalizowac¢ dany produkt Iub ustugg. W takiej sytu-
acji straty finansowe ponosi nie tylko rzeczywisty wynalazca lub tworca, lecz przede
wszystkim traci na tym przedsigbiorstwo, ktore nie potrafito wykorzystaé i ochroni¢
tej wartosciowej wiedzy.

Nalezy jednak réwniez pamigtaé, ze najcenniejsza wiedza zdeponowana jest
w ludzkim umysle i pozostaje wytaczna wlasnoscig cztowieka, dlatego tez warto nale-
zycie dba¢ o pracownikow, ktorzy ni¢ dysponuja. Wiasciwe wynagradzanie za prace,
nalezny szacunek i uznanie to proste i niezwykle skuteczne narz¢dzia motywowania
pracownikow. Nie budzi watpliwosci to, ze wlasciwe zmotywowanie ludzi do wyko-
rzystywania wlasnej wiedzy, kompetencji i kreatywnos$ci w znaczacy sposob wptywa
na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa i jego konkurencyjnos¢, a takze przyczynia si¢ do
wzrostu wartosci rynkowej. Wiedza wykorzystywana przez ludzi staje si¢ struktura
no$ng dla produktow i ustug, ktore okreslamy jako produkty bogate w wiedz¢ (ang.
knowledge rich products) (uzywa si¢ rowniez sformulowania nasycenie produktow
cenng wiedzg).

Wiedza 1 mozliwos$¢ jej wykorzystania stajg si¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej
we wspolczesnym biznesie. Tworzenie i wprowadzanie technologii na rynek, plano-
wanie, identyfikacja rynkow, negocjacje, efektywna realizacja i kontrola, np. warun-
kéw umowy licencyjnej, wynikaja z wykorzystania wiedzy zdobytej podczas dziatal-
nosci przedsigbiorstwa. Jednak nie kazda wiedza umozliwia budowanie przewagi
konkurencyjnej przedsicbiorstwa. Nie kazda wiedza mozna swobodnie dysponowac,
nie kazdg wiedz¢ mozna ksztattowac i sprzedawaé. Musi ona bowiem by¢ odpowied-
nio formowana i zarzadzana. Powinna zosta¢ poddana rygorom zarzadzania
wlasnoscia intelektualng, ktorg tworzy. Innymi stowy, zarzadzanie wtasnoscig intelek-
tualng rozpoczyna si¢ przez zidentyfikowanie wiedzy organizacji oraz jest uzupetnio-
ne o calg infrastrukture organizacji, ktora pozwala akumulowac¢ t¢ wiedze, eksploato-
wac 1 wykorzystywaé w dziataniach firmy. Moze wtedy powsta¢ przedsiebiorstwo
zdolne do szybkiego dostosowania si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow rynkowych.

Czy samo wygenerowanie wilasno$ci intelektualnej gwarantuje wzrost, postep
technologiczny, zysk i stawe? Otdz nie, poniewaz samo wytworzenie wlasnos$ci inte-
lektualnej nie stanowi o sukcesie danej instytucji. Wlasnos¢ intelektualna moze tatwo
z instytucji macierzystej wyptynac, sta¢ si¢ wiedza ogolnie dostepng i straci¢ swe
rozwojowe znaczenie dla danej jednostki. Upublicznienie odkry¢ naukowych czy wy-
nalazkéw jest, rzecz jasna, jak najbardziej pozadane z punktu widzenia spoteczenstwa,
ale w przypadku instytucji, ktdre jg generuja, nie zawsze przynosi to oczekiwane ko-
rzysci. Zaznacza si¢ zatem konflikt interesow: z punktu widzenia przedsigbiorstwa czy
instytucji, gdzie zrodzila si¢ wtasno$¢ intelektualna, najlepszym rozwigzaniem bytoby
zachowanie wylacznosci jej posiadania, natomiast z punktu widzenia spoteczenstwa
najlepsze bytoby jej upublicznienie. Z tego tez wzgledu niezbedny jest proces zarza-
dzania wlasno$cig intelektualng. Racjonalizm w podejmowaniu decyzji pozwolitby na
to, by podmiot gospodarczy zachowat wytacznos¢ posiadanych praw, a spoteczenstwo
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korzystato z wytworzonych na podstawie tych praw rozwigzan. Wiasnoscig intelektu-
alng zarzadza si¢ zatem po to, by nie ogranicza¢ jej znaczenia ani dla podmiotow ja
generujacych, ani dla calego spoteczenstwa.

W praktyce coraz cze¢sciej dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona jest z wykorzysta-
niem wiasnosci intelektualnej, ktora staje si¢ podstawowsa wartoscig w przedsigbior-
stwie. Warto§¢ $rodkéw materialnych ma mniejsze znaczenie, najczgsciej wtorne
w stosunku do idei ich wykorzystania. Przyktadu dostarcza sukces amerykanskiego
Della, ktory podbit rynek dzigki wtlasnej, unikatowej koncepcji systemu produkcji
i sprzedazy komputerow, albo powodzenie tanich linii lotniczych, ktore przyjety od-
mienny od dotychczasowego schemat organizacji przewozdéw lotniczych. Znane sa
takze przyktady przedsigbiorcow, ktdrzy osiggneli sukces dzigki starannemu wzornic-
twu czy tez umiejetnemu marketingowi, miedzy innymi Apple albo Nokia.

Zarzadzanie wlasnoscig intelektualng w przedsigbiorstwie wptywa na skutecznosc¢
i efektywno$¢ wdrazania nowych rozwigzan powstatych na bazie wiedzy pracowni-
kéw 1 innych interesariuszy. Z punktu widzenia zarzadzania wlasnoscig intelektualng
w przedsigbiorstwie, ktora wystgpuje w nowych technologiach, produktach lub mar-
kach, najistotniejsza jest wartos¢, jaka ma upraktyczniona wiedza dla nabywcow. Sa-
ma warto$¢ techniczna moze mie¢ duze znaczenie poznawcze i naukowe, ale nie ma
wigkszego bezposredniego znaczenia dla rozwoju ekonomicznego przedsicbiorstwa
i nie moze by¢ gtownym wyznacznikiem sity komercyjnej. Dlatego wazne jest to, jak
interpretowac wlasnos¢ intelektualng, co moze stanowi¢ warto$¢ dla nabywcow oraz
jakie zastosowac strategie ochrony wlasnosci intelektualnej w przedsigbiorstwie.

8.5. Podsumowanie

Zarzadzanie wtasno$cig intelektualng moze i powinno stanowi¢ jeden z wazniej-
szych komponentow spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Zakladajac, ze
CSR powinien by¢ praktyczny i ukierunkowany na osigganie konkretnych wynikow,
wlasciwe wykorzystanie kreatywnosci i innowacyjnosci ludzi prowadzi¢ moze do sta-
bilnej i konkurencyjnej dzialalno$ci przedsigbiorstw, a takze sukcesu ekonomicznego
gospodarki. Postgpujace wykorzystanie w gospodarce nowoczesnych czynnikéw wy-
tworczych porusza kwestie definiowania definiowania wlasnosci intelektualnej i jej
ochrony, bowiem wigze si¢ to z procesem podejmowania kluczowych decyzji gospo-
darczych. Nowe produkty, wzory i znaki oraz projekty tworcze pojawiaja si¢ niemal
codziennie na rynku i s3 wynikiem nieustajgcej innowacyjnosci i kreatywnos$ci ludz-
kiej, a przedsicbiorstwa sg czgsto sitg napgdowa takich innowacji. W tej sytuacji istot-
na staje si¢ kwestia zdolnosci racjonalnej ochrony cennych, z ekonomicznego punktu
widzenia, rezultatow kreatywnosci i innowacyjnosci ludzi i odpowiedniego ich wyko-
rzystania. Jest to jedno z podstawowych zadan odpowiedzialnej przedsigbiorczosci
oferujacej rozwigzywanie rzeczywistych probleméw, z ktorymi boryka si¢ przedsig-
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biorstwo czy jego interesariusze. W tym przypadku nie chodzi tylko o to, ze dobre
pomysty pozostawione bez ochrony moga by¢ utracone na rzecz konkurentow, ktorzy
dysponujg srodkami, aby korzystnie skomercjalizowa¢ produkt lub usluge, pozosta-
wiajac rzeczywistego wynalazce, czy tworce bez jakichkolwiek finansowych korzysci
lub wynagrodzenia. Wazniejsze jest wyksztatcenie postawy moralnej, etycznej, ktorej
podstawa jest szacunek dla pracy tworczej i poszanowanie wlasnosci.

W sensie ekonomicznym wilasno$¢ jest wigzka uprawnien przystugujacych wiasci-
cielowi w stosunku do przedmiotu wlasnosci (okreslonego zasobu), ktory moze wy-
stepowac w postaci materialnej badz niematerialnej. Wtasno$¢ to podstawa wszelkich
stosunkow gospodarczych, ktore ksztattujg okreslone relacje spoleczne: zaufanie, ucz-
ciwos¢, przedsiebiorczos¢. Te z kolei determinujg aktywnos$¢ gospodarczg, a tym sa-
mym ogdlny dobrobyt.

Waznym elementem aktywow niematerialnych jest wtasnos$¢ intelektualna. Stano-
wi to rodzaj majatku, ktéry mozna najefektywniej chroni¢ i sprawnie nim zarzadzac.
Skuteczne realizowanie koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci, a takze docelowo
zarzadzanie obszarami spolecznej odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwie wymaga
stworzenia i zastosowania kompleksowego 1 zintegrowanego modelu zarzadzania wia-
snoscig intelektualng. Norma ISO-26000 ogloszona przez Migdzynarodowa Organiza-
cje Normalizacyjna (ISO) stanowi, Zze ochrona wilasno$ci intelektualnej jest integralng
czescig biznesu odpowiedzialnego spotecznie (CSR). W zwigzku z tym wiele przed-
sigbiorstw w Polsce stosujacych badz planujacych wdrozenie norm ISO zachgca si¢ do
zintegrowania norm CSR z wlasng polityka i kultura organizacyjng oraz strategia dzia-
fania. Na ten temat wypowiadal si¢ Sekretarz Generalny ISO Rob Steele: Dzialanie
wedtug zasad odpowiedzialnosci spotecznej nie jest juz tylko opcjq do wyboru, ale sta-
Jje sie wymogiem spoteczenstw na catym swiecie. Norma ISO-26000 zawiera wytyczne
do dziatania w dziedzinie pracy, ochrony $rodowiska oraz do innych standardow ucz-
ciwego postgpowania firm, jak np. ochrona wtasnosci intelektualne;.

Potencjat technologiczny nowoczesnego przemystu spowodowal, ze tatwo mozna
nasladowac i kopiowa¢ inne produkty. W zwiazku z tym rzady i czotowe przedsigbior-
stwa coraz cze$ciej podejmujg dziatania majgce na celu powstrzymanie kradziezy wta-
sno$ci intelektualnej. W Stanach Zjednoczonych prawodawcy staraja si¢ zapewnic,
aby dziatalnos¢ wszystkich firm eksportujacych towary na rynek amerykanski byla
oparta na stosowaniu licencjonowanego oprogramowania IT na kazdym etapie procesu
produkcji. Ten ruch w kierunku wspoélpracy z wiarygodnymi partnerami pozwoli fir-
mom zza oceanu na wykorzystanie takich norm, jak ISO-26000, jako waznego ele-
mentu wyrdzniajacego na tle konkurencji. Norma ISO-26000 nie jest oficjalnym certy-
fikatem, jednak stosowanie si¢ do jej wytycznych sprawia, ze przedsigbiorstwo moze
pochwali¢ si¢ poszanowaniem praw wilasnosci intelektualnej oraz pokazaé, ze jest
wiarygodnym partnerem na rynku mi¢dzynarodowym. Niezwykle szybki postep tech-
niki wynikajacy gtownie z rosnacego zapotrzebowania gospodarki na nowe rozwigza-
nia technologiczne, w tym w zakresie komunikowania si¢, nie pozostawia watpliwo-
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$ci, ze we wspotczesnej gospodarce sita konkurencyjna przedsigbiorcow coraz bar-
dziej uzalezniona jest nie od zwyktych, tj. jego materialnych dobr majatkowych, lecz
od posiadanych przez nich dobr niematerialnych. Stad tez, aby tego rodzaju kapitat in-
telektualny zapewnial w peini zawarta w nim warto$¢, musi by¢ odpowiednio chro-
niony. Ochrona ta ma nie tylko gwarantowac jego nienaruszalnos¢ ze strony osob trze-
cich. Ma przede wszystkim wzmacnia¢ ten kapitat pod wzgledem jego rangi prawnej,
co w praktyce przekltada si¢ na efektywnos¢ dobr niematerialnych.
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9. SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNA
STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA

Jan Skonieczny*

Coraz powszechniej wyrazana w literaturze przedmiotu opinia o koniecznosci tworzenia wartosci ekono-
miczno-spotecznej, rozumianej jako zalezno$¢ pomigdzy korzysciami i kosztami, moze wywota¢ glgbo-
kie zmiany w podejsciu do zarzadzania przedsigbiorstwem. Wynika to z tego, ze nowe produkty, czy tez
szerzej nowe rynki, sa ksztattowane nie tylko z uwzglednieniem celéw ekonomicznych, lecz takze po-
trzeb spolecznych. Wymaga to od przedsigbiorstw poszukiwania nowych strategii opartych na posiada-
nych zasobach i kompetencjach z uwzglednieniem specyficznych wymogéw rynku. Budowanie przewagi
konkurencyjnej na warto$ciach ekonomiczno-spotecznych umozliwia przedsigbiorstwu osiagnigcie suk-
cesu. W rozdziale przedstawiono istot¢ strategii spotecznie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa (ang.
Corporate Social Responsibility — CSR). Wskazano konieczno$¢ wbudowania odpowiedzialnosci spo-
tecznej w formutowanie i wdrazanie [Realizacjg czy raczej juz na etapie tworzenia? Na przyktad ostatnie
zdanie w rozdziale.] strategii. Podkre$lono, ze tworzeniu wartoéci ekonomiczno-spotecznej sprzyja sto-
sowanie takich narzedzi, jak: CSR 2.0, CSV, CSIi HVC.

9.1. Wprowadzenie

Strategia spotecznie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa (ang. CSR, Corporate So-
cial Responsibility) ma nie tylko wymiar teoretyczny, ale takze praktyczny. Skuteczna
dziatalnos¢ przedsigbiorstwa wymaga bowiem zachowania réwnowagi pomigdzy
oczekiwaniami akcjonariuszy (ang. shareholders) i interesariuszy (ang. stakeholders).
Kazda z tych grup ma odmienne oczekiwania co do dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Akcjonariusze daza do maksymalnego zysku z zainwestowanego kapitalu. Natomiast
interesariusze, bedacy silnie zréznicowana grupa, koncentruja swoja uwage na dtugo-
falowym rozwoju przedsigbiorstwa (menedzerowie) i jego socjalnym bezpieczenstwie
(pracownicy), jakosci kupowanych produktow (klienci) oraz ochronie srodowiska na-
turalnego (organizacje ekologiczne i spoteczne). Nie dziwi zatem to, Ze oczekiwania

* Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Zaktad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczosci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.
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roznych grup interesu powoduja poszukiwanie przez przedsigbiortswo takich wartosci,
celow i sposobow ich realizacji, ktére zapewnig mu przetrwanie w turbulencyjnym
otoczeniu. Wydaje sie, ze odpowiedzialnym zachowaniem przedsigbiorstwa jest za-
pewnienie zrownowazonych stosunkéw pomigdzy tymi grupami i prowadzenie spo-
lecznie uzytecznej dziatalnosci.

9.2. Przestanki odpowiedzialnego dzialania
przedsi¢biorstwa

Oceniajac dziatania réznych przedsigbiorstw, mozna wyr6zni¢ zaré6wno etyczna,
jak i ekonomiczng przestanke pojawienia si¢ zarzadzania opartego na spotecznej od-
powiedzialno$ci. Przestanka moralna spowodowata zmiany w zarzadzaniu przedsie-
biorstwami np. w Szwajcarii, gdzie tzw. oburzeni obywatele zaprotestowali przeciw-
ko, ich zdaniem, nieprzyzwoitym zachowaniom menedzeréw polegajacym na
przyznawaniu sobie wysokich wynagrodzen. Przeprowadzajac akcje pod haslem Prze-
ciw oskubywaniu, wywolali ogélnonarodowa debate spoteczna. Byta ona impulsem
do przeprowadzonego nastepnie referendum, w ktorym przyjeto postulat, aby o wyso-
kosci pensji kadry kierowniczej szwajcarskich spotek notowanych na gietdzie nie de-
cydowali wylacznie menedzerowie, ale takze akcjonariusze, za$ wyptacane menedze-
rom bonusy w postaci odpraw albo gratyfikacji z okazji rozpoczecia pracy, siggajace
czesto miliondow euro, bylyby zakazane. Menedzerom naruszajacym te przepisy mia-
taby grozi¢ kara finansowa, a nawet wiezienie'.

Przyczyny duzego zainteresowania spoteczng odpowiedzialnosciag w wielu krajach
upatruje si¢ w kryzysie §wiatowym w 2008 r. Doszto wowczas do spektakularnego
upadku czotowego amerykanskiego banku Lehman Brothers, a rzad USA, chcac rato-
wac¢ przed upadkiem inne prywatne banki i zgromadzone w nich oszczedno$ci swoich
obywateli, wsparl je finansowo, przeznaczajac na ten cel duza czes¢ srodkow publicz-
nych. Krok ten nie spowodowat pozadanych zmian w dziataniach bankéw i ich mene-
dzerow, ktorzy pomoc rzadowg potraktowali jako swdj osobisty sukces i przestanke do
wyptacenia sobie wysokich premii ze $rodkow z dotacji rzadowej, pomimo stabych
wynikow finansowych ich organizacji.

Podobne dziatania bankéw zaobserwowano réwniez w UE. Pod wplywem krytycz-
nych opinii obywateli Wspdlnoty, 27 lutego 2013 r. Parlament Europejski popart unij-
ng dyrektywe o wymogach kapitalowych dla bankow. Celem dyrektywy, nazywanej
CRD 1V, jest wzmocnienie zasobow kapitalowych bankow, aby w przysztosci lepiej

Szwajcarzy poparli w  referendum ograniczenie wynagrodzenr menedzerow. Dostgpny w:
http://wiadomosci.gazeta.pl/wiadomosci/1,114881,13496779,Szwajcarzy poparli w_referendum
ograniczenie wynagrodzen.html [dostep: 17 marca 2013].
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mogly zapobiega¢ kryzysom finansowym. Wedtug nowych zasad premie dla bankow-
coéw nie powinny przekracza¢ ich podstawowego wynagrodzenia. Premia dwukrotnie
wyzsza od pensji bedzie dopuszczalna tylko wtedy, gdy zaakceptuje ja 3/4 akcjonariu-
szy banku®. Po glosowaniu nad ta dyrektywa przewodniczacy Komisji Europejskiej
Jose Barroso powiedziat, ze bedzie ona podstawq jednolitych regut dla bankow i za-
pewni, iz banki w UE zgromadzg wystarczajgcy kapital, by zamortyzowac przyszie
wstrzgsy, nie proszqc podatnikow o pomoc oraz dodal, ze reguly te potozq kres kultu-
rze nadmiernych premii, ktore zachecaly do podejmowania ryzyka dla krotkookreso-
wych zyskow. Z tymi regutami stworzymy dynamiczny i odpowiedzialny sektor finan-
sowy. To kwestia uczciwosci [bankowcow — dop. autora]. Jesli podatnicy sq proszeni
o zaplacenie rachunku za kryzys finansowy banki tez muszq wnies¢ swéj wilad’ .

By¢ moze wdrozenie tej dyrektywy wywota pozadane zmiany w zarzadzaniu ban-
kami bedgcymi podstawowymi filarami systemu rynkowego, a informacje, ze ich pre-
zesi zarabiajg ogromne pienigdze (w ciggu jednego roku moga zarobi¢ wigcej niz inni
pracownicy przez kilkadziesiat lat*, a wigc przez cate swoje zycie zawodowe), nie be-
da bulwersowac¢ opinii publicznej poniewaz bgdg miaty uzasadnienie ekonomiczne.
Czy tak si¢ stanie, trudno dzisiaj jednoznacznie odpowiedzie¢. Zadecyduje, jak zaw-
sze, praktyka dziatania bankéw, zachowanie ich prezeséw i sprawny nadzor sprawo-
wany nad nimi przez panstwowe instytucje kontrolne.

W Polsce dyskusje dotyczaca uczciwosci menedzerow wywolalo wyptacenie wy-
sokich premii kierownictwu panstwowej spotki odpowiedzialnej za organizacje mi-
strzostw Europy w pitce noznej w 2012 r. Pienigdze, ktére pobrali jej dwaj menedze-
rowie najwyzszego szczebla, stanowity rownowarto$¢ okoto 30 lat pracy pracownika
otrzymujacego $rednie wynagrodzenie w gospodarce’. Krytycy uznali zachowanie
tych menedzerow, co prawda, za prawnie dopuszczalne, ale w obliczu poglebiajacego
si¢ w kraju spowolnienia gospodarczego i wzrastajacego bezrobocia takze za niee-
tyczne. Ich zdaniem, wyptacanie bardzo wysokich premii jest akceptowane spotecznie
w przedsigbiorstwach prywatnych, ktére wypracowuja zysk w rywalizacji z konkuren-
tami, ale nie powinny mie¢ miejsca w spotkach panstwowych zasilanych pienigdzmi
z budzetu panstwa, w ktorych realizowane strategie sa charakterystyczne dla organiza-
cji bedacych monopolistami na rynku. Innymi zachowaniami, do§¢ powszechnymi
w polskim zyciu gospodarczym, jest powolywanie (bez konkurséw) politykéw na

2 Koniec  samoobstugi  bankowych — menedzeréw. Dostepny ~ w:  http://www.dw.de/koniec-
samoobs%C5%82ugi-bankowych-mened%C5%BCer%C3%B3w/a-16636483 [dostep: 23 kwietnia 2013].

> PE: Ograniczenia premii dla bankowcéw. Dostepny w: http://www.stefczyk.info/wiadomosci/
gospodarka/pe-ograniczenia-premii-dla-bankowcow-,7228280859 [dostep: 23 kwietnia 2013].

* Zarobki prezesow polskich bankéw coraz wyzsze. Dostepny w: http://wyborcza.biz/biznes/1,100896,
13607780,Zarobki_prezesow_polskich bankow coraz wyzsze.htmI#MT [dostep: 22 marca 2013].

’ Milionowe premie dla prezesow eurospotkil Majg tez nowe kontrakty. Dostepny w:
http://sport.dziennik.pl/news/artykuly/421872,milionowe-premie-dla-prezesow-eurospolki-marcina-herry-
i-andrzeja-boguckiego.html [dostgp: 23 marca 2013].
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cztonkéw rad nadzorczych i zarzadow przedsiebiorstw nadzorowanych przez admini-
stracje rzadowa i samorzadowa jako swego rodzaju nagroda za wiernos$¢. Oficjalnie
publikowane dane o wysokim wynagrodzeniu takich osob szokuja opini¢ publiczng
i rodza pytanie o poczucie przyzwoitosci ,,obdarowanych”. Zdaniem organizacji moni-
torujacych transparentno$¢ dzialan z obszaru polityki i gospodarki, takie dziatania SA
wyrazem nepotyzmu, a nawet korupcji polityczne;j.

Nieetyczne zachowania menedzeréw (oraz udzialowcow i pracownikow) nie sa
uzasadnione ani spotecznie, ani ekonomicznie, poniewaz prowadza do duzych nie-
rownosci spolecznych 1 wynaturzajg procesy rynkowe. Wyliczanie nieetycznych za-
chowan menedzeréw w Polsce, positkujac si¢ artykutami z prasy codziennej, wydaje
si¢ nie mie¢ konca. Laczy ich jedno: prywata, chciwo$¢ i silne dgzenie do osiagniecia
osobistych korzysci kosztem wspotpracownikow, klientow i srodowiska naturalnego.
Takie zachowania powinny wywotywac¢ powszechny sprzeciw, poniewaz wplywaja
negatywnie na przedsi¢gbiorstwo, jego potencjal ekonomiczny i zdolno$¢ do konkuro-
wania oraz mogg przyczyni¢ si¢ do spowodowania sytuacji kryzysowej zagrazajacej
jego pozycji konkurencyjnej na rynku.

9.3. Strategiczny wymiar spolecznej odpowiedzialnosci
przedsi¢biorstwa

O spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa pisano juz w przesziosci. W ar-
tykule Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu to zwigkszanie zyskow opublikowanym
w ,,New York Time Magazine” w 1970 r. Milton Friedman odniost si¢ krytycznie do
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa w nastepujacy sposob: biznes ponosi
jednego i tylko jednego rodzaju spoteczng odpowiedzialnosé¢ — moze wykorzystaé swo-
je zasoby i angazowad si¢ w dziatania w celu zwigkszenia swoich zyskow dopoty, prze-
strzega regut gry, to oznacza, ze uczestniczy w otwartej i wolnej konkurencji bez po-
stepéw i oszustwa®. Poglad ten, charakterystyczny dla koncepcji kapitalizmu
menedzerskiego, wskazuje, ze najwazniejsze w przedsigbiorstwie sg relacje pomiedzy
akcjonariuszami i kierownictwem przedsigbiorstwa. W zamian za prawo do kontrolo-
wania przedsigbiorstwa jego kierownictwo zabiega o interesy akcjonariuszy.

Przeciwnego zdania sa Adolf Berle i Gardiner Means, ktérzy juz w latach 30.
XX w. uwazali, ze przedsigbiorstwa (korporacje) przestaly by¢ tylko narzedziami
prawnymi, za ktorych posrednictwem jednostki moga prowadzi¢ swoje prywatne
transakcje gospodarcze, a staly si¢ instytucjami spotecznymi. Zgadzajac si¢ z tym po-
gladem, William M. Evan i R. Edward Freeman twierdza, ze nowoczesne przedsig-
biorstwa powinny rozwija¢ si¢ w oparciu o koncepcje udziatowcow zewnetrznych, t;.

® M. Friedman, Spoleczna odpowiedzialno$é¢ biznesu to zwiekszanie zyskow, [w:] G.D. Chyssides,
J.H. Kaler, Wprowadzenie do etyki biznesu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 265.
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pracownikow, przywodcow, dostawcow, klientow, akcjonariuszy i spoltecznos¢ lokal-
ng. Taki sposob zachowania nazywajg kapitalizmem kantowskim, ktory zaktada, ze
kazda z wyrdznionych grup udzialowcoéw zewngtrznych ma prawo do tego, zeby nie
traktowano jej jako $rodka stuzacego do osiggnigcia jakiegos celu. Grupy te powinny
uczestniczy¢ w decydowaniu o przysztym kierunku (strategii) dziatania przedsigbior-
stwa, poniewaz w pewien sposob sg zaangazowane w jego rozwdj .

Gerry Johnson, Kevan Scholes i Richard Whittington uwazaja, ze zarowno model
oparty na akcjonariuszach, jak model opraty na interesariuszach (udzialowcach ze-
whnetrznych) ma swoje zalety i wady®. Do zalet modelu opartego na akcjonariuszach
zaliczaja mozliwos¢ uzyskiwania przez nich wyzszych stop zwrotu z inwestycji,
mniejsze ryzyko z inwestycji dzigki dywersyfikacji portfela, wicksza tatwo$¢ w zbyciu
1 kupowaniu akcji na rynku, a tym samym strukture wlasnosci bardziej otwartg na no-
wych inwestorow, a takze bardziej obiektywne powigzanie decyzji strategicznych
z potencjalnie réznymi wymaganiami i ograniczeniami rynku finansowego, pracy
i klientow. Model oparty na interesariuszach (udzialowcach zewngtrznych) uwzgled-
nia interesy szerszej grupy, przy czym wigkszy udzial pracownikéw w decyzjach po-
dejmowanych w przedsicbiorstwie polega na unikaniu inwestycji o duzym ryzyku.
Maja oni takze mozliwo$¢ monitorowania dzialan zarzadu przedsigbiorstwa i wywie-
rania na niego presji w celu osiggania dlugoterminowych korzysci kosztem osobistych
korzysci z krotkoterminowych zyskow.

Do wad modelu akcjonariuszy zalicza si¢ przedkladanie przez menedzerow osobi-
stych korzys$ci nad warto$ciami istotnymi dla udziatowcow, ryzyko zwiazane z dzia-
alno$cig krétkoterminowa zorientowang na szybkie awanse i ograniczone mozliwosci
kontroli menedzeréw umozliwiajace im przyznawanie sobie duzych wynagrodzen
W postaci pensji, premii oraz zakup akcji. Za wady modelu interesariuszy mozna row-
niez uzna¢ ingerowanie przez pracownikow w prace zarzadu, hamowanie procesow
decyzyjnych istotnych dla rozwoju i zmniejszone mozliwosci pozyskania inwestorow
zorientowanych na szybki zwrot zainwestowanego kapitatu.

Wybér modelu zarzadzania przedsigbiorstwem jest procesem zlozonym. Wymaga
bowiem wskazania grup strategicznych, ktéore wplywaja na zachowanie przedsigbior-
stwa 1 jego strategie. Nie ma charakteru dziatania zero-jedynkowego. Nie mozna wigc
jednoznacznie powiedzie¢, ze jeden model jest lepszy albo gorszy od drugiego. Z ba-
dan wynika, ze model oparty na akcjonariuszach jest bardziej rozpowszechniony
w USA i1 Wielkiej Brytanii, a model oparty na interesariuszach w Europie kontynen-
talnej. Nie powinno zatem dziwi¢ to, ze podczas gtosowania w Parlamencie Europej-
skim nad dyrektywa CDR 1V najwiekszy opdr zaobserwowano po stronie parlamenta-
rzystow brytyjskich, ktorych zdaniem ograniczanie wyptacania premii bankowcom

" W.M. Evan, R.E. Freeman, Teoria nowoczesnej korporacji oparta na koncepcji udziatowcow ze-
wnetrznych: kapitalizm kantowski, [w:] G.D. Chyssides, J.H. Kaler, Wprowadzenie do etyki biznesu, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 266-267.

8 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 132—135.
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negatywnie wplynie na pozycj¢ rynkowa londynskiego centrum finansowego bedace-
go swoistg oaza dla wielu bankow 1 instytucji finansowych prowadzacych transakcje
na catym $§wiecie.

Robert M. Grant, badajac ewolucj¢ zarzadzania strategicznego na przestrzeni
ostatnich kilku dekad, stwierdzit, ze obecnie za strategiczne czynniki decydujace
o sukcesie amerykanskich przedsigbiorstw nalezy uzna¢ spoleczna odpowiedzialnosé
przedsiebiorstwa (CSR) i etyke biznesu, rywalizacje o standardy, rozwoj rynkow typu
winner-takes-all i tworzenie strategii globalnych. Wyroznienie CSR nie powinno bu-
dzi¢ zastrzezen ze wzgledu na zjawiska kryzysowe we wspotczesnej gospodarce. Kry-
zys ekonomiczny w USA i innych krajach przyczynit si¢ do rozczarowania kapitali-
zmem warto$ci dla akcjonariuszy i sktonil przedsigbiorstwa do poszukiwania zrodet
uzyskiwania przyszlych przewag konkurencyjnych w takich obszarach, jak: odpowie-
dzialno$¢ spoteczna, etyka, dbanie o §rodowisko naturalne i legitymizacje spoteczna’.
W tabeli 9.1 pokazano strategiczne czynniki sukcesu przedsicbiorstw w latach 80.
190. XX w. i pierwszej dekadzie XXI w. z perspektywa na kolejne lata.

Wedlug R.M. Granta konczy si¢ okres budowania strategii w oparciu o innowacje
i przetomowe technologie, co oznacza, ze istniejagce odkrycia i nowosci technologicz-
ne powinny petni¢ rolg inspirujaca, wazna dla efektywno$ci modelu biznesowego, na-
tomiast nie powinny by¢ jedynym czynnikiem sukcesu rynkowego. Dla polskich
przedsigbiorcow konstatacja ta wydaje si¢ interesujgca, poniewaz ze wzgledu na za-
p6znienie gospodarcze i technologiczne takie dziatania, jak: restrukturyzacja organi-
zacyjna, wzrost w wyniku fuzji i aliansoOw strategicznych oraz rozwdj oparty na spo-
lecznej odpowiedzialnosci przedsicbiorstwa i etyce biznesu musza odbywaé si¢
w przedsigbiorstwach symultanicznie. Wydaje si¢ zatem, ze zwycigzcami w tej rywa-
lizacji beda te przedsigbiorstwa, ktore stworza modele biznesowe oparte na innowa-
cjach zarowno technicznych, jak i spolecznych bedacych wynikiem wdrozonej strate-
gii spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa. Takie dzialanie znajduje juz
potwierdzenie w zachowaniach czesci przedsiebiorstw, ktore traktujg CSR jako strate-
gi¢ rozwoju opartg na odpowiedzialnosci spotecznej. Nie jest juz ona postrzegana jako
instrument z obszaru public relations czy zorientowanie na dziatanie zgodne z przepi-
sami lub z zachowaniem wychodzacym poza minimalny poziom zobowigzan wobec
interesariuszy .

Wedtug Petera Druckera jestesmy w okresie budowy nowego spoteczenstwa orga-
nizacji, w ktorym gldéwnym zasobem jest wiedza. Odpowiedzialno$¢ spoteczna jest

® M.R. Grant, Wspotczesna analiza strategii, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011,
s. 30-31.

19 3. Kroik, J. Skonieczny, Budowanie wspélnoty na rzecz spolecznie odpowiedzialnego przedsigbior-
stwa, [w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ organizacji. Polityczna poprawnosé¢ czy obywatelska postawa?,
Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska (red.), Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
nr 220, Wydawnictwo UE, Wroctaw 2011, s. 194.
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Tabela 9.1. Dominujace motywy strategiczne wspotczesnych przedsigbiorstw (korporacji)

P ki
erspe .tywa Okres Strategiczne czynniki sukcesu
strategiczna
. . e analiza zasobdw i umiejgtnoscei,
Poszukiwanie o e e . .
zewagi lata 80. i pierwsza polowa | e maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy,
p g lat 90. XX w. o restrukturyzacja i re inzynieria,
konkurencyjnej L .
o fuzje i alianse strategiczne
Odwz.orowame druga polowa lat 90. XX e innowacje, .
nowej ¢ nowe modele biznesowe,
" w. do 2000 . .
ekonomii o przelomowe technologie
e spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa
_ pierwsza dekada XXI w. i etyka biznesu,
Specyfika zjawisk .
111 tysiaclecia z perspektywa na dalsze ¢ rywalizacja o standardy,
dekady o rynki typu winner-takes-all,
o strategie globalne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: R.M. Grant, Wspélczesna analiza strategii, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2011, s. 32.

wrodzona cecha takiej organizacji. Wynika z tego, ze sama organizacja musi mie¢
oprocz wiadzy ekonomicznej rowniez wladze spoteczna konieczna do podejmowania
decyzji dotyczacych ludzi (kogo zatrudniad, kogo zwalniaé, kogo awansowac), zasad
pracy (przydziat stanowisk pracy i zadan, ustalanie godzin pracy), inwestycji (gdzie
i jakie fabryki budowac i zamykac) i ceny. Drucker uwaza tez, ze osiaganie zadowala-
jacych wynikow ekonomicznych jest wprawdzie najwazniejszym zadaniem przedsig-
biorstwa, ale nie jedynym. Wyniki ekonomiczne sa podstawowa orientacja przedsigbior-
stwa, bez ktorej nie wypelni ono innych waznych obowiazkow wobec spoleczenstwa, tj.
nie moze by¢ dobrym pracodawcaq, dobrym obywatelem, dobrym sqsiadem"".

9.4. Odpowiedzialno$¢ spoleczna
w strategii przedsi¢biorstwa

Krzysztof Ob1éj, poszukujac definicji dobrej strategii'?, koncentruje si¢ na czterech
jej cechach: kluczowych wyborach, prostocie, wewnetrznej i zewnetrznej zgodnosci'.

P Drucker, Classic Drucker, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 215-216.

12 Michael Porter odroznia dobra od zlej strategii za pomoca picciu testow: wykreowanie unikalnej
propozycji warto$ci, dopasowanie tancucha wartosci, kompromisowe decyzje (wybor tego, czego nie na-
lezy robi¢, dopasowanie dziatan sktadajacych sig na tancuch wartosci i kontynuacjg strategii. Zob. J. Ma-
gretta, Zrozumie¢ Michaela Portera. Jak stworzy¢ dobrq strategie i zdoby¢ przewage konkurencyjnqg, MT
Biznes, Warszawa 2014, s. 91.

13 K. Ob16j, Niezmienne cechy dobrej strategii — kluczowe wybory i prostota, ,Przeglad Organizacji”,
2009, nr 9, s. 3.
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Kluczowe wybory oznaczaja, ze przedsigbiorstwo podejmuje zobowiazanie do dziata-
nia, ktore jest dtugofalowe i kosztowne, a tym samym nieodwracalne w krotkim
i srednim okresie. Wybory takie odznaczajg sig¢ inercjg (bo kazda zmiana jest emocjo-
nalnym, czasowym i kapitatowym kosztem) oraz wykluczeniem mierzonym kosztami
utraconych mozliwo$ci. Natomiast potrzeba prostoty strategii wynika co najmniej
z czterech powodow'*:

« strategia powinna by¢ komunikatywna — trzeba ja ludziom wyjasnia¢, aby mogta
by¢ zaakceptowania i wdrozona oraz powinna mie¢ jasny cel, zakres i metody
dziatania;

e jednoznaczno$¢ wyboréw strategicznych powinno ulatwia¢ wilasciwg alokacje
zasobow organizacyjnych (takich jak: czas i pracownicy);

e strategia powinna by¢ §rodkiem zaradczym na zlozono$¢ procesu zarzadzania
przedsigbiorstwem;

o strategia powinna ulatwia¢ precyzyjne okreslenie zasoboéw i kompetencji nie-
zbednych do jej realizacji.

Dobra strategia wymaga wewngetrznej i zewnetrznej spdjnosci. Wewngtrzna spoj-
no$¢ dotyczy wzajemnego uzupetniania si¢ i wspomagania wyborow strategicznych
i programow ich realizacji. Natomiast spojnos¢ zewnetrzna polega na dostosowaniu
strategii do trendéw rynkowych, zmian w zachowaniach konkurentow i konsumentow
oraz ogblnych przemianach w otoczeniu"’.

Wyroéznione cechy gwarantuja dobrg strategie, ale czy odpowiedzialng? Wydaje
sie, ze nie, jesli spojrze¢ na targajace wspotczesnymi organizacjami kryzysy wywota-
ne narastajgcg niepewnoscia otoczenia. Zatem trafne wydaje si¢ spostrzezenie Andrze-
ja K. Kozminskiego, ze przetrwanie [przedsigbiorstw — dop. autora] w warunkach uo-
gblnionej niepewnosci wymaga [ ...] rewolucji w zarzqdzaniu'®. Dodajmy od siebie, ze
przetrwanie przedsigbiorstw wymaga rowniez innowacyjnych iodpowiedzialnych
strategii. Z tego punktu widzenia interesujaca wydaje si¢ propozycja W. Chana Kima
i Renee Mauborgne’a dotyczaca tworzenia strategii blgkitnego oceanu'’. Strategia ta
jest alternatywa dla strategii czerwonego oceanu. Oceany czerwone sg reprezentowane
przez branze juz istniejace, natomiast oceany blekitne oznaczajg branze jeszcze nieist-
niejace. W czerwonych oceanach granice sektorow sa okreslone, a reguly gry rynko-
wej znane. Dziatalno$¢ przedsigbiorstw polega na wygraniu rywalizacji z konkuren-
tami i zagarni¢ciu jak najwigkszego strumienia popytu. W miar¢ zwigkszania si¢
w przestrzeni rynkowej liczby dzialajacych w niej przedsiebiorstw, perspektywy zysku

% Thidem, s. 4-5.

' K. Obl6j, Znaczenie spéjnosci strategii, ,,Przeglad Organizacji”, 2009, nr 9, s. 6-8.

'8 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 8.

'7'W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia biekitnego oceanu,. Jak wykorzysta¢ wolng przestrzeii ryn-
kowq i sprawié, by konkurencja stata sie nieistotna, MT Biznes, Warszawa 2010.
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Tabela 9.2. Roéznice pomigdzy strategia czerwonego i bigkitnego oceanu

159

Strategia czerwonego oceanu

Strategia blekitnego oceanu

e rywalizacja na istniejacym rynku,

o dazenie do pokonania konkurentow,

o cksploatacja istniejacego popytu,

o szukanie rOwnowagi pomiedzy wartoscia
a kosztami,

o cele strategiczne: wyrdznienie si¢ na tle

e stworzenie nowego obszaru rynku,

o uniknigcie konkurencji,

o stworzenie i zaspokojenie nowego popytu,

o stworzenie najwigkszej wartosci przy
ograniczeniu kosztow,

o cele strategiczne: jednoczesne wyrdznienie si¢

konkurenc;ji albo redukcja kosztow i redukcja kosztow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu,
[w:] 10 idei HBR. O strategii, ICAN Institute, Warszawa 2012, s. 153.

1 wzrostu staja si¢ dla wielu z nich ograniczone. Produkty r6znych przedsigbiorstw sta-
ja si¢ do siebie podobne. Konkurencja miedzy przedsicbiorstwami, ktore je oferuja,
staje si¢ coraz bardziej bezwzgledna, przyjmuje charakter walki na $mier¢ i zycie, za$
ocean staje si¢ czerwony jak krew. W przeciwienstwie do czerwonych, oceany btekit-
ne sg kreowane poza istniejacymi granicami sektorow (czes$¢ z nich jest tworzona
z fragmentdw oceanoéw czerwonych). W ocenach tych walka konkurencyjna nie jest
tak gwattowna, poniewaz reguty gry rynkowej nie sa jeszcze ustalone. Reguty powsta-
ja w wyniku dziatan przedsiebiorstw, ktore zdecydowaly si¢ wyj$¢ poza dotychczaso-
we ramy konkurowania. Blekitne oceany sg przewazanie nieznane wielu przedsigbior-
stwom. Nalezy je dopiero odkry¢. Organizacje, ktérym si¢ to nie uda, beda
konkurowac ze sobg w czerwonych oceanach. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej
w czerwonych oceanach odbywa si¢ na podstawie analizy struktury ekonomicznej ist-
niejacej branzy, wyboru pozycji strategicznej opartej na niskich kosztach Iub zrézni-
cowaniu oraz na podstawie analizy pordwnawczej konkurencji. Przypomina to przy-
gotowania do wojny o terytorium. Koncentracja na czerwonych oceanach jest zatem
przyjeciem dziatan, ktére maja na celu pokonanie wroga (konkurencji). Rozwijanie
nowych produktow iumiejetnosci jest dzialaniem alternatywnym, poniewaz umozli-
wia przedsicbiorstwu tworzenia nowych wizji rozwojowych, dzigki ktorym przedsig-
biorstwo moze kreowaé nowe przestrzenie (blekitne oceany)'®. W tabeli 9.2 pokazano
roznice pomi¢dzy wyrdéznionymi oceanami.
Przedsiebiorcy, opracowujac strategie bekitnego oceanu, powinni'”:
« rekonstruowac granice rynku,

18 Autorzy artykutu Strategia blekitnego oceanu kontra model pieciu sit Andrew Burke, Andre van Stel
i Roy Thurik stwierdzili na podstawie badan sklepéw w Holandii w latach 19822000, ze strategia biekit-
nego oceanu wytrzymuje probe czasu oraz ze przedsigbiorstwa powinny rozwazy¢ kombinacjg obu stra-
tegii zarowno nastawionej na konkurowanie, jak i na innowacje. Zob. A. Burke, A. van Stel, R. Thurik,
Strategia bigkitnego oceanu kontra model pieciu sil, ,Harvard Business Review Polska”, 2010 nr 6,
s. 14].

% W. Chan Kim, R. Mauborgne, op. cit., s. 43.
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« koncentrowac si¢ na szerokiej wizji, a nie na liczbie,

» siggac poza granice istniejagcego popytu,

o wybiera¢ wlasciwg kolejnos¢ elementow strategicznych,

 przezwyciezaé gldwne przeszkody organizacyjne,

o wbudowywac realizacj¢ w strategie.

Cztery pierwsze zalecenia sa zwiazane z formutowaniem strategii, natomiast dwa
nastepne dotyczg jej realizacji. W. Chan Kim i R. Mauborgne opowiadajg si¢ za inte-
gracjg formulowania i realizacji strategii poprzez motywowanie pracownikow.

Wdrazanie strategii rozpoczyna si¢ od przezwyci¢zania gtdwnych przeszkod orga-
nizacyjnych. Zdaniem W. Chan Kima i R. Mauborgne’a istniejg cztery gldéwne prze-
szkody, tj. przeszkody spowodowane percepcja, zasobami, motywacja, a takze prze-
szkody natury politycznej*’.

Przeszkoda spowodowana percepcja zwigzana jest ze zmianami $wiadomoscio-
wymi pracownikow. Kierownictwo przedsigbiorstwa powinno uswiadomi¢ ludziom
potrzebe zmian strategicznych i przekonac, ze ich wprowadzenie bedzie korzystne
W wymiarze wewnetrznym i zewngtrznym. Sprzyja temu partycypacyjny sposob za-
rzadzania.

Gdy ludzie w przedsigbiorstwie zaakceptuja i zaangazuja si¢ w realizacje zmian
o charakterze strategicznym, zazwyczaj dotykaja ich ograniczenia zwigzane z zaso-
bami. Pokonanie przeszkody spowodowanej zasobami jest trudne, ale nie niemozliwe.
Pokonanie jej polega na powigkszeniu ilo$ci zasobow poprzez pozyskanie nowych,
np. przez wspdlprace z innymi firmami albo ich skoncentrowanie na tych procesach
wewnetrznych, ktore nalezy rozwija¢ w pierwszej kolejnosci. Skupianie (a nawet re-
dukowanie) zasobow moze jednak wywolywac nieche¢ tych, ktérzy maja ich nadmiar
i nie chcg tego zmienia¢. Niewystarczajaca ilo$¢ zasobéw moze tez wywotaé niezdro-
wa rywalizacje o nie w przedsi¢biorstwie pomigdzy réznymi jednostkami organiza-
cyjnymi. Sposobem na poradzenie sobie z tymi problemami jest wigksze zaangazowa-
nie menedzeréw, szczegdlnie najwyzszego szczebla w proces wdrazania strategii, oraz
uswiadomienie korzysci uzyskiwanych dzigki strategii dla wszystkich pracownikow
(przetamanie bariery percepcyjnej).

Kolejng przeszkoda jest przeszkoda spowodowana motywacjg. Warunkiem sku-
tecznego wdrozenia strategii jest odpowiednie zmotywowanie pracownikow. Nalezy
wyszukiwa¢ wsrod pracownikow liderow, ktorzy bardziej niz inni sg zainteresowani
zmianami strategicznymi. Liderami mogg by¢ pracownicy réznych szczebli, ktérzy sa
przekonani do zmian oraz potrafig do nich przekona¢ innych. Sprzyja¢ temu powinien
uczciwy proces, czyli zaangazowanie wszystkich ludzi, ktérych ten proces dotyczy,
wyjasnienie im podstaw podje¢tych decyzji i powodow przyszlych awanséow lub ich
braku oraz przedstawienie oczekiwan wobec nich w taki sposob, aby byly zrozumiate.

20 Ibidem, s. 211-244.
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Gdy pracownicy uwierza, ze wdrazana strategia przyniesie im korzysci, przystapia do
jej realizacji. W przeciwnym wypadku nie beda jej sprzyjac, a nawet moga ja saboto-
waé, co w praktyce przyczyni si¢ do demoralizacji zachowan w przedsigbiorstwie®'.

Do przeszkod natury politycznej zalicza si¢ spiski, intrygi i walke o wptywy. Pa-
mietajac o tym, nalezy awansowac pracownikow, ktérzy chca zmian strategicznych
(anioly), ogranicza¢ wplywy tych, ktérzy sa przeciwnikami nowych rozwiazan (de-
mony) oraz wykorzystywa¢ fachowg wiedz¢ doradcow (specjalistow).

Proces wdrazania strategii bigkitnego oceanu konczy wiaczenie do niego zasady
realizacji zwigzanej z koniecznos$ciag budowy zaufania migdzy pracownikami. Wpro-
wadzanie zmian strategicznych w przedsicbiorstwie moze wywotaé stres, nieche¢ lub
obawe pracownikdw, czy np. zmiana strategiczna nie pociagnie za sobg redukc;ji licz-
by zatrudnionych. Do$wiadczenia pokazuja, ze szczegdlnie pracownicy na najniz-
szych szczeblach maja najwigksze obawy odnosnie do kierunku zmian. Jest to po-
wazne wyzwanie dla menedzeréw, poniewaz wdrazanie strategii odbywa si¢ kazdego
dnia, poprzez wprowadzanie zmian. Dlatego tez zaufanie jako pozyskiwanie, angazo-
wanie i inspirowanie do wspotpracy powinno by¢ wbudowane w realizacje strategii.

Zdaniem W. Chan Kim i R. Mauborgne’a, wzrost zaufania powinien odbywac si¢
metoda uczciwego procesu. Zdaja sobie oni sprawe, ze motyw uczciwosci jest katego-
rig filozoficzng, niemniej jednak odnoszg ja réwniez do zachowan menedzerskich.
Uczciwy proces stanowi gwarancj¢, ze realizacja jest wbudowana w strategie, dzigki
czemu od poczatku, czyli od momentu sformutowania strategii, az po jej wdrozenie
mozna liczy¢ na aktywnos$¢ ludzi. Na uczciwy proces sktadajg si¢ trzy elementy: za-
angazowanie, wyjasnianie i jasne oczekiwania. Zaangazowanie oznacza, 7€ pOSzZcze-
g6lni pracownicy biora udziat w podejmowaniu decyzji strategicznych, dzielac sig¢
wlasnymi pomystami i spostrzezeniami. Wyjasnienie oznacza, dlaczego pracownik
podjat takie, a nie inne decyzje strategiczne i jaki wptyw mogg one mie¢ na jego za-
chowanie. Jasno$¢ oczekiwan odnosi si¢ do dziatan menedzerow, ktorzy po okresleniu
strategii powinni wyznaczy¢ nowe reguly zachowania i postgpowania. Przestrzeganie
regut zwigzanych z uczciwym procesem moze sktoni¢ ludzi do tworczego zaangazo-
wania si¢ w proces wdrazania strategii. Z kolei ich nieprzestrzeganie oddala skuteczna
realizacjg strategii.

Do zbioru tych regut nalezy doda¢ jeszcze odpowiedzialno$¢ spoteczng. Wprowa-
dzenie jej w zakres strategii spowoduje, ze przedsigbiorstwa skupig si¢ na zyskach ge-
nerujacych wartosci spoteczne. Dzigki temu przedsigbiorstwa zagospodarujg jeszcze
nieobstugiwane rynki, oferujagc nowe produkty, opierajac si¢ na nowych sposobach
konfigurowania tancuchow wartosci i uzyskujac przewage konkurencyjna trwalsza,
niz ta uzyskiwana dzigki tradycyjnym sposobom, tj. obnizaniu kosztow i podwyzsza-
niu jakosci.

2 Thidem, s. 235.
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9.5. Warto$¢ ekonomiczno-spoleczna
w strategii przedsi¢biorstwa

Michel E. Porter i Mark R. Kramer definiuja warto$¢ ekonomiczno-spoteczng jako
procedury i praktyki operacyjne, ktore zwickszaja konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa
i jednoczesnie oddziatujg na ekonomiczne i spoteczne warunki dziatania ludzi, wsérod
ktorych przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ zwigzang z wytwarzaniem wyrobow
i $wiadczeniem ustug. Zdaniem obydwu autorow, warto$¢ ekonomiczno-spoteczna
opiera si¢ na zalozeniu, ze na rozwdj ekonomiczny i spoleczny nalezy patrze¢ przez
pryzmat wartosci rozumianej jako relacja korzysci do kosztéw, a nie jako suma sa-
mych korzysci®.

Wprowadzenie kategorii ekonomiczno-spotecznej do praktyki funkcjonowania roz-
nych organizacji pokazuje, ze dziatanie takie ma sens i jest mozliwe, poniewaz przy-
nosi wymierne korzysci. Organizacjom spotecznym umozliwia skuteczniejsze pozy-
skiwanie funduszy na dalszy rozwdj i na ich efektywniejsze wydawanie. W ten sposob
wiele z tych organizacji staje si¢ przedsiebiorstwem spolecznym. Takie przedsigbior-
stwa, zwane hybrydowymi, realizuja jednocze$nie cele ekonomiczne i spoteczne. Dla
gospodarki takie zjawisko jest korzystne, poniewaz przyczynia si¢ do zwigkszenia
r6znorodnos$ci podmiotow dziatajacych na rynku. W przypadku przedsigbiorstw, ktore
realizowaty dotychczas tylko cele ekonomiczne, a teraz s namawiane do uwzglednie-
nia w swoich strategiach celow spotecznych, sprawa nie jest juz tak jednoznaczna.
Krytycy tego pomystu zwracaja uwage, ze przedsigbiorstwo powinno koncentrowac
tylko na celu ekonomicznym. Ich zdaniem, osiagnigcia przez przedsigbiorstwo sukce-
su finansowego nie da si¢ pogodzi¢ z dziataniami na rzecz spolecznos$ci. Potwierdze-
niem tego sg wyniki osiaggnicte przez najskuteczniejszych w swiecie dyrektorow gene-
ralnych (ang. Chief Executive Officers — CEQ) mierzone dtugoterminowa wartos$cia
przedsigbiorstwa. Morten T. Hansen, Herminia Ibarra i Urs Peyer, wykorzystujac ba-
dania firmy ratingowej Morgan Stanley Capital International, pokazali, ze wyrazona
wspotczynnikiem korelacji zalezno§¢ pomiedzy skuteczno$cia finansowa przedsie-
biorstw oraz jego wynikami spotecznymi i $rodowiskowymi jest zerowa™. Jednocze-
$nie twierdza, ze przywddcy biznesowi takich przedsigbiorstw, jak: NATURA,
ADIDAS, INDITEX, HERMES, DANONE i EATON osiagneli doskonale wyniki
ekonomiczne, jednoczes$nie realizujac cele spoteczne. Ponadto cztery przedsigbiorstwa
z tej listy uzyskaty wysokie oceny ratingowe w kategorii spolecznej odpowiedzialno-

22 MLE. Porter, M.R. Kramer, Tworzenie wartosci dla biznesu spoleczenstwa, ,Harvard Business
Review Polska”, 2011, nr 5, s. 40.

2 M.T. Hansen, H. Ibarra, U. Peyer, Najskuteczniejsi prezesi swiata, ,Harvard Business Review Pol-
ska”, 2013, nr 2, s. 42.
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$ci biznesu, co pozwolito ich liderom wej$¢ do grona 15 proc. przywodcow bizneso-
wych osiggajacych najlepsze wyniki finansowe™".

Podsumowujac wyniki tych analiz, mozna stwierdzi¢, ze bycie dobrym, przyzwoi-
tym albo odpowiedzialnym spotecznie akcjonariuszem, menedzerem albo pracowni-
kiem nie przeszkadza w osigganiu doskonatych wynikéw ekonomicznych. Warto$é
ekonomiczno-spoleczna jest zatem nie tylko pojeciem teoretycznym, lecz moze by¢
celem i1 wyznacznikiem sukcesu wspotczesnego przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa
powinny po6js¢ w tym kierunku i opracowywac strategie odpowiedzialne spotecznie.

9.6. Praktyka dzialan przedsi¢biorstwa
w budowaniu strategii odpowiedzialnosci spolecznej

Przy budowaniu strategii spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa zoriento-
wanej na tworzenie warto$ci ekonomiczno-spotecznej mozna wykorzystaé réozne na-
rzedzia®.

W tabeli 9.3 przedstawiono poglady najbardziej spopularyzowane w literaturze
przedmiotu.

Wedlug ML.E. Portera i M.R. Kramera, wytwarzanie wartosci ekonomiczno-
spotecznej (w ujeciu tych autoréw okreslane jako Corporate Shared Value — CSV)
opiera si¢ na nast¢pujacych zasadach:

o warto$¢ to ekonomiczne i spoteczne korzysci w stosunku do kosztow;

o wytwarzanie wartosci przez przedsiebiorstwo odbywa si¢ wspolne z lokalng spo-

tecznoscisg;

o tworzenie wartosci ekonomiczno-spotecznej jest nierozerwalnie zwigzane

z konkurowaniem;

o tworzenie warto$ci ekonomiczno-spotecznej z maksymalizacja zysku;

e plan dziatania jest wlasciwy dla danego przedsiebiorstwa i jest odpowiedzig jego

potrzeby;

e urzeczywistnienie wartosci ekonomiczno-spotecznej wymaga rekonstrukcji cate-

go budzetu przedsiebiorstwa™.

Warto$¢ ekonomiczno-spoleczna moze by¢ tworzona w oparciu o hybrydowy tan-
cuch wartosci (ang. Hybryd Value Chain — HVC).

2 Ibidem, s. 44.

2 Szerzej nt. narzedzi budowy spolecznie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa w: J. Kroik,
J. Skonieczny, Innowacja spoteczna a spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa”, [w:] Innowacje
w zarzqdzaniu i inZynierii produkcji, R. Knosala (red.), Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole 2013, s. 164.

26 ML.E. Porter, M.F. Kramer, Tiworzenie wartosci dla biznesu i spoteczenstwa, ,Harvard Business
Review Polska”, 2011, nr 5, s. 52.
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Tabela 9.3. Powiazanie ekonomicznej i spotecznej warto$ci w dziatalnosci biznesowe;j
w CSR, CSR2.0, CSV, CSIi HCV
Plaszczyzna CSR CSR 2.0 CSv CSI HVC
poréwnania
Przestanka czynienie czynienie dobra | osigganie postrzeganie wywieranie
generalna dobra w poprzez staty wartos$ci potrzeb spolecz- | wptywu spotecz-
podejmowa- | formie dialog gospodarczej nych jako nego z czerpa-
nia postawy Z interesariu- i spolecznej mozliwosci niem korzysci
aktywnoSci oby- szami w celu bedacych rozwijania idei, |biznesowych,
watelskiej, |lepszego korzyscia demonstrowania | szczegdlnie
filantropii opracowania w stosunku nowych produk- | dla klientow
i zrownowa- | produktéw oraz |do kosztow tow, szukania | najnizszych
Zonego efektywnego iznajdowania | warstw piramidy
rozwoju modelowania nowych rynkéw | spotecznej
dziatan firmy
Zrédto inicjatywa | uznanie, nowo- |nierozwigzalnie |potrzeby zyskowny wzrost
inspiracji wedlug czesnych zawigzane z kon- | spoteczne na niewyko-
dyktujace uznania lub | technologii kurowaniem wystepujace rzystanym rynku,
rozpoczgcie | w reakcji informacyjno- i maksymalizacja | w strefach bardziej efektyw-
dziatania na presje komunikacyj- zysku poprzez ubdstwa i wy- | ny tancuch
z zewnatrz, |nych za instru- |przeformulowa- |kluczenia, dostaw 1 inno-
w oderwaniu | menty dialogu nie produktéw lepsza edukacja | wacje
od Z interesariu- i rynkéw oraz mlodego poko-
maksyma- |szami i wymiany | przedefiniowanie |lenia, opieka
lizacji zysku | wiedzy migdzy |produktywnosci |nad starszymi
firma a nimi dotyczacej osobami itd.
fancucha dostaw
Sposéb plany do sporzadzania |plan dzialania plan dzialania | cele zwigzane
podejscia dziatania planéw dziatania | danej firmy, oparty na z pracownikami
do dziatan okreslone na | wykorzystuje si¢ | wyplywajacy zbieznosci oraz $wiadomymi
planistycz- podstawie |takie narzgdzia |z jej wewne- celow konsumentami
nych informacji | informatyczne, |trznych potrzeb, |biznesowych oparte na zaufa-
pochodza- |jak: blogi z projekcja ispolecznych  |niu i znajomosci
cych internetowe, tworzenia sojuszy | oraz na silnych | ekosystemu
z zewnatrz | portale spo- w formie partnerach u podstaw pira-
i osobistych |tecznosciowe, klastrow zaangazowa- midy spotecznej
preferencji, |mikroblogi, lokalnych nych w idee dzigki organiza-
W warun- klipy wideo, gry trwatych zmian | cjom spotecznym
kach ograni- | interaktywne, spotecznych
czen budze- | wiki, cowdsour-
towych cing, rapor-
towanie online

Zrédto: J. Kroik, J. Skonieczny, Innowacja spoleczna a spoleczna odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstwa,
[w:] Innowacje w zarzqdzaniu iinZynierii produkcji, R. Knosala (red.), Oficyna Wydawnicza PTZP,
Opole 2013, s. 170-171.
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Wedlug Valerii Budinich i Stevena Semeelsa budowanie takiego tancucha polega
na wspolpracy biznesu z sektorem spotecznym z uwzglednieniem wspolnej akceptacji
dla ryzyka i korzysci®’. Jesli natomiast chodzi o korzysci, ktore moga uzyskaé przed-
sigbiorstwa, tworzgc wartos¢ ekonomiczno-spoteczng opartg na HCV, to wedtug Billa
Draytona i Valerii. Budinich wyrazaja si¢ one w wigkszych zyskach, poniewaz pro-
dukty sa oferowane na wielu rynkach, nawet tych niebranych pod uwage lub niezau-
wazanych (np. segment ludzi ubogich), nowej wiedzy pozyskanej w wyniku wprowa-
dzania nowos$ci 1 utalentowanych pracownikow, ktoérzy potrafia dostrzega¢ szanse,
obmysla¢ kreatywne rozwigzania i wspotpracowac z grupami partnerow zarowno biz-
nesowych, jak i spotecznych®. Tworzenie HCV jest korzystne dla tych przedsie-
biorstw, ktore swojej szansy rozwojowej upatruja w duzym i szybkim rozwoju sektora
organizacji spolecznych, w radykalnych zmianach wartosci rynkowych i zastapieniu
darmowych ushug i dziatalnosci charytatywnej dziatalno$cia rynkowa’.

Wedlug Rosabeth M. Kanter, potrzeby spoleczne moga by¢ dla odpowiedzialnych
przedsigbiorstw obszarem poszukiwania inspiracji do wytwarzania nowych produktow
1 budowania nowych rynkéw. Takie korporacyjne innowacje spoteczne (ang. Corpora-
te Social Innovation — CSI) wymagaja od przedsicbiorstwa zaangazowania si¢
w sektor publiczny. Ich efektywne wdrozenie zalezy od stopnia zbieznosci celow biz-
nesowych i spotecznych, dzialania na rynku silnych partnerow zaangazowanych
w ideg¢ trwalych zmian spotecznych, przekazywania $rodkow finansowych na inwe-
stycje w sektor publiczny, bliskich relacji pomiedzy przedsigbiorstwami i organiza-
cjami spotecznymi oraz innymi podmiotami dziatajagcymi na rynku, np. szkotami wyz-
szymi propagujacymi idee odpowiedzialnej firmy. Te koncepcj¢ zarzadzania opisano
w publikacji M.R. Kanter™.

Podstawa wdrozenia CSR 2.0 sa najnowsze technologie informatyczno-komu-
nikacyjne, ktore stosowane powoduja zmiang¢ spoteczng. Do tych technologii zalicza
si¢ blogi internetowe, mikroblogi, wideoklipy, portale spotecznosciowe, serwis inter-
netowy wiki, crowdsourcing i raportowanie online®'.

Blogi umozliwiaja firmom nie tylko komunikowanie dzialan CSR poprzez przed-
stawianie faktow i1 osiagnig¢, wyjasnianie ewentualnych nieporozumien i rozwiewanie

7'y, Budinich, S. Serneels, Hybrydowe laficuchy wartosci, pomost miedzy biznesem i spoleczeristwem,
[w:] Odpowiedzialny biznes 2012, Sojusz na rzecz potrzebnych zmian, ,,Harvard Business Review Pol-
ska”, 2012, nr 5, s. 10.

B B. Drayton, V. Budinich, Nowy sojusz na rzecz globalnych zmian, ,,Harvard Business Review Pol-
ska”, 2011, nr 2, s. 61.

2 Ibidem, s. 62.

30 R M. Kanter , Korporacyjna innowacyjnosé¢ spoleczna — nowy model innowacji, [w:] Zarzqdzanie in-
nowacjq, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 170.

31, Straube, J. Szumniak-Samolej, Narzedzia budowy wspdlnej wartosci przez nowe media, [w:] Od-
powiedzialny Biznes 2011. CSR 2.0, seria ,,Odpowiedzialny biznes”, ,,Harvard Business Review Polska”,
s. 54-63.
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obaw interesariuszy, ale takze inicjowanie dyskusji, edukowanie i dzielenie si¢ wiedzg
z obszaru strategii odpowiedzialnej spotecznie. Portale spoteczno$ciowe sprzyjaja bu-
dowaniu spotecznosci uzytkownikow, prowadzeniu dialogu wokot strategii CSR oraz
komunikowaniu tych kwestii szerokiemu gronu interesariuszy. Mikroblogi sg hybryda
blogéw 1 portali spotecznosciowych, a ich istotg jest wysytanie do zainteresowanych
krotkich wiadomosci tekstowych dotyczacych biezacych dziatan zwiazanych z reali-
zacja strategii CSR. Wideoklipy sa filmowa forma przekazu, za pomocg ktérej mozna
wizualizowa¢ dziatania z obszaru CSR. Gry interaktywne pozwalajg uzytkownikom
na odkrywanie i poruszanie si¢ wedtug opracowanego scenariusza w miejscach anga-
zowania si¢ przedsigbiorstwa w dziatania CSR. Serwis internetowy wiki umozliwia
uzytkownikom tworzenie i edytowanie jednostronicowych tresci dotyczacych np.
wdrazania strategii odpowiedzialnej spolecznie przez zespo6t ds. CSR. Crowsourcing
jest narzgdziem umozliwiajgcym tworzenie tresci i rozwigzywanie problemow doty-
czacych CSR dzigki wlaczeniu do wspotpracy wielu interesariuszy. Raportowanie
online jest metoda komunikowania interesariuszom osiagnie¢ dotyczacych CSR.

Omoéwione narzedzia informatyczno-komunikacyjne dajg przedsigbiorstwom moz-
liwo$¢ tworzenia oryginalnych pomystéw, prowadzenia dialogu i wspdtpracy z intere-
sariuszami zainteresowanymi etycznym rozwigzywaniem probleméw spotecznych.
Z powodzeniem zatem mozna broni¢ tezy, ze istnieje zbiezny kontekst merytoryczny
miedzy CSR 2.0, CSV, HVC i CSI jako narzgdziami z obszaru CSR uzytecznymi przy
rozwigzywaniu palacych probleméw spotecznych, a ogolna zasada polegajgca na po-
szukiwaniu przez przedsigbiorstwa wartosci ekonomiczno-spotecznych powoduje ko-
nieczno$¢ ich uwzglednienia przy opracowywaniu strategii biznesowe;.

9.7. Podsumowanie

Coraz powszechniej wyrazana opinia o konieczno$ci realizacji przez przedsigbior-
stwo zardwno celow finansowych, jak i spotecznych moze sta¢ si¢ modelem bizneso-
wym. Jest ona pochodng zderzania teorii wywodzacych si¢ z ekonomii i z nauk o za-
rzadzaniu. W tym drugim nurcie nie kwestionuje si¢ zasadnosci wyodrebniania zysku
(lub pochodnych, takich jak np. warto$¢ przedsigbiorstwa, stopa zysku), ale traktuje
si¢ go wrecz jako cel warunkujacy mozliwo$¢ osiagania innych celow, nazywanych
tez celami wyzszego rzedu, wsrdd ktorych wymienia si¢ uznanie spoteczne, satysfak-
cjonujacy stopien samorealizacji, przetrwanie i rozwoj. Uznanie celu przedsigbior-
stwa, jakim jest tworzenie warto$ci ekonomiczno-spotecznych, sprzyja powstawaniu
nowych koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem opartych na odpowiedzialnos$ci spo-
tecznej, takie jak: CSV, CSR2.0, CSI i HVC. Opracowanie, a szczeg6lnie wdrozenie
strategii opartej na odpowiedzialno$ci spotecznej wymaga uwzglednienia warto$ci
ekonomiczno-spotecznych w tych procesach (etapach) zarzadzania strategicznego. Na
tym tle strategia biekitnego oceanu ma naturalne cechy zblizajace ja do strategii CSR.



Spotecznie odpowiedzialna strategia przedsigbiorstwa 167

Uwzglednianie w tworzeniu strategii wartosci ekonomiczno-spotecznej moze stac si¢
dla przedsigbiorstw w najblizszej przysztosci realnym narzedziem wdrazania strategii
odpowiedzialno$ci spoteczne;j.
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10. O WIZERUNKU PRZEDSIEBIORSTWA
ODPOWIEDZIALNEGO SPOLECZNIE

Janusz Kroik*
Jan Skonieczny*

Odpowiedzialne przedsigbiorstwo poszukuje synergii pomigdzy ekonomicznym, spotecznym i srodowi-
skowym aspektem funkcjonowania. Dzieje si¢ tak pod wplywem coraz silniejszego przekonania, ze
aspekty te sa przedmiotem obserwacji i oceny nie tylko konsumentow, ale rowniez innych interesariuszy.
W potocznym ujgciu proces ten nazywany jest tworzeniem kapitalu reputacyjnego i dbaniem o pozytyw-
ny wizerunek przedsigbiorstwa. Dotyczy to zardwno duzych przedsigbiorstw dziatajacych na rynku glo-
balnym, jak i tych matych, dazacych do nawiazania i podtrzymania dialogu ze spotecznoscia lokalna.
W procesie tym szczegdlne znaczenie ma wizerunek przedsigbiorstwa i dziatania zorientowane na jego
umochnienie.

10.1. Wprowadzenie

Stwierdzenie, ze nowoczesne i odpowiedzialne przedsigbiorstwo poszukuje syner-
gii pomiedzy ekonomicznym, spotecznym i srodowiskowym aspektem funkcjonowa-
nia nie jest dzisiaj zadnym zaskoczeniem. Ze wzglgdu na nasilajace si¢ przekonanie
firm, Ze sa one obserwowane nie tylko przez konsumentow, ale rowniez przez intere-
sariuszy, dazenie do osiagnigcia tej synergii staje si¢ dla wielu z nich akceptowalna,
a wrecz niezbedna norma (regula) dziatania. W syntetycznym ujeciu nazywa si¢ ten
proces tworzeniem kapitatu reputacyjnego i dbaniem o pozytywny wizerunek przed-
sigbiorstwa. Szczegdlna $wiadomo$¢ tego maja duze przedsigbiorstwa dziatajace
w zglobalizowanym 1 wielokulturowym $rodowisku. Ich przekonanie podzielaja
przedsigbiorstwa mniejsze i dzialajace na rynku lokalnym, ktére we wzmacnianiu
swojego wizerunku widza element strategii konkurencyjnej. State pogarszanie si¢ wi-
zerunku przedsigbiorstwa staje si¢ dla niego zagrozeniem 1 wyzwaniem strategicznym,
a w sytuacji potrzeby ciaglego wyrdzniania si¢ na turbulencyjnym rynku réwniez na-

* Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Zaktad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczosci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.
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rzgdziem wspierajacym proces wdrazania strategii i zwiazanej z nig komunikacji mar-
ketingowej. W rozdziale tym wizerunek jest przedstawiony jako narzedzie w komuni-
kacji marketingowej wykorzystywane przez przedsigbiorstwo spotecznie odpowie-
dzialne w celu budowania przewagi konkurencyjnej na rynku.

10.2. Wizerunek jako element strategii
odpowiedzialnej spolecznie

Dla wielu firm szansa na utrwalanie w $rodowisku pozytywnego odbioru dziatan
jest realizacja koncepcji CSR (ang. Corporate Social Responsibility), ktéra w Polsce
jest coraz powszechniej wykorzystywana przez menedzeréw i wiascicieli firm'. Duze
znaczenie dla poprawy wizerunku odpowiedzialnego przedsigbiorstwa mialo tez przy-
jecie normy ISO 26000°. Nalezy jednak podkreslié, ze proces przekonywania mene-
dzerow 1 wihascicieli o mozliwo$ci wdrazania i wykorzystywania zalet omawianej kon-
cepcji nie jest zakonczony. Postawa przyjmowana przez wielu z nich wobec CSR
charakteryzuje ostrozno$¢, szczegdlnie w przypadku matych przedsigbiorstw, w kto-
rych wybér priorytetow i dziatan jest zdeterminowany czasem’. Pozytywnym zmia-
nom w tym obszarze sprzyjaja organizowane konferencje, seminaria, konkursy i pro-
gramy®. Te ostatnie pozwalaja na sukcesywne zmniejszanie nieufno$ci menedzerow

' Do rozpowszechnienia idei CSR w Polsce przyczynily sig liczne akcje, m.in. przeprowadzane przez
organizacj¢ Pracodawcy Rzeczpospolitej Polskiej we wspotpracy z PricewaterhouseCoopers. Na przyktad
w ramach projektu Koalicja na rzecz odpowiedzialnego biznesu przygotowywany jest kodeks dla firm,
ktorego celem jest opracowanie kodeksu odpowiedzialnego biznesu jako najwazniejszych zasad, ktorymi
powinny kierowaé si¢ odpowiedzialne przedsigbiorstwa. Zob. G. Raszkowska, Pracodawcy przyjmujq
kodeks, ,,Rzeczpospolita” 2011, nr 56. Dostepny w: http://www.ekonomia.rp.pl/artykul/623728.html [do-
step: 30 marca 2014 r.].

% Corporate Social Responsibility definiuje si¢ najczesciej jako dziatanie etyczne, przejrzyste i zgodne
z przepisami, dziatanie polegajace na tworzeniu partnerskich relacji z interesariuszami, dziatanie na rzecz
ochrony $rodowiska naturalnego, zachowanie wychodzace poza minimalny poziom zobowiazan wobec
interesariuszy okreslonych w przepisach, proces poznawania i wlaczania oczekiwan spotecznych w stra-
tegi¢ rozwoju. Zgodnie z norma ISO 26000 CSR jest odpowiedzialnym wptywaniem decyzji i dzialan
(produkty, serwis, procesy) na spoleczenstwo i §rodowisko poprzez przejrzyste i etyczne zachowanie
przyczyniajace si¢ do rozwoju zrownowazonego, dobrobytu, zdrowia spoleczenstwa z uwzglednieniem
oczekiwan interesariuszy, przepisow prawa, spojnosci z organizacja.

3 A. Stanek-Kowalczyk, Waskie rozumienie spolecznej roli firm, ,Harvard Business Review Polska”,
2012, nr 5.

* Takim przyktadem jest konkurs Verba Veritatis, ktorego celem jest kreowanie oraz umacnianie postaw
etycznych zgodnych z zasadami wspoétzycia spotecznego wérod przedsigbiorcéw oraz konsumentéw dla bu-
dowania dlugotrwalego wzajemnego zaufania. Ponadto idea konkursu jest zachgcanie przysztych przedsig-
biorcow do postaw etycznych, odpowiedzialnych i zgodnych ze spoteczng odpowiedzialno$cia biznesu. Zob.
Verba Veratis — konkurs na najlepsza pracg z zakresu etyki biznesu. Dostgpny w: https://www.kpf.pl/
program-etyczny/konkurs-verba-veritatis/informacje-o-konkursie [dostgp: 30 marca 2014 r.].
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1 wlascicieli do kompleksowego rozumienia odpowiedzialnosci spotecznej i jej profe-
sjonalnego raportowania w ramach komunikacji marketingowej z interesariuszami
przedsigbiorstwa’. Jednym z narzedzi wykorzystywanych przez firmy sa wskazniki
gietdowe, ktére charakteryzuja warto$¢ przedsigbiorstw (postrzeganych przez akcjona-
riuszy jako liderzy rynkowi) spotecznie odpowiedzialnych na tle tych, ktére wykazuja
mniejsze inklinacje w tym zakresie. Dla spotek notowanych na gieldzie w Warszawie
taka role informacyjna odgrywa wspotczynnik RESPECT®. Stanowi on pewnego ro-
dzaju komunikat dla potencjalnych inwestorow, zawierajacy informacj¢ o twardych
(finansowo-rynkowych) i migkkich (niematerialnych) aktywach firmy. W tym przy-
padku informuje rowniez o wizerunku spoétek odpowiedzialnych spotecznie notowa-
nych na gietdzie. To przetozenie miedzy dwoma rodzajami aktywow jest dostrzegalne
dla teoretykow zajmujacych si¢ zarzadzaniem strategicznym.

Wedtug zwolennikow szkoty zasobowej w teorii organizacji, budowanie wizerunku
W ujgciu strategicznym oznacza takie wykorzystanie zasobow migkkich, tj. reputacyj-
nych, intelektualnych i przedsigbiorczych, ktorych impulsy zmierzajq do pokonywania
ograniczen narzucanych przez tradycyjnie zarzqdzane zasoby ,,twarde” (finansowe,
technologiczne i organizacyjne). Kluczem do sukcesu jest przekraczanie blokad stwa-
rzanych przez te zasoby’. Cecha zasobowa tkwiaca w odpowiedzialnosci spotecznej
biznesu jest funkcja odbioru (rezonansu, wizerunku) spotecznego w srodowiskach,
w ktorych przedsigbiorstwo planuje osiagnac swoje cele strategiczne.

Wiele elementéw stanowiacych podstawe wartosci wizerunku, tj. swiadomos¢ ist-
nienia, pozytywne skojarzenia, lojalnos¢ klientdow czy postrzegana jako$¢ wyrobow
i ustug, powinny by¢ poktosiem strategicznego podejscia do CSR, a tym samym przy-
czynia¢ si¢ do wypetniania zasady, zgodnie z ktora zarzadzanie wizerunkiem powinno
zalezeé od polityki strategicznej przedsigbiorstwa®. W wymiarze finansowym korzysci
wynikajace z CSR 1 tworzenia pozytywnego wizerunku nalezy kojarzy¢ ze wzmacnia-
niem jego aktywow materialnych. Mozna zatem moéwi¢ o powstawaniu efektow sy-
nergicznych, ktore przyczyniaja si¢ do podwyzszenia wartosci firmy. Spdjnos¢ wielu
dziatan, zaréwno tych na rzecz wdrozenia CSR, jak i tych organizacyjnych majacych
na celu zwigkszenie aktywow materialnych i wzmocnienie wizerunku, jest warunkiem
powodzenia strategii i wyprowadzonego z niej modelu biznesowego. Pozytywna oce-

5 P. Wachowiak, Wrazliwo$é spoleczna przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2013.

® M. Aluchna, Indeksy spolecznej odpowiedzialnosci. Przypadek RESPECT Index, [w:] Spoleczna od-
powiedzialnos¢ biznesu w nowej gospodarce, P. Ptoszajski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2012.

" A. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, s. 117.

8 'W. Budzynski, Wizerunek réwnolegly — nowa szansa promocji firmy i marki, Wydawnictwo
POLTEXT, Warszawa 2009, s. 35.
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na strategicznej wartosci CSR zalezy ostatecznie od szansy stworzenia dodatkowe;j
wartosci i jej przechwycenia’.

10.3. Moc wizerunku — dazenie do politycznej poprawnosci
czy obywatelska powinnos¢?

Moc wizerunku moze zaleze¢ od przyjecia ktdregos z dwoch paradygmatdéw cha-
rakterystycznych dla CSR, ujetych w tytule pracy naukowej Spoleczna odpowiedzial-
nos¢ organizacji. Polityczna poprawnos$é czy obywatelska postawa?'® Znajduja sie one
na dwoch biegunach postrzegania istoty odpowiedzialnosci spotecznej przedsigbior-
stwa (poprawno$¢ i powinno$¢) i tym samym wyznaczaja okreslone reguty kreowania
wizerunku i zarzadzania nim.

Dla jednych spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa jest instrumentem PR
(ang. public relations)"' powigzanym z procesem poznawania i wlaczania oczekiwan
spolecznych w strategie rozwoju przedsiebiorstwa'?, dla innych jest instrumentem bu-
dowania reputacji. Do tej drugiej grupy zaliczani sg Michael E. Porter i Michael R.
Kramer — tworcy koncepcji wartosci ekonomiczno-spotecznej (ang. Corporate Shared
Value — CSV). Ich propozycja jest bliska obywatelskiej powinnosci taczacej zaintere-
sowanie odpowiedzialnoscig spoteczng ze strony roznych przedsigbiorstw z obowigz-
kiem moralnym, zrdwnowazonym rozwojem, przyzwoleniem na prowadzenie dzialal-
nosci i reputacja". Przyzwolenie na prowadzenie biznesu jest zrodtem konkretnych
rozwigzan, pomocnych przy wykrywaniu kwestii spotecznych waznych dla udziatow-
cow tychze firm i przy podejmowaniu zwigzanych z nimi decyzji. Natomiast dbatos¢
firmy o reputacje jest najczesciej dostarczeniem satysfakcji interesariuszom.

W dyskusji dotyczacej istoty odpowiedzialnosci spotecznej przedsigbiorstwa pyta-
nie o przestanki podejmowanych dziatan, tj. polityczna poprawnos$¢ lub obywatelska
powinnos¢, jest interesujace poznawczo. Zaleca sig¢, aby nie ocenia¢ firmy tylko na

? K. Obt6j, Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzen i decyzji zbudowaé sukces firmy, Wydawnictwo
POLTEXT, Warszawa 2010, s. 13.

1% Spoleczna odpowiedzialnosé organizacji. Polityczna poprawnosé czy obywatelska postawa?, Z. Pisz
i M. Rojek-Nowosielska (red.), Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 220,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011.

"' C.L. Cone, A.T. DaSilva, M.A. Feldman, Filantropia jako narzedzie marketingu, ,,Harvard Business
Review” Polska. Dostepny w: http://www.hbrp.pl/csr2011/articles_hbrp.php?id=274 [dostgp: 2 maja
2011 r.].

12W. Pankow, B. Rok, M. Struminska-Kutra, J. Wozniczko, Oblicza spolecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2010, s. 19.

3 ML.E. Porter, M.R. Kramer, Strategia a spoleczerstwo: spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu — pozy-
teczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, ,,Harvard Business Review Polska”. Dostepny
w: http://www.hbrp.pl/csr2011/articles_hbrp.php?id=668&str=6 [dostep: 2 maja 2011 r.].
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podstawie deklaracji zamierzen, ale rowniez osiagnigtych efektow i poziomu aktyw-
nosci. Ostateczny obraz dziatan przedsigbiorstwo zalezy bowiem czesto od konkretne;j
sytuacji. Jako przyktad mozna poda¢ sytuacje, w jakiej znalazt si¢ PKN Orlen — jeden
z liczacych si¢ propagatorow podej$cia CSR. Postawa obywatelska PKN Orlen prze-
jawia si¢ w finansowaniu w Polsce wielu organizacji i projektéw o charakterze chary-
tatywnym, naukowym i sportowym. Poprawnos$¢ polityczna firma pokazata, kupujac
rafineri¢ ropy w Mozejkach na Litwie. Decyzja ta miala charakter polityczny, a jej ce-
lem byto powstrzymanie zagranicznej konkurencji'*. Tak samo mozna ocenié¢ zacho-
wanie PKN Orlen w trakcie ostrego konfliktu politycznego pomigdzy Federacja Ro-
syjska a Ukraing, zapoczatkowanego wydarzeniami na Majdanie w Kijowie na
poczatku 2014 r. Dazac do zachowania poprawnosci politycznej, PKN Orlen podpisat
z Rosneft Oil Company dlugoterminowa umowe na dostawy ropy naftowej do cze-
skich rafinerii'” pomimo wezwania niektorych grup konsumenckich i politycznych
w Polsce do zachowania obywatelskiej i patriotycznej postawy. Postawa ta miata po-
lega¢ na ograniczeniu zakupoéw u rosyjskich producentéw ropy naftowej i podjeciu
wszelkich dziatah umozliwiajacych dywersyfikacje zrodet zaopatrzenia w surowce
energetyczne.

Dualizm paradygmatéow w podejsciu do CSR jest widoczny w zachowaniu wielu
globalnych korporacji'®. Na jednych rynkach zachowuja sie one, w powszechnej opinii
spotecznej, odpowiedzialnie, np. uzdrawiaja nieefektywne firmy, wdrazaja nowocze-
sne technologie, rozwijajg przedsicbiorczos¢, stwarzaja nowe miejsca pracy, poprawia-
ja jakos¢ produkcji, a na innych nieodpowiedzialnie, poniewaz wykorzystuja zasoby,
ktére mogtyby stuzy¢ wspieraniu lokalnych firm, niszcza lokalng przedsigbiorczo$é¢
1 kulture oraz eksploatuja lokalna site robocza.

W tym nurcie rozwazan miesci si¢ dziatanie korporacji globalnych odnoszace si¢
do zachowania odpowiedzialnej jakosci produktow konsumpcyjnych sprzedawanych
klientom w krajach UE. Badanie przeprowadzone przez stowackie stowarzyszenie
konsumentéw pokazuje, ze korporacje w roznych krajach pod tg sama marka oferuja
produkty zdecydowanie rézne pod wzgledem jakosci'’. Lepiej wypadaja rynki w kra-
jach tzw. starej UE, na ktorych oferowane produkty konsumpcyjne, np. ptyny i proszki

4 P, Dabrowski, Rafineria w Mozejkach na sprzedaz?. Dostepny w: http://www.mojeopinie.pl/
rafineria_w_mozejkach_na_sprzedaz,3,1266702920 [dostgp: 2 maja 2011 r.].

'S T. Furman, PKN Orlen kupuje rope od Rosja, ,Rzeczpospolita”, 2014, nr 73. Dostepny w:
http://www.ekonomia.rp.pl/artykul/706159,1097739-PKN-Orlen-kupuje-dodatkowa-rope-od-Rosjan.html
[dostep: 29 marca 2014 r.].

'8 Szacuje sie, ze korporacje globalne sg odpowiedzialne za ok. 2/3 handlu $wiatowego. Zob.
M. Castells, Spoleczenstwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 121-122.

"7 Migdzynarodowe koncerny zywnosciowe oszukujq konsumentéw na wschodzie UE. Dostepny w:
http://www.euractiv.pl/wersja-do-druku/artykul/midzynarodowe-koncerny-ywnociowe-oszukuj-
konsumentow-na-wschodzie-ue-002564 [dostep: 2 maja 2011 r.].
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do prania, odziez, sg jakoSciowo lepsze od produktow sprzedawanych w Polsce czy
w Stowacji.

Obok politycznej poprawnosci i postawy obywatelskiej istotnym powodem zainte-
resowania przedsi¢biorstw koncepcja CSR moze by¢ moda na bycie odpowiedzialnym
spotecznie albo przynajmniej mowienie i pisanie o tym w taki sposob, aby jak naj-
wigksza liczba konsumentow uwierzyta w przyjecie przez przedsigbiorstwo takiego
mys$lenia. Jesli bowiem przedsigbiorstwa beda glosi¢ publicznie, ze sa nicodpowie-
dzialne spotecznie, czy znajda klientoéw na swoje produkty?

Stawianie takich pytan jest kluczowe dla wykorzystania koncepcji CSR w ksztal-
towaniu wizerunku.

10.4. Moc wizerunku
— problem przedsi¢biorstw wykluczonych

Wykluczenie jest cecha takich firm, ktérych podstawowa dziatalnos¢ nie kojarzy
si¢ z rozwigzywaniem probleméw spolecznych i jest, w jakims$ sensie, kontrowersyjna
w perspektywie przynajmniej jednego z podstawowych filaréw CSR, ktorymi sg ety-
ka, $rodowisko naturalne i cztowiek. Dotyczy to szczeg6lnie firm z branzy tytoniowej,
zbrojeniowej 1 surowcowej. Dziatalnos$¢ tych firm powoduje m.in. to, Ze nie uwzgled-
nia si¢ ich we wskaznikach gietdowych odzwierciedlajacych zasady odpowiedzialno-
$ci spotecznej. Pozostawienie takich firm poza nawiasem pomiaréw powoduje, ze
z zalozenia negatywny obraz swojej dziatalnosci probuja rownowazy¢ licznymi ak-
cjami i inicjatywami prospotecznymi ocieplajagcymi ich skazony wizerunek. Publiko-
wanie w Internecie raportow o dziatalnosci biznesowej i prospotecznej zapewnia im
jednak kontakt ze spoteczenstwem. W ten sposob firmy te starajg si¢ zaciera¢ nega-
tywny wplyw §rodowiskowy, jaki zawsze towarzyszy ich dziatalno$ci. Ponizej podda-
no analizie raporty spoteczne dwoch globalnych przedsiebiorstw: British American
Tobacco (producenta wyroboéw tytoniowych) i Royal Duch Shell (producenta ropy
naftowej)'®.

British American Tobacco (BAT) to druga w $wiecie firma zajmujaca si¢ sprzedaza
wyrobow tytoniowych. W jej posiadaniu znajduje si¢ ponad 200 marek sprzedawa-
nych na terenie 180 krajow. Polski oddziat BAT zostal zatozony w 1991 r. Intuicyjnie
rzecz biorac, koncepcja CSR jest domena, ktora najbardziej pasuje do przedsigbiorstw
produkujacych dobra uzyteczne, zdrowe, ekologiczne i najwyzszej jakosci. Dla firm
produkujacych wyroby tytoniowe, wysoce kontrowersyjnych ze wzgledu na ofero-

'8 Nalezy podkresli¢, ze w polskim wskazniku gietdowym uwzgledniono PKN Orlen, ktory w pierw-
szej edycji RESPECT w 2009 r. zajat pierwsze miejsce wsrdd wyselekcjonowanych firm zaliczanych do
grupy lideréw odpowiedzialnosci spotecznej. W drugiej edycji w 2011 r. pierwsze miejsce zajal przed-
stawiciel branzy wydobywczej KGHM PM. Zob. M. Aluchna, op. cit., s. 139.
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wanie produktow wplywajacych negatywnie na zdrowie cztowieka, wykorzystanie
CSR moze sprzyja¢ budowaniu pozytywnego wizerunku. Nalezy jednak pamigtac, ze
to klient dokonuje wyboru, czy naby¢ wyroby tytoniowe, czy tez nie oraz ze
w wickszos$ci krajow sg one uzywka legalng i prawnie akceptowang. W takim wypad-
ku przedsigbiorstwo tytoniowe jest biznesowo traktowane jak kazdy inny producent
1 réwniez moze by¢ rozliczane za swoja odpowiedzialna postawe, w tym za postawe
w rekompensowaniu strat wigzacych si¢ z negatywnym aspektem jego dzialalnosci.
Na stronie internetowej polskiego oddziatu BAT przedstawiono nastepujaca deklara-
cje: W British American Tobacco uwazamy, ze skoro firma wytwarza wyroby, ktore
niosq zagrozenie dla zdrowia, tym wazniejsze jest, by robita to w sposob odpowie-
dzialny. Dlatego odpowiedzialnos¢ jest integralnym elementem globalnej strategii
Grupy, a nasze zamierzenia handlowe realizujemy poprzez dialog z naszymi Partne-
rami, w sposob zgodny ze zmieniajgcymi si¢ oczekiwaniami wobec producenta wyro-
béw tytoniowych w XXI wieku'. Motto wyraza nastawienie firmy do odpowiedzialno-
$ci 1 jest proba wyjscia z tzw. grupy przedsigbiorstw wykluczonych spotecznie. Firma
BAT, w nawigzaniu do swojego motta, wykazuje duzg aktywno$¢ w kwestii podejmo-
wania dzialan spolecznie odpowiedzialnych i ich komunikowania spolecznosci lokal-
nej. Na stronie internetowej przedsigbiorstwa dostepne sa artykuty, filmy oraz raporty,
ktére majg $wiadczy¢ o duzym zaangazowaniu firmy w problemy spoleczne. Firma
w swojej dzialalnosci kieruje si¢ nastepujacymi kluczowymi zasadami®:

o dziatania marketingowe nie beda pozbawione probleméw zwigzanych z ryzy-

kiem palenia;

o wyroby tytoniowe sg oferowane tylko osobom dorostym,;

« firma nie bedzie wplywa¢ na indywidualne decyzje konsumentéw dotyczace za-

kupu i uzywania wyrobow tytoniowych;

 konsument bedzie swiadomy tego, ze komunikaty reklamowe maja na celu pro-

mowanie sprzedazy wyrobow tytoniowych.

Przyktadem spotecznego zaangazowania BAT w Polsce jest dzialalno§¢ w obszarze
ograniczania bezrobocia, ktdre jest szczegdlnie wysokie wsréod mtodych mieszkancow
Augustowa (i wojewddztwa podlaskiego), czyli w miejscu lokalizacji najwiekszych
zaktadow wyrobow tytoniowych. Nie ulega watpliwosci, ze brak miejsc pracy powo-
duje obnizenie poziomu zycia lokalnej spotecznosci, a w konsekwencji masowa emi-
gracje ludzi. To zjawisko jest charakterystyczne dla poinocno-wschodnich obszarow
Polski i powoduje wyludnianie si¢ tych terendéw oraz obnizanie ich potencjatu przed-
siebiorczego. Probujac temu zaradzi¢, utworzono w 2004 r. Akademi¢ Augustowska,

' British American Tobacco Polska S.A., Odpowiedzialno$é spoleczna firmy. Dostepny w:
http://www.bat.com.pl/group/sites/BAT_84BCND.nsf/vwPagesWebLive/DO84BJJJ?opendocument&SK
N=1 [dostgp: 30 marca 2014 r.].

2% British American Tobacco, Value Shared. A Tobacco Company for the 21th century. Sustainability
Summary 2013, s. 18. Dostepny w: http://www.bat.com/group/sites/uk _9d9kcy.nsf/vwPagesWebLive/
DO9DCL3P/$FILE/medMD9HEE78.pdf?openelement [dostep: 30 marca 2014 r.].
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ktorej zadaniem jest aktywizacja zawodowa osob do 26 r.z. W ramach tego projektu
BAT podjeta wspolprace z lokalnymi szkotami zaréwno $rednimi, jak i wyzszymi. Za-
owocowala ona cyklem warsztatow i konkursd6w majacych na celu propagowanie wie-
dzy ekonomicznej wsrod miodych mieszkancéw Podlasia, rozwijanie ich proaktyw-
nych postaw biznesowych i przedsigbiorczych.

Od 2004 roku BAT prowadzi w Polsce akcje zorientowana na dialog spoteczny
pomigdzy réoznymi grupami interesu. Sg to regularne spotkania, w ktérych biorg udziat
przedstawiciele firmy, dostawcy, plantatorzy tytoniu i pozostali interesariusze zainte-
resowani produkcja wyrobow tytoniowych. Spotkania te maja charakter dobrowolny
i odbywaja si¢ w oparciu o trzy zasady: zasade wspolnych korzys$ci, zasade odpowie-
dzialnego zarzadzania produktem i zasad¢ dobrego prowadzenia firmy. Wszystkie te
zasady nawigzuja do koncepcji CSR i méwig o nierozerwalnym zwiazku pomiedzy
prowadzeniem dobrego biznesu a prowadzeniem go w sposob odpowiedzialny. Na ba-
zie tych trzech zasad sg przeprowadzane konsultacje spoteczne umozliwiajace wypra-
cowanie zobowiazan, ktére pozostang w interesie wszystkich stron bioracych udziat w
dialogu. Zobowigzania dotycza réznych obszarow. Ich spetnianie musi przebiegac,
a nastgpnie by¢ dokumentowane w $ci§le okreslony sposob. Dialog spoteczny ma
sprzyja¢ budowaniu dobrych relacji z przedstawicielami spotecznosci lokalnej
i ksztattowa¢ pozytywny wizerunek firmy. Czy dzigki tym akcjom przetamywane sa
stereotypy 1 uprzedzenia wobec wyrobow kontrowersyjnych? Na pewno mozna mowié
o intensywnym poszukiwaniu jakiego§ kompromisu, a ten kompromis to przestrzega-
nie wspomnianych trzech zasad. Dalej niz do utrzymywania porozumienia taka firma
nie moze si¢ posunaé, poniewaz dzialanie na szkode zdrowia i Zycia nie moze by¢ ak-
ceptowane spolecznie.

Przemyst zwigzany z wydobyciem ropy naftowej i innych surowcow energetycz-
nych, podobnie jak przemyst tytoniowy, jest zaliczany do przemystow zagrazajacych
srodowisku naturalnemu czlowieka. Czgste przypadki wycieku ropy w miegjscach jej
wydobycia badz na trasie jej przewozu sg zrédtem silnych zmian w ekosystemie. Z te-
go powodu od przedsigbiorstw z branzy petrochemicznej wymaga si¢ szczegolnej od-
powiedzialnosci i zaangazowania w zapobieganiu negatywnym skutkom ich dziatal-
nosci. Na przyktad firma Shell, prowadzac prace wydobywcze w Nigerii od lat 60. XX
wieku, stwarza powazne zagrozenia ekologiczne, ktéore moga spowodowac katastrofe
ekologiczng. W specjalnym raporcie przygotowanym przez Program Narodoéw Zjed-
noczonych ds. Rozwoju (United Nations Development Programme — UNDP), ktory
jest agendg ONZ, przyczyng tego stanu rzeczy upatruje si¢ w ztym stanie infrastruktu-
ry wydobyweczej. Przez swoja dziatalno$¢ Shell przyczynit si¢ do duzych zanieczysz-
czen w $rodowisku naturalnym w Afryce, w konsekwencji czego ludzie zamieszkujacy
skazone tereny domagaja si¢ naprawy wyrzadzonych szkéd. Z tego powodu dziatal-
no$¢ wydobywcza firmy Shell jest bacznie obserwowana przez mi¢dzynarodowe or-
ganizacje ekologiczne, a nawet organizacje bronigce praw cztowieka. Glosnym echem
w $wiecie odbila si¢ sprawa karna w sadzie amerykanskim, w ktorej Shell oskarzono
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o wspotudzial w brutalnym pogwalceniu praw cztowieka, w tym tortury, gwatty i za-
bojstwa, ktorych ofiarami byli mieszkancy protestujacy przeciwko obecnosci firmy
w regionie Ogoniland w Nigerii. Podstawowa linia obrony firmy polegata na unie-
waznieniu sprawy przez podwazenie stuszno$ci zastosowania w tej sprawie normy
prawnej The Alien Tort Statute. Dzigki niej amerykanskie sady moga prawomocnie
rozpatrywac¢ sprawy miedzynarodowe, w ktorych jedna ze stron jest oskarzona o raza-
ce pogwatcenie praw czlowieka®'. Liczba zarzutéw stawianych firmie Shell nie male-
je, co w czasach globalnej komunikacji marketingowej skutecznie rzuca cien na wize-
runek firmy. Na Alasce w USA, ktéra jest kolejnym po Nigerii miejscem
wydobywania ropy naftowej, Shell jest oskarzana o zaniedbywanie zasad bezpieczen-
stwa i1 brak wspotpracy z lokalnymi spotecznos$ciami poszkodowanymi w wyniku za-
nieczyszczenia $rodowiska®. W tle konkretnych zdarzen jest ciagla presja opinii pu-
blicznej, ktora staje si¢ bardziej wrazliwa na negatywne skutki dziatalnosci wielkich
koncernow naftowych, szczegdlnie po ekokatastrofie w 2010 r. w Zatoce Meksykan-
skiej, spowodowanej przez inng globalng firm¢ wydobywcza, a mianowicie British
Petroleum.

W celu ostabienia negatywnego wizerunku firma Shell prowadzi akcje spoteczne,
wydajac raporty dotyczace dzialan na rzecz zréwnowazonego i odpowiedzialnego
rozwoju przedsi¢biorstwa. Na przyktad w raporcie z 2011 r. zawarto opisy wielu pro-
spotecznych aktywnosci i kampanii w roznych regionach operacyjnych firmy, rowniez
w Nigerii. W jednym z rozdzialow raportu firma odniosta si¢ do sprawy wycieku ropy
i katastrofy ekologicznej w regionie Ogoniland. Zapewniono w nim, ze dzigki spraw-
nej akcji ratunkowej pracownikoéw koncernu oraz renowacji ropociggdw sytuacja w re-
gionie ulega trwalej poprawie. Podkreslono, ze tego typu zdarzenia sa nieuniknione
w regionie konfliktow zbrojnych, gdzie uszkadzanie instalacji i kradziez wyciekajacego
paliwa sa dokonywane przez strony konfliktu. Raport ten, pokazujacy wysitki Shell
w dziataniach ograniczajacych zagrozenia ekologiczne, moze poprawi¢ wizerunek fir-
my, a tym samym wptyna¢ na postrzeganie firmy przez spoteczno$¢ lokalng i globalna.

10.5. Moc wizerunku CSR w opiniach menedzerow

Odbior CSR w opinii polskich menedzeréw jest przedmiotem licznych badan, cze-
sto na zlecenie agend rzadowych. Ponizej omowiono wyniki badan witasnych i ich
kontekst wizerunkowy (tab. 10.1). Badania przeprowadzono na grupie 120 menedze-

21 A. Mehra, Shell, Corporate Social Responsibility and Respect for the Law, ,,Forbes”, The CSR Blog.
Dostepny w: http://blogs.forbes.com/csr/category/leadership/page/3/ [dostgp: 10 marca 2012 1.).

22 C.Restono, Shell il should take responsibility for its problems. Dostepny w:
www.alaskadispatch.com/article/shell-oil-should-take-responsibility-its-problems  [dostgp: 30 marca
2014 r.].
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Tabela 10.1. Atrybuty dzialan przedsigbiorstwa na rzecz odpowiedzialno$ci spotecznej

Co przede wszystkim powinna robié¢ Liczba wskazan N na dany wariant
organizacja, Zeby mozna bylo o niej odpowiedzi
powiedzieé, ze jest odpowiedzialna (% w stosunku do ogétu wskazan,
spolecznie? % w stosunku do liczby respondentéw)
A. by¢ etyczng w stosunku do interesariuszy 50 (18,47)

B. bra¢ pod uwagg wspdlne dobro pracownikow,

spotecznoéci lokalnej i Srodowiska 712567
C. oferowa¢ wynagrodzenie odpowiednie do 54(19.51)
potrzeb pracownikdéw i ich kwalifikacji ’

D. chroni¢ §rodowisko naturalne 41 (15,39)
E. chroni¢ zdrowie pracownikow 34 (12,35)
F. wspiera¢ dzialalno$¢ charytatywna 20(7,19)
G. inne 0

H. nie wiem 93,8

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 10.2. Czynniki konkurencyjnosci realizowane i wyzwalane w ramach CSR

Czy, a jesli tak, to dzigki (przede wszystkim) jakim Liczba wskazan NV na dany wariant
czynnikom wprowadzenie w firmie koncepcji CSR odpowiedzi
moze stanowi¢ o jej przewadze konkurencyjnej? (% w stosunku do ogétu wskazan,
(mozliwos$¢ wskazania 3 odpowiedzi) % w stosunku do liczby respondentéw)
Tak, dzigki relacjom z klientami 45 (19,42)
Tak, dzigki relacjom z partnerami biznesowymi 33 (14,31)
Tak, dzigki relacjom z pracownikami 35(15,33)
Tak, dzigki relacjom ze wszystkimi interesariuszami 36 (15,34)
Tak, w sferze ekonomicznej 20 (8,19)
Tak, w sferze prawnej 7(3,7)
Tak, w sferze etycznej 14 (6,13)
Tak, w zakresie filantropii 6 (3,6)
Tak, w zakresie ochrony §rodowiska 11 (5,10)
Nie, CSR jest jedynie modnym dziataniem stosowanym
przez dzialy public relations 10(4.9)
Nie mam zdania 14 (6,13)
Nie wiem 7(3,7)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

row>. Menedzerowie dostrzegaja wielowymiarowy aspekt aktywnosci zwiazanych ze
spoteczna odpowiedzialnoscia przedsigbiorstw, w ktorych wazne jest dobro wielu inte-
resariuszy.

 Dane do badan przygotowat mgr Marek Bachorski-Rudnicki.
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Tabela 10.3. Korzysci przedsigbiorstw wynikajace z dzialania na rzecz CSR

Czy organizacja moze osiagnac¢ korzysci Liczba wskazan N na dany wariant
przekladane na kryteria ekonomiczne odpowiedzi (% w stosunku do ogélu wskazan)
(rynkowe) dzi¢ki zaangazowaniu si¢ w CSR?
Tak, w dtuzszej perspektywie daje to korzysci
. . 55(52)
rynkowe i ekonomiczne
N%e, ale mozna mowic co najwyzej o efektach 26 (25)
wizerunkowych
Nie, z tego nie wynikaja zadne korzysci 19 (18)
ekonomiczne (rynkowe)
Trudno powiedzie¢ 6 (6)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 10.4. Przestanki podejmowania dziatan spotecznych przez przedsigbiorstwa

Czy, a jesli tak, to z jakiego powodu organizacje Liczba wskazan NV na dany wariant
angazuja si¢ w dzialalnos¢ spoleczna? odpowiedzi
(mozna bylo wskaza¢ nie wiecej niz trzy (% w stosunku do ogétu wskazan,
warianty odpowiedzi) % w stosunku do liczby respondentéw)
Nie, nie ma powodu do angazowania si¢ w CSR 424
Tak, poniewaz stanowi to element ich promocji 68 (30,64)
Tak, probuja w ten sposob odwrdci¢ uwage od
. A . o 24 (11,23)
innych probleméw i tamania prawa w organizacji
Tak, zdaja sobie sprawe, ze podejscie czysto
ekonomiczne w dziatalnosci nie wystarczy 36 (16,34)
w dzisiejszym $wiecie do osiagnigcia sukcesu
Tak, bo organizacje sa wrazliwe na potrzeby 10 (4.9)
spoteczne
Tak, wynika to z mody, nas§ladownictwa 31 (14,29)
Tak, bo stanowi to o ich przewadze konkurencyjnej 38 (17,36)
Tak, z innych powoddéw 1(0,5,1)
Trudno powiedzieé 14 (6,13)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wizerunek firmy jako niematerialny zasob strategiczny moze by¢ wykorzystany do
uzyskania przewagi konkurencyjnej. W badaniach (zob. tab. 10.2) poszukiwano od-
powiedzi na pytanie o obszary CSR, w ktorych przewage t¢ mozna uzyskaé. Najwyz-
sza pozycje miatobszar relacji z klientami (45 wskazan). Dosy¢ nisko wyceniono sto-
sowanie CSR jako uleganie modzie na rodzaj dziatan podejmowanych w ramach

public relations (10 wskazan).

Niski poziom wskazan na CSR jako modnego dziatania stosowanego przez dziaty
public relations jest potwierdzony w doszukiwaniu si¢ jego wpltywu na korzysci

w perspektywie dlugoterminowej (tab. 10.3).
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Wigkszo§¢ wskazan uwzglednia te korzysci. Czgs¢ menedzerdw nie taczy jednak
wizerunku ze strategicznym zasobem (26 wskazan), poniewaz uwaza go raczej za
przykrywke dla posiadanych aktywow i umiejetnosci i dla traktowania CSR jako spo-
sobu na budowe wizerunku o naturze symbolicznej. Ta ostatnia kwestia jest materia
szczegblnego zainteresowania obszaru PR. Zgodnie z dwoma przeciwnymi pode;j-
sciami do PR*, tj. taczenia go z warstwa symboliczng i interpretacyjna badz z war-
stwa behawioralnego zarzadzania strategicznego. Z punktu widzenia spotecznej od-
powiedzialno$ci biznesu tylko w tym drugim ujeciu mozna budowaé dlugotrwate,
dwukierunkowe relacje z interesariuszami. Inne wizerunkowe atrybuty menedzerow
poznano przy pytaniu o powody podejmowania przez przedsigbiorstwa dziatan zwia-
zanych ze spoteczng odpowiedzialno$cig biznesu (tab. 10.4).

O zorientowaniu menedzerow na wizerunek firmy §wiadczy to, ze dominujacym
powodem angazowania si¢ ich przedsigbiorstw w dziatalno$¢ spoteczng byta promocja

Tabela 10.5. Ogdlna opinia o przestrzeganiu zasad CSR w organizacjach

Czy w Twojej organizacji przestrzegane sa Liczba organizacji
zasady charakterystyczne dla (udzial w %)
Odpowiedzialno$ci Spolecznej Biznesu?
Tak 40 (38)
Nie 21 (20)
Nie wiem 45 (42)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 10.6. Kodeksy etyczne i zarzadzanie odpowiedzialnoscia spoteczna
w praktyce funkcjonowania badanych organizacji

Czy organizacja, w ktorej Czy organizacja, w ktérej pracujesz
Pytania pracujesz (z ktéra (z ktéra wspélpracujesz), posiada
wspolpracujesz), ma kodeks (zbudowala) system zarzadzania
etycznego postepowania w spoleczna odpowiedzialno$cia lub
Warianty prowadzeniu dzialalnosSci posiada polityke spolecznej
podstawowej? odpowiedzialno$ci?

odpowiedzi
liczba wskazan /N na dany wariant odpowiedzi

(% w stosunku do ogétu wskazan)

Tak, w wersji

formalnego dokumentu 2524 17.(16)
Tak, w wersji

nieformalnej 29(27) 20 (19)
Nie posiada 31 (29) 42 (40)
Nie wiem 21 (20) 27 (25)

Zrodto: opracowanie wlasne.

2 1. Kuraszko, Nowa komunikacja spoleczna, wyzwaniem odpowiedzialnego biznesu, Difin, Warszawa
2010, s. 19.
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(68 wskazan) i moda oraz nasladownictwo (31 wskazan). Te ostatnie opinie moga od-
zwierciedla¢ dziatania firmy nawiazujace do warstwy symbolicznej PR. Podobnie-
mozna intepretowac stan komunikowania spotecznego jako odwracanie uwagi od in-
nych problemow (24 wskazania).

O tym, ze menedzerowie wykazuja sktonno§¢ do wykorzystywania CSR w celu
wzmacniania wizerunku firmy $wiadcza dane przedstawione w tabeli 10.5. Natomiast
z danych zebranych w tabeli 10.6 wynika, ze w badanych firmach kontynuacja prak-
tycznego stosowania CSR sa najczesciej kodeksy etyki.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze wigkszos¢ pytanych me-
nedzerow postrzega CSR jako strategiczny obszar aktywno$ci przedsigbiorstwa.
Znaczny odsetek badanych wskazat jednak mode i wizerunek symboliczny jako po-
wod dziatania pod parasolem spotecznej odpowiedzialnos$ci.

10.6. Moc wizerunku wewnetrznego
w ksztaltowaniu odpowiedzialnosci indywidualnej
i zespolowej pracownikow

Wizerunek przedsigbiorstwa odzwierciedla posiadana przez nie wtadze spoteczna
konieczna do podejmowania decyzji dotyczacych zatrudnianych, zwalnianych i awan-
sowanych pracownikow, §rodowiska pracy, miejsca i sposobu prowadzenia biznesu
lub rezygnowania z niego, jak rowniez innych sytuacji i rzeczy®. Ten podstawowy
kanon zarzadzania jest tez okre§lona formula dla odpowiedzialnosci wynikajacej
z dzialalnos$ci operacyjnej. Osiagnigcie efektow wizerunkowych wymaga od przedsig-
biorstwa duzego wysitku twoérczego i konsekwencji w codziennym dziataniu. Pomoc-
ne moze tu by¢ przyjecie zasad i wytycznych, ktore buduja odpowiedzialno$¢ od dotu.
Filozofia tego podej$cia zwigzana jest z odwroceniem standardowego mys$lenia o od-
powiedzialnosci oraz jej rozumienia i odnoszeniem do konsekwencji, tj. kary, na rzecz
traktowania odpowiedzialnosci jako osobistego wyboru jednostki, by wznies¢ si¢ po-
nad okolicznosci oraz zaangazowanie si¢ na rzecz okre§lonych rezultatow — wedtug
procedury. Procedura ta obejmuje cztery kroki: (1) zobacz to, (2) przyjmij za to odpo-
wiedzialnos¢, (3) rozwiaz to i (4) rob to. Dotyczy ona pracownikow, zespotdw, po-
szczegolnych jednostek organizacyjnych i przedsigbiorstwa jako catos$ci. Najwigk-
szym problemem jest przejscie do kroku z odpowiedzialng realizacja swoich zadan
(réb to). To tu wlasnie marnuje si¢ zasoby, czas, szuka si¢ wymoéwek — wynika to
z naturalnej obawy przed ryzykiem, jakie wiaze si¢ z przyj¢ciem pelnej odpowiedzial-
nosci za rezultaty®®. Ten sposob ponoszenia odpowiedzialno$ci mozna i nalezy wia-

2 p, Drucker, Classic Drucker, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 215.
%6 R. Connors, T. Smith, C. Hickman, Zasada OZ. Uzyskiwanie rezultatéw poprzez indywidualng i or-
ganizacyjng odpowiedzialnos¢, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 67.
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Tabela 10.7. Opinie wybranych menedzer6w na temat odwzorowania zasad CSR w dziatalnosci
operacyjnej przedsigbiorstwa i osiaganego efektu wizerunkowego

public relation)

sprawia, ze dziata si¢ efektywniej. W ramach
CSR realizuje si¢ m.in. program, w ktérym
pracownicy moga zwraca¢ uwage na rozne
niedoskonalosci organizacyjne i rozmawiaé ze
swoimi przelozonymi w sposob czgsto trudny
do wyobrazenia w innych firmach

Firma Zasady wynikajace ze stosowania CSR Efekt wizerunkowy dzialan
wg zasad przyjetych dla CSR
Nestlé Polska CSR jest rodzajem katalizatora, sposobem Mozna moéwi¢ o wizerunku
(specjalista postgpowania w codziennym cyklu pracy, co wewngtrznym. Tym nie mniej

jesli aspekt pracowniczy
przybierze posta¢ marketingu
personalnego, to wizerunek firmy
wychodzi¢ bedzie do otoczenia

Danone Polska
(cztonek
zarzadu
nadzorujacy
CSR)

CSR to sposob odpowiedzialnego
zarzadzania, nie jest dodatkowym programem
wsparcia, lecz DNA zarzadzania
strategicznego. Natgzenie dziatan CSR odnosi
si¢ do praw cztowieka, stosunkow z
pracownikami, Srodowiska, zarzadzania

i spolecznosci lokalnych, relacji

z konsumentami

Buduje si¢ wizerunek kom-
pleksowo, odpowiednio do regut
standaryzujacych ISO 26000

Polkomtel SA

Warto jak najczeSciej pokazywac

Dosy¢ wasko pojmowany aspekt

szczeblach. Firma musi zadba¢ o zmiang
podejscia personelu, o zmiang §wiadomosci
ludzi, ktérzy musza wiedzie¢, ze zachowanie
wbrew warto$ciom wigze sie z surowa kara.
Taka zmiana nastawienia nie nastapi z dnia na
dzien. To proces, ktory bedzie trwat

(menedzer pracownikom, ze firma dziata owocuje tym, ze eksponowanie
promoc;ji odpowiedzialnie na r6znych plaszczyznach. aktywnosci poprzez CSR nie
i public Widzac to, sa bardziej zaangazowani i lepiej wnosi duzego tadunku
relations) realizuja cele stawiane przez organizacjg. sprawczego dla wizerunku

Nalezy promowac pozytywne pomysty catosciowego firmy

szeregowych pracownikdéw i pomagac w ich

realizacji. Jest wielu pracownikow, ktorzy na

swoim szczeblu moga zrobié¢ co$ dobrego.

Czgsto jednak nie stwarza si¢ im szansy, bo

nie sa zauwazani przez organizacj¢. Lub bo

ich inicjatywy nie sa zauwazane
CSR Punktem wyjscia do budowania strategii CSR, | Budowanie odpowiedzialnosci
Consulting a potem takze jej komunikowania, powinny poprzez zmiang $wiadomosci
(partner by¢ wartosci jasno zdefiniowane i podzielane | personelu jest procesem
zarzadzajacy) przez pracownikow firmy na wszystkich dhugotrwatym i skutecznym dla

wizerunku wewngtrznego firmy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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czy¢ w codzienne, biezace dziatania przedsigbiorstwa uwzgledniajace zasady charak-
terystyczne dla koncepcji CSR. Potwierdzeniem takiej optyki sa opinie menedzerow
zajmujacych si¢ wdrazaniem CSR (zob. tab. 10.7).

10.7. Podsumowanie

Wizerunek stat si¢ trwalym elementem niematerialnych zasobdw przedsigbiorstwa.
Ze wzgledu na turbulencyjne zmiany w otoczeniu, nie jest on aktywem stabilnym,
wymaga dziatan w celu jego utrzymania i profilowania tak, aby uzyskac jak najwick-
szg moc oddziatywania. W praktyce takie dziatania prowadza do koniecznos$ci zarzg-
dzania nim, tj. tworzenia, weryfikowania i ulepszania modeli wspomagajacych ten
proces. Takie aktywne podejscie do tworzenia wizerunku moze okaza¢ si¢ skutecznym
narzedziem dla firm realizujacych koncepcje CSR.
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11. SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE
ZACHOWANIA PRZEDSIEBIORSTWA —
RZECZ O PRZYZWOITYCH KONTRAKTACH

Zbigniew Malara*

Powszechnie wiadomo, ze sukces wspolczesnego przedsigbiorstwa jest mierzony warto$cia dostarczang
udzialowcom, wyrazana z zasady gieldowa cena posiadanych przez nich akcji. Ceng t¢ mozna ksztatto-
waé rozmaitymi metodami, m.in. poprzez zwigkszanie produktywno$ci i dtugookresowej rentownosci
przedsigbiorstwa, takze poprzez ograniczanie czy odraczanie kosztow. Bywa, ze bez ogladanie si¢ na
konsekwencje, uruchamiajac w tym celu mechanizmy niemieszczace si¢ w kategoriach uznawanych
etycznie 1 naganne moralnie zarowno wobec interesariuszy zewngtrznych, jak i wlasnych pracownikow.
W takich przypadkach stosowane sposoby zwigkszania wartoéci przedsigbiorstwa przedktadane sa nad
ewolucyjne 1 zgodne etycznie standardy budowania potencjalu w oparciu o wzrost wewngtrzny, co jest
poniekad wytlumaczalne. Wszak juz w 1970 r. Milton Friedman na famach ,,The New York Times Maga-
zine” przekonywat, ze jedynym spolecznym obowiazkiem biznesu jest zwigkszanie zyskul. Z jednej strony
przedsigbiorstwa znajduja si¢ pod nieustanna presja interesariuszy oczekujacych zwigkszania doraznych zy-
skow 1 majatku przedsigbiorstwa, z drugiej zas wymaga si¢ od nich spotecznej odpowiedzialnoscei, tj. dziatan
prospolecznych wyrazanych przyzwoito$cia wzgledem otoczenia i wobec wiasnych pracownik(’)wz.

W rozdziale wskazano niektore wazne — zdaniem autora — przedsigwzigcia na rzecz rozwijania kon-
cepcji przedsigbiorstwa odpowiedzialnego spotecznie (ang. Corporate Social Responsibility — CSR).
Omowiono przestanki oraz sposoby budowania programéw etycznych w praktyce organizacyjnej przed-
sigbiorstw. Na podstawie wynikow badan dokonano oceny skuteczno$ci instrumentow prawnych w tym
zakresie. Wskazano potrzebg rozwijania idei przedsigbiorstw odpowiedzialnych spotecznie. Podkreslono
znaczenie stosowania rozwiazan migkkich przyjmujacych formeg suplementow do kontraktow (intercyzy

* Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki 1 Zarzadzania, Zaklad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczosci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.

! Por. takze M. Friedman, Kapitalizm i wolnosé, Centrum im. Adama Smitha & Rzeczpospolita, War-
szawa 1993, s. 127-128, gdzie autor twierdzi, ze jedynym przejawem spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu musi by¢ zarabianie pienigdzy (ang. business of business is business), a menedzerowie maja wobec
akcjonariuszy wylacznie obowiazek powiernictwa (ang. fiduciary duty) i przyczyniania si¢ do wzrostu
wartosci firmy.

2 [...] aby wszystko, co rzeczywiscie lezy w interesie publicznym, stalo sie interesem wlasnym przedsie-
biorstwa. Zob. P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 1994, s. 418.
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etycznej) na potrzeby zawigzywania odpowiedzialnych spotecznie kontraktow pracowniczych. W Pod-
sumowaniu wyrazono poglad o koniecznosci ewolucyjnego wykorzystywania drobnych gestow wpisuja-
cych si¢ w system rownowazenia celow ekonomicznych i spotecznych przedsigbiorstwa.

11.1. Wprowadzenie

Poszukiwanie wzorca biznesowego pozwalajacego skutecznie konkurowaé
w obecnych realiach gospodarczych jest wyzwaniem, przed ktérym staja przedsigbior-
stwa. Ta swoista gra w rynek odbywa si¢ w oparciu o trojelementowy model uwzgled-
niajacy najszerzej rozumiane zasoby (wlasne, dostepne i kontrolowane), kompetencje
(umiejgtnosci, narzedzia i granice swobody) oraz uwarunkowania (wlasne i otocze-
nia). W przestrzeni wyznaczonej przez ten uktad przedsigbiorstwa tworzg rozmaite
konfiguracje strategii (prostych i ztozonych) umozliwiajgcych osiagnigcie i utrzyma-
nie pozycji rynkowej. Okazuje sig, ze ten klasyczny model przestaje wystarcza¢ we
wspotczesnych realiach. Nie budzi wigc zdziwienia to, ze w ostatnich latach pokusa
dla tych przedsigbiorstw, ktore zdaja si¢ petniej rozumie¢ reguly rynkowe, jest sigga-
nie po instrumentarium zaliczane do grupy migkkich zasobéw z zamiarem wzbogaca-
nia wlasnych strategii o elementy filozofii znanej pod nazwg spoteczna odpowiedzial-
nos¢ przedsiebiorstwa (ang. Corporate Social Responsibility — CSR)’. Podejmowane
dzialanie sa dyktowane czterema waznymi — jak si¢ wydaje — powodami: (1) wynikaja
z wlasciwie rozumianej obywatelskiej postawy i politycznej poprawnosci wzgledem
wlasnego panstwa i spoteczenstwa, (2) sa efektem przekonania, iz dziatania strate-
giczne wzbogacane regutami CSR wydaja si¢ bardziej atrakcyjne dla samych organi-
zacji 1 zatrudnionych w niej pracownikow, (3) sg akceptowane powszechnie, czyli
przez otoczenie (spoteczne, prawne, instytucjonalne), dzigki czemu moga okazaé si¢
bardziej skuteczne (oceniajac efekty z perspektywy zamiaréw i celéw rynkowych
formulowanych w przedsigbiorstwie), a ponadto (4) sprzyjaja im warunki techniczne

? Obecne trendy maja swoje zrodlo we wezesniejszych inicjatywach miedzynarodowych, m.in. w euro-
pejskim dokumencie Manifest of Enterprises, w ktorym znalazly si¢ zapisy wyrazajace sprzeciw izolacji
$wiata biznesu od problemoéw spotecznych, w opracowaniu ONZ z 1999 r. pod nazwa Global Compact,
w tzw. Zielonej Ksigdze (Green Paper on Corporate Social Responsibility), czy w polskiej aktywnosci
w tym obszarze w postaci Forum Odpowiedzialnego Biznesu (FOB). W ciagu tych ponad 10 lat, liczac od
powstania FOB, zorganizowano wiele konferencji i spotkan z kadra zarzadzajaca duzych przedsigbiorstw.
Powstaly publikacje prezentujace zaréwno teoretyczne aspekty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, jak
i najlepsze praktyki stosowane w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce, w tym w matych i $rednich
przedsiebiorstwach.

Na wyrdznienie zastuguje rowniez program pod nazwa Europejska Kampania na rzecz Odpowie-
dzialnego Biznesu 2005. Byly to 63 przedsigwzigcia w 29 krajach Europy, a droga ta dagzono m.in. do na-
dania formy dotychczas spontanicznym i niesformalizowanym programom na rzecz wspierania malych
i $rednich przedsigbiorstw. Zob. E. Mazur-Wierzbicka, Polskie realia stosowania zasad CSR — przeszkody
i korzysci, Prace Katedry Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 147-159.
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i technologiczne — gldwnie za sprawg zywiotowo rozwijajacej si¢ branzy IT (ang. In-
formation Technology). Trzy pierwsze powody, nawet intuicyjnie pojmowane, wydaja
si¢ bezdyskusyjnie wazne w walce o uznanie i pozycj¢ na rynku, czwarty wydaje si¢
dopiero w ostatnim czasie zyskiwa¢ na znaczeniu.

11.2. Odpowiedzialnos¢ spoleczna przedsiebiorstw
w normach, standardach i programach dzialan

Oprocz szeregu niewatpliwych korzysci, jakie niesie technologia IT, np. mozliwo-
$ci nieograniczonego dostgpu do rynku, szybkosci komunikowania sig, pozyskiwania
wiedzy oraz jej pomnazania, trudno nie zauwazy¢ tendencji niekorzystnych. Mozna je
okresli¢ jako kurczenie si¢ przestrzeni gospodarczej, w ktorej przychodzi funkcjono-
wac wspotczesnym przedsigbiorstwom. W praktyce oznacza to, ze wszelkie, zarbwno
korzystne i1 pozadane, jak roéwniez te niekorzystne i niepozadane informacje o zacho-
waniach rynkowych przedsigbiorstw szybciej, sprawniej i skuteczniej docieraja do
podmiotéw zainteresowanych sukcesem lub/i niepowodzeniem przedsigbiorstwa. Po-
woduje to, ze zachowania korporacyjne nabieraja dzisiaj wickszego znaczenia, niz
kiedys$. O ile bowiem tzw. przyzwoite zachowania, cho¢ korzystne spotecznie, upo-
wszechniane sg z mozotem i — aczkolwiek pozadane i akceptowane — nie zawsze znaj-
duja nasladowcdéw z uwagi na wysitek, ktorego wymagaja, i koszt, to przyklady tzw.
zachowania niegodziwego i pietnowanego spolecznie dostrzegane sa z wieksza ostro-
$cia, niz miato to miejsce w przesztosci. | nie wylacznie z tego powodu, ze jest ich
wigcej oraz ze sg szybciej i skuteczniej naglasniane przez media, ale dlatego, ze spote-
czenstwo jest mniej tolerancyjne a tworzone przez nie standardy ostrzejsze. Natych-
miast odnotowuje si¢ niewtasciwe spolecznie zachowania liderow rynku globalnego,
reagujac zdecydowanie na afery Euronu, World Comu, Global Crossingu, Tyco, Par-
malatu i Aholdu poprzez pigtnowanie ich nieprzyzwoitych zachowan i wskazywanie,
ze oprocz produkowania kapitalu réwnie wazne jest budowanie zaufania do filarow
gospodarki.

Nie dziwi zatem, ze przybywa programow mieszczacych si¢ w formule CSR,
a przedsigbiorstwa na calym $wiecie rozwijaja i utrwalaja przyzwoite zachowania od-
powiadajace standardom akceptowanym spotecznie, zgodnym z zasadami etyki i pra-
worzadnosci. Rozumieja bowiem, ze w przeciwnym razie wigkszo$¢ rynkow na §wie-
cie juz wkrotce moze si¢ okaza¢ dla nich niedostgpna. Formalnym wsparciem polityki
etyki i przyzwoitych zachowan jest przyjeta pod koniec 2010 r. norma ISO 26000,
ktora standaryzuje dzialania zwigzane z implementacja idei’. Norma ta umozliwia

* Po ponad pieciu latach pracy w gronie 450 ekspertow z 99 krajow 1 listopada 2010 1. przyjeto osta-
teczng postaé normy ISO 26000:2010 Guidance on social responsibilities. Jest to ponad 100-stronicowy
dokument zawierajacy sprecyzowang i uporzadkowang wiedzg na temat CSR. Ze wzgledu na prestiz
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uporzadkowanie wiedzy na temat spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w najszer-
szym zakresie. Firmy audytorskie baczniej przygladaja si¢ wigc raportom finanso-
wym, bilansom firm i prospektom emisyjnym, a na rynku pracy ujawnita si¢ nowa ka-
tegoria pracownikéw — specjali§ci ds. etyki i zgodnos$ci ze standardami (ang. ethical
standards oficer). W mediach i pismach ekonomicznych pojawita si¢ otwarta krytyka
firm, ktoére nie maja do$¢ wiedzy i odwagi, aby wpisywac si¢ klimat wymagajacy
przejrzystosci dziatan i jasnej struktury odpowiedzialnos$ci spotecznej. Dziataniom ta-
kim sprzyja to, ze zdecydowana wigkszo$¢ liderow rynku §wiatowego opracowata
i wdrozyta kodeksy etyki i1 deklaracje korporacyjnych wartosci.

Oceniajac zagadnienie z punktu widzenia oczekiwan spotecznych i wynikajacego
stad przymusu budowania wizerunku opartego na zaufaniu publicznym, nalezy je
uznaé za zjawisko o tyle pozadane, co wymagajace naktadéw finansowych oraz (naj-
czesciej) redefinicji utrwalanej latami mentalnos$ci przedsigbiorcow. Zadanie niewat-
pliwie trudne, ale przeciez mozliwe’.

11.3. 713 r¢ke karac czy Slepy miecz —
w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie:
rewolucja w prawie czy ewolucja postaw?

Poczatek trzeciego tysiaclecia to kolejne proby poszukiwania skutecznych instru-
mentow legislacyjnych. Okazato si¢ bowiem, ze same narz¢dzia prawne oraz niewi-
dzialna reka rynku nie wystarczaja i same w sobie nie wywoluja przyzwoitych zacho-
wan. Stynna na caly $wiat ustawa Sarbonesa-Oxleya®, programy dla lideréw, szkolenia

i globalny zasigg norma ISO 26000 ma szansg sta¢ si¢ najbardziej powszechna wyktadnia CSR na $wie-
cie. W zapisach normy wyroznia si¢ siedem obszarow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu: £ad organi-
zacyjny; Prawa czlowieka; Stosunki pracy; Srodowisko; Sprawiedliwe praktyki rynkowe; Relacje z kon-
sumentami oraz Zaangazowanie spoteczne; Zob. www.parp.gov.pl [dostep: 10 lutego 2013].

5 Przepisow i regulacji prawnych, a takze grozb i konsekwencji karnych nie wykorzystuja przeciwnicy
idei przyzwoitego zarzadzania. Pomimo wyraznego kryzysu zaufania publicznego stworzenie etycznego
otoczenia biznesu napotyka na problemy polegajace na swoistym przeciaganiu liny pomigdzy biznesem
a spoleczenstwem: ci drudzy skupiaja si¢ na pigtnowaniu zachowan nieprzyzwoitych i naktadaniu kar, ci
pierwsi za$ na tym, jak owych kar unikac.

® Ustawa Sarbanesa-Oxleya (nazywana tez SOX lub SarO) zostata uchwalona przez Kongres USA
30 lipca 2002 r. Bezposredni wpltyw na powstanie SOX mialy wydarzenia gospodarcze w USA w latach
2000-2001, w szczegolnosci afera Ekronu i WorldComu. Skandale finansowe na niespotykana dotych-
czas skalg spowodowaly dramatyczny spadek zaufania inwestorow do rynkéw finansowych oraz operuja-
cych na nich kluczowych podmiotéw, tj. doradcéw inwestycyjnych, audytoréow, notowanych spotek,
a doktadniej ich zarzadow.

SOX znacznie zaostrza wymogi niezalezno$ci wobec kluczowych graczy na rynku finansowym oraz
podnosi na bardzo wysoki poziom wymagania w zakresie efektywnosci kontroli wewngtrznej podmiotow
zarejestrowanych w US Securities Exchange Commission (SEC). Ta obejmujaca jedenascie rozdziatow
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z zakresu etyki, poufne telefony alarmowe ani tez rozwigzania na poziomie przedsig-
biorstw i branz nie prowadza do pozadanych rezultatow. Ogodlnokrajowe badania
przeprowadzone przez amerykanska firme¢ konsultingowa PriceWaterhouseCoopers
wykazaty, ze':

o W listopadzie 2005 r. 52 proc. przedstawicieli ogoélnoswiatowego biznesu
oswiadczylo, ze bylo $wiadkiem nieodpowiedzialnego spotecznie zachowania
(niepraworzadnego badz niewlasciwego pod wzgledem etycznym) wzgledem
wiasnych pracownikéw. Jedynie potowa respondentow poinformowata o tym
swoich przetozonych badz kolegow.

 Ci sami respondenci oswiadczaja, ze w ich firmach zainwestowano znaczace $rod-
ki finansowe w programy zgodnosci ze standardami etycznymi biznesu, a mimo to
nie odczuwaja wyraznych i bezposrednich wynikow dziatania takich programow.

e Liczba zachowan nieakceptowanych i uznawanych za nieodpowiedzialne spo-
tecznie wzrosta w latach 2003-2005 o 22 proc., przy czym 43 proc. pytanych
0s6Ob przyznato, ze w tym okresie osobiscie brato udziat w co najmniej jednej sy-
tuacji nieetycznego zachowania pracodawcy wzgledem pracownikow.

Praktycy zarzadzania otrzymali tym samym wyrazny sygnal, ze oprocz tworzenia

i egzekwowania litery prawa ex post i rozwijania filozofii konca rury, czyli rozliczania
skutkéw, nalezy pochyla¢ si¢ nad problemem a priori i prowadzi¢ szerokie dziatania
z zamiarem rozpoznania i mitygowania przyczyn oraz zniechg¢cania do nieprzyzwoi-
tych praktyk pracowniczych. Oprdcz nasilajgcej si¢ tendencji do tworzenia przez lide-
row globalnego rynku rozmaitych kodekséw etycznego funkcjonowania obserwuje si¢
takze powstawanie instytucji ukierunkowanych m.in. na wypracowanie wskazdéwek
1 zasad, ktoérymi powinny kierowac si¢ instytucje sadownicze wobec 0s6b i firm stosu-
jacych nieetyczne praktyki®. Mimo Ze na przeszkodzie stoi formalny brak zapisow

ustawa wprowadza wymoég dodatkowych ujawnien dokonywanych przez zarzad, a dotyczacych efektyw-
nosci systemu kontroli wewnetrznej, obowigzek kontroli jakosci ustug audytorskich, dodatkowe sankcje
(finansowe 1 karne) dla wtadz firm w przypadku wykrycia bledow w sprawozdaniach finansowych oraz
bezwzgledny wymog niezaleznos$ci audytora. Na mocy ustawy utworzono takze nowy organ regulujacy
obszar audytu, tj. Rad¢ Nadzoru nad Rachunkowos$cia Spotek Publicznych (Public Company Accounting
Oversight Board — PCAOB), ktorego zadaniem jest ustanawianie standardéw ksiggowych i audytorskich.
Wynikiem dzialania tego organu ma by¢ tez kontrola firm audytorskich ukierunkowana na wyeliminowa-
nie sytuacji, w ktorych audytorzy nie informuja o nieprawidlowos$ciach, zafatlszowaniach w bilansach
i sprawozdaniach finansowych firmy, jak miato to miejsce np. w aferze Enronu. Co wiecej, zarzad spotki
jest zobowiazany do poswiadczania zgodnosci raportow finansowych i ujawniania informacji istotnych
dla interesariuszy. Ustawa ma na celu odbudowanie zaufania inwestoréw do rynkéw finansowych, zarza-
dow spotek notowanych na gietdzie, agencji audytorskich oraz doradcéw finansowych poprzez poprawe
jakosci 1 wiarygodnosci sprawozdawczos$ci finansowej, a takze zwigkszenie odpowiedzialnoéci audyto-
réw 1 zarzadoéw, podniesienie efektywnosci kontroli wewnetrznej i zaostrzenie wymagan przejrzystosci
kluczowych graczy na rynkach finansowych. Zob. www.wikipedia.pl [dostep: 8 lutego 2013].

7' S. Harrison, Przyzwoito$¢ w zarzgdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2008, s. 57.

¥ Jedna z instytucji znaczacych i znanych w §wiecie biznesu jest amerykanska organizacja Federal Sen-
tencing Commision (FSC). Ta powstata w 1991 r. instytucja przeprowadzita cykl programow (w 2004 r.)
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prawnych, tresci i rozwigzania zawarte w zasadach (wytycznych) maja zachegcac
przedsigbiorcow do zachowan wiasciwych, a zniecheca¢ do zachowan nagannych.

To wazna konstatacja. Wskazuje bowiem na to, ze przygotowano w ten sposob
podioze pod nowa filozofi¢ dziatania rzadzacych gospodarky. Ze znaczacych osig-
gnie¢ tego okresu mozna uzna¢ m.in. powolanie §wiatowego stowarzyszenia promuja-
cego etyczne zachowania w gospodarce (The Ethics & Compliance Officer Associa-
tion). Fundamentalnym i wymagajagcym pilnego rozstrzygnigcia zadaniem tego
stowarzyszenia bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie o istot¢ szeroko pojmowane;
kultury etycznej. W nastepstwie ewaluacji efektow wieloaspektowych dyskusji zapro-
ponowano skladowe tak pojmowanego pojecia, tj. wpisany w codzienne dziatania
przedsigbiorstw kodeks postgpowania oparty na przepisach prawa i obyczajow:

« sformalizowane, wkomponowane w strukture organizacyjna funkcje i obowiazki
przyporzadkowane stanowisku ds. etyki i respektowania (przestrzegania) stan-
dardow wpisanych w kodeks pracy;

e poufny system informowania (telefon, Internet, media publiczne) na potrzeby re-
jestrowania i reagowania na przypadki odstgpstw od kodeksu pracy;

o stale 1 konsekwentnie wdrazanie programow szkoleniowych w zakresie prze-
strzegania kodeksu etycznego (zachowan odpowiedzialnych spolecznie);

o wdrozony i sprawny system komunikacji oparty na zaangazowaniu wszystkich
pracownikow przedsigbiorstwa, bez wzgledu na petniong funkcj¢ i zajmowane
stanowisko;

o skutki (wyniki) dzialan etycznych musza by¢ wigczone do programow okresowe;j
oceny pracownikow i uwzgledniane w polityce awansowania i wynagradzania;

 zachowania etyczne sg wpisane w kompetencje pracownika i opis jego stanowiska.

Wydaje si¢ wszak, ze nacisk na stosowanie zgodno$ci zachowan ze standardami
etycznymi nie jest wylacznym sposobem na tworzenie spolecznie odpowiedzialnej
kultury organizacyjnej, odwolujacej si¢ do cnét obywatelskich. Prawo i edukacja oraz
i doradztwo nie wystarczaja, aby zrealizowa¢ zamiary. Stad wynika, ze kultura etycz-
na musi by¢ (jest) czyms wigcej niz tylko parafraza regulacji prawnych, a generowanie
zachowan odpowiedzialnych spotecznie wymaga fundamentéw, na ktore sktadaja sig
pracownicze zachowania i postawy oraz zwykta ludzka przyzwoito$¢. Przyzwoite za-
chowania, zazwyczaj drobne gesty, sa pozornie niewiele znaczace. Proste i niedrogie,
lecz wazne, bo uniwersalne w zastosowaniu. Kultura etyczna wymaga zatem, aby two-

sprowokowanych afera Enronu zwiazang z tzw. kreatywna ksiggowos$cia. Celem programoéw bylo pro-
mowanie zachowan zgodnych z etycznymi standardami, a takze wytworzenie w przedsigbiorstwach po-
stawy sprzyjajacej atmosferze zaufania i szacunku do interesariuszy. W rezultacie przedsigbiorcy mieliby
promowac zachowania etyczne i praworzadne, a takze rozwija¢ kultur¢ wewngtrzng wobec wlasnych pra-
cownikow. Stowem, oprocz wdrazania litery prawa promowany bylby jego duch, zakorzeniony i rozwija-
ny w obrebie systemu wartosci. Zob. D. Seideman, Public hearing agenda and written Tesimony, United
States Sentencing Commision, Thurgood Marshall Federal Judiciary Building, Washington DC, 2004.
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rzy¢ ja za pomoca konkretnych, normalnych i spektakularnych przyktadow i konkret-
nych dziatar’.

Te i1 takie wlasnie zachowania postrzegane sg i wchlaniane przez spoteczenstwo
korporacyjne, a pozytywne postawy stuzenia innym coraz cz¢sciej sa przyjmowane
przez pracownikow jako réwnowazne z potrzebami zysku i sukcesu.

11.4. Przyzwoite zachowania w praktyce —
wybor miedzy by¢ a mie¢,
czyli w poszukiwaniu rozwigzania

Procz niekontestowanych korzysci, jakie przynosi gospodarce i spoleczenstwu glo-
balizacja, jest mozliwe sporzadzenie dlugiej listy problemdéw i zjawisk bedacych po-
chodng subiektywnych odczu¢ formulowanych na poziomie gospodarek lokalnych —
rowniez w odniesieniu do oceny norm i standardow zwigzanych z rozumieniem
i stosowaniem przyzwoitych zachowan w zarzadzaniu. Wynika to w duzej mierze ze
swoistego wyscigu , niezdrowej rywalizacji pomi¢dzy instytucjami tworzacymi prawo
a organizacjami zmuszanymi do jego przestrzegania (przedsigbiorstwami), dla ktoérych
odwiecznym dylematem jest, czy by¢ (przyzwoitym), czy mie¢ (zyski). Poszukiwaniu
drogi wyznaczonej tymi dwoma wyzwaniami nie sprzyja chaos w gospodarce, niezro-
zumiato$¢ mechanizméw §wiatowych gietd, narastajaca aktywno$¢ interesariuszy,
tempo zmian w blizszym i dalszym otoczeniu, presja zjawisk zwigzanych z inno-
wacjami i przedsiebiorczo$cig, wirtualizacja dziatalnosci oraz uwarunkowania poli-
tyczne i walka o §wiatowy prymat (przywodztwo).

Tak zarysowany kontekst dobitnie wskazuje, ze monistyczny tad, ktéry obowiazy-
wat jeszcze w potowie ubiegtego wieku, mieszczacy si¢ w tradycyjnym schemacie or-
ganizacji zycia zawodowego nalezy do przesztosci. Zastapila go sie¢ o niedookreslo-
nych granicach firm, ptynnych kompetencjach pracowniczych, w ktorych puste pola,
swoiste biate przestrzenie sa istotniejsze od powigzan formalnych i tradycyjnych roz-
wiazan organizacyjnych. Wszystko to nie tylko wspottworzy kontekst dziatan bizne-
sowych, ale i wyznacza nowe reguly zycia zawodowego, poczucie tymczasowosci
przedsigbiorcow i pracownikoéw. Obraz niepewnego jutra, na potrzeby ktdrego praco-
dawcy skracajg pilnie horyzont opracowywanych strategii, a pracownicy zmuszeni sg
przyswoi¢ sobie pojecie mobilnosci zawodowej. Zycie zawodowe nie oznacza bo-
wiem pewnosci dtugoletniego zatrudnienia, w ktore mozna wpisaé state zamieszkanie,
ulubiony sklep za rogiem, przedszkole w tej samej dzielnicy i prace wspdtmalzon-

® Slowa uczq, przyklady przyciggajq. Rozwigzania prawne powinny by¢ wchtaniane z nadzieja i zaufa-
niem oraz powinny by¢ poparte konsekwentnym i statym namnazaniem przyzwoitych zachowan. Zob.
J. L. Badaracco, 4 Lessons for the times: Learning from quiet leaders, ,Jvey Business Journal”, 2003,
nr 3(67), s. 4.
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ka/wspoétmalzonki w odleglym o przystanek miejscu. To juz przesztos$¢, bowiem $wiat
konca XX w. na naszych oczach przestaje istnie¢'.

Niezaleznie od zgloszonej tu tezy (czy stusznej?), ze bezpieczne, bo dozywotnie
zatrudnienie staje si¢ anachronizmem, aktualne przeciez i praktycznie pozadane pozo-
staje przeswiadczenie o wzajemnej lojalnosci pracodawcow i pracownikow. Owa lo-
jalno$¢ bedzie si¢ z pewnoscia r6zni¢ od pojecia, do ktorego swiat byt przyzwyczajo-
ny w ubieglym wieku tak, jak zmienit si¢ §wiat. Wedle danych, na ktore powotujg si¢
badacze amerykanscy'', statystyczny pracownik w $wiecie XXI w. powinien oczeki-
wac jedenastokrotnej zmiany miejsca pracy i kilkukrotnej zmiany kwalifikacji,
a nawet zawodu. Wydaje si¢ to prawdopodobne, poniewaz z takg teza zgadzajg si¢ za-
rowno pracodawcy, jak i pracownicy. Zdaja si¢ bowiem rozumie¢, ze globalna gospo-
darka jest zbyt otwarta, zbyt dynamiczna i nieprzewidywalna, aby obie strony mogly
sktada¢ sobie nawzajem dtugotrwale obietnice.

Nalezy w tym, jak zawsze, upatrywac i wad, i zalet. Z jednej strony znikneto bo-
wiem przeswiadczenie, Zze utrata pracy ma ostateczny charakter, a zmiana zawodu
(kwalifikacji) jest negatywnie naznaczona. Z drugiej za$ taka sytuacja moze oznaczad
odmiane losu, szans¢ na lepsze zycie i mierzenie si¢ z nowymi wyzwaniami. W tym
znaczeniu lojalno$¢, rozumiana jako przyzwoito$¢, oznacza wzajemne zaangazowanie
w zycie przedsigbiorstwa i osobiste pracownikow: jednos¢ i solidarnos¢ z organizacja,
ufnos¢ w zespot i jego spdjnosé, wiare w sens dziatan biezacych i pewnos$¢ jutra,
otwarto$¢ na poznawanie i uczenie si¢ nowych rzeczy. A to oznacza, ze oto wylania
si¢ nowy (bo, jak dotad, niepisany) rodzaj przymierza zawieranego mi¢dzy pracodaw-
cami i pracownikami — nowa kategoria kontraktu.

11.5. Kontrakty przyzwoite — wypelnianie
duchem litery prawa, czyli proba rozwiazania problemu

Amerykanski badacz i praktyk David Noer zgromadzil wiele ustalen i zjawisk
ujawniajacych si¢ w srodowisku biznesu, ktore nastepnie udatnie skodyfikowat, nada-
jac im forme hipotetycznego kontraktu'’. Bytby on suplementem do umowy o prace
1w istocie stanowitby jej integralng cze$¢. Porozumienie pomiedzy pracodawcy i pra-
cownikiem sktadatoby si¢ zatem z dwodch czedci: (1) formalnego kontraktu odno$nie

19 Panstwa i gospodarki zyskuja wolno$é i niezaleznos¢: ludzie, towary i ustugi moga znajdowac sie,
powstawaé i by¢ swiadczone w dowolnym miejscu i w dowolnym czasie, zmieniajac $wiat w globalny
rynek i przynoszac ludzkosci niekwestionowane korzysci. Fala towarzyszacych temu zmian niesie wszak
z soba rowniez konkretne problemy, mi¢dzy innymi stanowi zagrozenie dla miejsc pracy, niezaleznie od
tego, w ktorej czgsci §wiata dziata przedsigbiorstwo.

""'D. Noer, Healing the wounds: Overcoming the trauma of layoffs and revitalizing downsized organi-
zations, Jossey-Bass, San Francisco 1993.

2D, Noer, Creating a New Employement Contract, Noer Consulting, Greensboro 2007.
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do warunkéw pracy i placy: czasu pracy, wynagrodzenia, systemu pracy i ustalen
zwigzanych z charakterem pracy (jej iloscig i jako$cia) oraz (2) zapisu o charakterze
preambuty, w ktorej zamieszczono by zapisy dodatkowe, swoisty kodeks etyczno-
moralnych wzajemnych zobowigzan, nadajac kontraktowi, czyli umowie cywilno-
prawnej, ludzkg twarz. Celem takiego zabiegu byloby ucywilizowanie zwyczajowe;j
umowy o prace poprzez nadanie jej bardziej przyzwoitego charakter.

Na potrzeby niniejszego rozdziatu zinterpretowano te ustalenia i przyjeto, ze ow

suplement, ztozony z kilkunastu zapisow waznych dla stron kontraktu, moégtby przed-
stawiac si¢ nastepujgco:

o JesteSmy $wiadomi tego, ze w naszym przedsi¢biorstwie czeka Ci¢ cigzka praca.
Pamigtaj, ze Twoje zaangazowanie bedzie na biezgco oceniane i doceniane. Mi-
mo to nie mozesz oczekiwa¢ gwarancji dozywotniego zatrudnienia.

o Dolozymy wszelkich staran, aby zapewni¢ Ci dlugotrwate zatrudnienie i chociaz
nie mozemy Ci da¢ na to gwarancji, to stworzymy warunki, aby$ mogt zdobywac
i rozwija¢ swoje umiejetnosci, doswiadczenie i kompetencje po to, abys w przy-
padku utraty pracy potrafil odnalez¢ si¢ na rynku pracy.

o Otrzymasz interesujace Ci¢ zadania, a Twoja praca bedzie mie¢ sens. My be-
dziemy Ci¢ inspirowac poprzez klarowna wizj¢ dziatania przedsigbiorstwa i sta-
wianie nowych, interesujacych wyzwan. Bedziemy czyni¢ wszystko, aby$ w pet-
ni zaangazowatl si¢ w nasza dziatalno$¢, a zwlaszcza w wytwarzanie produktu
i ustug o najwyzszej jakoSci.

e Mozesz oczekiwaé dobrej ptacy i interesujacej $ciezki rozwoju zawodowego.
W zamian oczekujemy, ze pracujac u nas, podejdziesz do obowigzkéw z entuzja-
zmem 1 rzeczywistym wysitkiem, begdziesz przestrzegal systemu wartosci oraz
identyfikowat si¢ z celami przedsigbiorstwa.

 Postaramy si¢ najefektywniej zarzadza¢ wynikami Twojej pracy, a wazna cz¢scia
tego procesu bedzie okresowa, uczciwa i sprawiedliwa ocena pracownikow. Jej
celem bedzie rzetelne dostosowanie wynikow pracy do otrzymywanego wyna-
grodzenia i zapewnienie odpowiedniej §ciezki rozwoju zawodowego.

« Zyjemy w trudnych czasach, ktére niosg nieprzewidywalng przysztos¢. Moze sie
zdarzy¢, ze okolicznosci w gospodarce zmusza nasze przedsigbiorstwo do prze-
ciwdzialania zmianom koniunktury i globalnej konkurencji, a Twoja praca stanie
si¢ zbyteczna i stanowisko zostanie zlikwidowane. Bedziesz musiat si¢ z tym po-
godzié.

e W naszym przedsigbiorstwie zawsze uzyskasz pomoc w zdobywaniu wiedzy
o tendencjach na rynku pracy w gospodarce. Nasi doradcy beda pomocni
w zmianie i1 dostosowaniu Twoich umiej¢tnosci, aby$ mogt kontynuowac i rozwi-
jac swoja kariere (§ciezke zawodows).

o Dopdki pozostajesz z nami i przyczyniasz si¢ do wytwarzania wartosci dodanej
W naszym przedsigbiorstwie, dopoty zobowigzujemy si¢ do inwestowania
w Twoj rozwoj 1 pomnazanie Twojej wiedzy i umiejetnosci. Odpowiadamy za
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Twoja karier¢ zawodowa, stwarzajac Ci mozliwo$ci podejmowania wyzwan
i zwigkszania wlasnej wartosci.

e Planujemy Twoj rozwoj i Sciezkg awansu. Moze to nastgpowac wolniej i rzadziej,
niz bys tego oczekiwat. Zawsze jednak bedziemy dbaé o to, aby$ mogt realizo-
wacé interesujace wyzwania, zdobywal nowe umiej¢tnosci, wzbogacat swoja wie-
dzg i nie popadat w stagnacj¢ zawodowa.

e Zmiana jest wpisana w reguly gospodarki wolnorynkowej — jest czyms$ natural-
nym i ogolnie przyjetym. Jest norma. Jesli wigc otrzymasz bardziej korzystna
propozycj¢ zatrudnienia w innym przedsigbiorstwie, mozesz liczy¢, ze zrozu-
miemy, iz jej przyjecie lezy w Twoim dobrze pojetym i stusznym interesie.

e Moze si¢ okazaé, ze Twoje umiejetnosci i zdolnosci nie wystarcza juz, aby
wspiera¢ nasze przedsigbiorstwo w tworzeniu wartosci dodanej. Wtedy zwolni-
my Cig, ale podejmiemy wszelkie starania, aby wspiera¢ Ci¢ w budowaniu szans
do dalszej kariery: procz pensji otrzymywanej w okresie wymowienia i pomocy
w poszukiwaniu pracy, wzmocnimy Twoje zdolnosci do migkkiego ladowania
w nowym miejscu, doradzimy, jakich dokonywa¢ wyboréw oraz wesprzemy Cig
psychicznie, by$§ zminimalizowat zaktocenia w Twoim zyciu.

o Jesli okaze sig, ze si¢ rozstaniemy, a Ty znajdziesz nowe miejsce pracy, uczyni-
my wszystko, aby$my rozstali si¢ w sposob przyjazny i w atmosferze wzajemne-
go szacunku. Z nadzieja, ze w przysztosci nasze drogi znéw moga si¢ skrzyzo-
wac, ze ujawnia si¢ sensowne mozliwosci dopasowania Twoich umiegjgtnosci
1 oczekiwan z naszymi potrzebami i celami.

o W przysztosci mozesz trafi¢ do przedsigbiorstwa zblizonego profilem dziatalno-
$ci 1 kultura organizacyjna do naszej firmy, ale rowniez catkowicie r6zniacym
sig, badz rozpoczniesz wilasna dziatalnos¢. Bez wzgledu na Twoje decyzje
iwybory bedziemy usatysfakcjonowani, jesli zdobyte u nas doswiadczenie
i wiedza beda Ci pomocne w rozwijaniu dalszej zawodowe;j i zyciowej $ciezki.

e Zapewniamy, ze z najwyzsza starannoscia zaangazujemy si¢ w dotrzymanie usta-
len kontraktu, aby poszczegoélne jego sktadowe wtasciwie funkcjonowaty, a on
sam zostal wypetniony w cato$ci. Od Ciebie oczekujemy zbieznego podejscia.

o By¢ moze podpisany przez nas kontrakt rézni si¢ od tych, ktére podpisywates
w przesztosci lub odbiega od Twoich wyobrazen w tym zakresie. Czynimy to po
to, aby jak najpetniej, w sposoéb wierny i uczciwy (przyzwoity) odzwierciedli¢
nasze intencje, aktualna rzeczywisto$¢ i okoliczno$ci, w jakich przychodzi nam,
stronom kontraktu funkcjonowac.

Tyle prawdopodobne zapisy suplementu do formalnej umowy o prace i mozliwe
tresci sktadajace sig¢ na dopehienie suchych ustalen, rodzaj intercyzy nadajacej ducha
ustaleniom pomigdzy pracodawca i pracownikiem. Jej ukryta intencja jest z jednej
strony u$wiadomienie rzeczywistej sytuacji pracownika okresu globalizacji, a z dru-
giej wykazanie si¢ przyzwoito$cia pracodawcy wzgledem etyczno-moralnych zobo-
wiazan wobec spotecznych oczekiwan.
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Adekwatnym komentarzem nadajacym sens wykorzystywaniu owego suplementu
i petryfikujacym zamyst (propozycje autora niniejszego rozdziatu) wydaje si¢ mysl
Roberta Reicha, ktory o sytuacji pracownika na rynku pracy napisat: [Dzi$ — dop. au-
tora] zapomnij o relaksie, zdalnym sterowaniu, spoczywaniu na laurach czy przywile-
jach zwigzanych z diuzszym [niz inni] stazem pracy. Albo dziatasz w trybie przyspie-
szonym i pedzisz do przodu, albo nie. [...] Oczywiscie dzis latwiej niz kiedykolwiek
pracowaé w niepelnym wymiarze godzin, wyjechac na dlugie wakacje, zrobic¢ przerwe
na rok lub kilka lat i zosta¢ w domu z nowonarodzonym dzieckiem. Ale uwazaj, jezeli
zrobisz ktorgkolwiek z tych rzeczy, to cena, jakq zaptacisz bedzie wysoka. Nietatwo
bedzie Ci powrocic do szybkiego trybu kariery, poniewaz w czasie twojej nieobecnosci
zbyt wiele sie zdarzy, a na twoje miejsce pojawiq sie nowe osoby".

Pomyst wykorzystywania w kontraktach pomigdzy pracodawca i pracownikiem
suplementow zawierajacych jako$ciowe uzupehienie formalnych i z natury rzeczy
ilociowych zapisow powinien — zdaniem autora — prowadzi¢ do osiggania rownowagi
pomigdzy dylematem wspodtczesnego pracownika dotyczacym tego, czy by¢, czy
mie¢, 1 stuzy¢ budowaniu swoistego status quo pomigdzy bezpieczenstwem zawodo-
wym a stresem wywotywanym przez okoliczno$ci i uwarunkowania §rodowiska pracy
(gtownie pracodawce), w ktorych potrzeba siegania po tzw. przyzwoite zachowania
schodzi na plan dalszy. Wobec takich realiow zaangazowanie — niezaleznie od sposo-
boéw — w rozwijanie nacechowanej przyzwoitos$ciag kultury organizacyjnej wydaje si¢
ze wszech miar pozadane. Jako autor rozdziatu, jestem przy tym $wiadom, ze wszelkie
dzialania nie sa w stanie zmieni¢ avista rzeczywistosci, ze problem nalezy rozwiazy-
wacé ewolucyjnie, czyli mozolnie i systematycznie, a rozwazany sposob (kodeks) jest
eliksirem ledwie tagodzacym te elementy komercyjnej dynamiki, ktore skutecznie (jak
dotad) burzg dotychczasowy, bezpieczny i monistyczny tad i porzadek.

11.6. Podsumowanie

Na ogo6t kazde przedsigbiorstwo §wiadomie, ale rowniez w sposob intuicyjny, for-
muluje i realizuje strategie zawierajace zasady wywodzace si¢ z racjonalnych zacho-
wan wzgledem otoczenia, dostrzegajac w tym przede wszystkim wlasny, gtownie fi-
nansowy i materialny interes. Rownoczesnie za$ rozumie, ze sukces i powodzenie
innych uczestnikéw rynku moze si¢ sta¢ (przynajmniej w czesci) jego wlasnym powo-
dzeniem. Przedsigbiorstwa przymuszone sa wigc do poszukiwania rodzaju kompromi-
su i odnajdowania wlasnego miejsca na continuum by¢ i/lub mie¢. Wspodlczesne
przedsigbiorstwa usitujace radzi¢ sobie z problemami zarzadzania muszg wiec m.in.
stara¢ si¢ pogodzi¢ pozornie sprzeczne i odrgbne $wiaty: prowadzenie przedsicbior-

13 R.B. Reich, The Future of Success: Working and Living in The New Economy, Vantage Books, New
York 2002, s. 222.
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stwa w sposob przyzwoity wzgledem otoczenia i oczekiwan spotecznych ze skutecz-
nym i efektywnym realizowaniem odwiecznego wymogu osiggania ponadprzeci¢tnych
zyskow i wygrywania biznesowej rywalizacji (pokonaniu konkurencji)'*.

Smutna konstatacja jest taka, ze (jak dotychczas) namnazane i restrykcyjne przepi-
Sy prawa nie przynoszg spodziewanych rezultatow, tj. nie wystarczaja, aby przedsie-
biorcy zachowywali si¢ w sposob jednoznacznie etyczny i praworzadny. Na rynku
trwa wigc w najlepsze swoista zabawa w policjantéw i ztodziei. Wydaje si¢, ze antido-
tum na zarysowang sytuacje¢ moze stanowi¢ zlozona w tym rozdziale propozycja — po-
zornie naiwny, nic nieznaczacy formalnie akt przyzwoito$ci pracodawcy wobec pra-
cownika. Trzeba bowiem wierzy¢, ze recepta na zachowania odpowiedzialne
spotecznie zaczyna si¢ od wprowadzania i utrwalania takich wtasnie drobnych gestow
przyzwoitosci, ktore — jesli zostang potaczone z przepisami prawa — mogg sta¢ si¢
zwyczajami i stworzy¢ organizacj¢ na miar¢ oczekiwan spotecznych i potrzeb bizne-
sowych. Niestety, pesymistyczna wiadomos¢ jest taka, ze dopdki pracodawcy i pra-
cownicy nalezg do rodzaju ludzkiego, dopdty pewna ich grupa bedzie naduzywaé
wolnosci, wykorzystywaé wspotpracownikow i interesariuszy oraz dziata¢ na ich nie-
korzys¢: destrukcyjnie, przeciwko wspolnemu dobru i zasobom, unika¢ odpowiedzial-
nosci i manipulowaé praworzadnoscia'’. Na razie jednak znaczna cze$¢ przedsie-
biorstw stoi w obliczu problemu, jak znalez¢ odpowiedz na ponadczasowe pytanie:
Skad wzia¢ wewnetrzng site, aby czynié to, co sluszne, w obliczu naciskéw finanso-
wych, ktore nakazuja mi czyni¢ inaczej?'® Trudno im bowiem wcigz uwierzyé, ze 6w
problem — pozornie skomplikowany — jest mozliwy do rozwigzania.
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12. ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA
PRZEDSIEBIORSTWA FUNKCJONUJACEGO
W STRUKTURACH KLASTRA —
PERSPEKTYWA STRATEGICZNA

Zbigniew Malara*
Janusz Kroik*

W rozdziale podjgto kwestig spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa funkcjonujacego w ramach
klastra. Rozwazania oparto na zatozeniu, iz potrzeba i przymus wpisania dziatan prospotecznych w dtu-
gofalowe aktywnosci przedsigbiorstwa sa mozliwe takze w strukturach ztozonych (klastrach). Zgloszona
tez¢ zweryfikowano w drodze badan (dyskusja i wywiad) prowadzonych z przedstawicielami klastrow
z terenu Polski. Uzyskane wyniki potwierdzily istnienie przestanek i podejmowanie aktywnosci, ktore
sktadaja si¢ na dtugofalowe dziatania o charakterze prospotecznym. Zamiarem takich dzialan jest z jedne;j
strony budowanie i utrzymywanie wizerunku i reputacji zarowno wlasnych, jak i klastra, a z drugiej po-
szukiwanie mozliwo$ci wzmacniania potencjatu struktury klastra poprzez przyciagania do ugrupowania
inwestorOw znaczacej pozycji na rynku.

12.1. Wprowadzenie

Zaangazowanie spoteczne jest eksponowane przez przedsigbiorstwa w ich zacho-
waniach rynkowych. Ten rodzaj aktywnosci wykorzystywany jest nie tylko w celach
wizerunkowych, ale rowniez — w mniejszym lub wigkszym stopniu — przy formuto-
waniu celow strategicznych. Propozycja wpisania w strategie przedsigbiorstwa spo-
tecznej odpowiedzialnosci byla zglaszana od lat i wyraznie ewaluowatla. Proby wyar-
tykutowania jej znaczenia dla funkcjonowania przedsigbiorstwa byly poczatkowo (na
poczatku lat 90. XX w.) przyjmowane z duza ostroznoscia. Zapewne utrzymujacy si¢
nurt intensyfikacji spotecznego wizerunku przedsigbiorstwa jako czynnika determinu-
jacego jego konkurencyjno$¢ spowodowal, ze pomysly wpisania go w strategi¢ przy-

* Politechnika Wroctawska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Zakltad Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczo$ci, Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw.
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braty mniej wstrzemie¢zliwy i bardziej metodyczny charakter. Idea ta nazwana w skro-
cie CSR (ang. Corporate Social Responsibility) w literaturze przedmiotu zostala zna-
€Z3Cco rozpracowana i wyposazona w szereg narzedzi i wytycznych mogacych mieé
walory implementacyjne i utylitarne dla praktyki dziatan biznesowych przedsigbior-
stwa'.

Jedna z takich propozycji, zwana konwergencja oddzialywania, opiera si¢ na roz-
poznaniu form (objawow) przenikania (adaptacji) norm, zachowan, struktur w korpo-
racji w zwiazku z jej wspotdziataniem z otoczeniem spotecznym®. W tym przypadku
chodzi o budowg takiej umowy spolecznej, ktorej efektem moze by¢:

o wypracowanie standardéw praktyk operacyjnych w zwigzku ze wspolnym

z partnerem spotecznym gospodarowaniem wiedzg i umiej¢tnosciami;

e stworzenie wspolnych i/lub powigzanych dziatan marketingowych z wykorzysta-

niem wiarygodno$¢ kazdej strony;

« adaptowanie norm zarzadczych, w tym struktury i obsady kadrowej, w celu po-

prawy koordynacji wspoétpracy stron umowy.

Promocja CSR® przybiera posta¢ sformalizowana w drodze organizowania umow-
nych rankingéw, za pomoca ktorych ocenia si¢ przedsigbiorstwa na postawie kryte-

! Implementacja idei CSR w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw spowodowata konieczno$é
okreslenia standardow dotyczacych jej wskaznikow i miernikow, m.in. do celow tzw. raportow spotecz-
nych. Opracowane przez GRI (Global Reporting Initiative) w 2000 r. narzedzie Sustaiability Reporting
Guideliness w celu wykorzystywania w skali globalnej raportéw dziatan biznesu o charakterze spotecznej
odpowiedzialnosci w ramach zréwnowazonego rozwoju obejmowato nastgpujace mierniki oceny $rodo-
wiska pracy: miejsce pracy, wynagrodzenia i $wiadczenia, kwesti¢ dyskryminacji, szkolenia i edukacje,
problem pracy dzieci i pracy przymusowej, wolno$¢ stowarzyszen i organizacji zwigzkowych, prawa
cztowieka oraz ich ochron¢ w ocenie ryzyka kraju i planowania obiektéw oraz wynagrodzen. Opracowa-
ne zostaly rowniez instrumenty raportowania spolecznego znane jako normy AA1000 oraz SA2000 na-
wigzujace do norm ISO 9000 i ISO 14000/14001. Norma AA1000 (Account Ability 1000 Standard
z 1999 r.) shuzaca do charakterystyki spolecznej i etycznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa
i umozliwiajgca rowniez analizy porownawcze stanu aktualnego z zatozonym, oparta na modelu SEAAR
(ang. Social and Ethics Accounting, Auditing and Reporting) zaklada szeroko rozumiany dialog spoteczny
ze wszystkimi partnerami spotecznymi. Gtéwnym warunkiem standardéw normy SA8000 (ang. Social
Accountability) jest system zarzadzania obejmujacy okreslenie polityki spotecznej firmy i kontrola part-
neréw i dostawcow w tym aspekcie, proces ciagtego doskonalenia sig, relacje z interesariuszami, system
komunikacji spotecznej, dokumentacje¢ zasad, sposoboéw realizacji i wynikow. Zob. J. Moczydtowska,
Zachowania organizacyjne w nowoczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Slask, Katowice 2006,
s. 221; M. Rybak, Standardy spolecznej odpowiedzialnosci w sferze zasobow pracy, [w:] M. Juchnowicz
(red.), Standardy europejskie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Wydawnictwo POLTEXT, Warszawa
2004, s. 141-143.

2. Brugmann, C.K. Prahalad, Biznes — spoleczenstwo: nowa umowa, ,,Harvard Business Review Pol-
ska”, nr 5, 2007, s. 59.

* Koncepcja CSR — w literaturze przedmiotu podawane sg cztery argumenty za jej stosowaniem: obo-
wiagzek moralny (ang. moral obligation), ztownowazony rozwoj (ang. sustainability) zakladajacy Scisty
zwigzek miedzy $rodowiskiem a spoleczno$ciami, przyzwoleniem na prowadzenie dziatalnosci (ang. /i-
cense to operate) 1 reputacja firmy (ang. reputation), Zob. M.E. Porter, M.R. Kramer, Strategia a spole-
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rium stopnia zaangazowania w problematyke spotecznej aktywnosci. Na poziomie
gospodarki $wiatowej pozycja Polski w tym zakresie jest oceniana nisko. Miarg ak-
tywnosci na tym poziomie sg syntetyczne kryteria, takie jak: zakres odwzorowania ak-
tywnos$ci spotecznej w przepisach prawa, sposdéb wspierania inicjatyw przez rzad
i wladze samorzadowe, rola i podejscie medidw do tej problematyki oraz aktywnos$¢
organizacji pozarzadowych w tworzeniu porozumien ze sferg gospodarcza. Od dwoch
lat wycena takich dziatalnosci na poziomie przedsi¢gbiorstwa dokonywana jest w ra-
mach rankingdéw sporzadzanych przez media (opiniotwoérczy dziennik)*.

Stanowisko wobec stosowania w praktyce filozofii CSR jest niejednoznaczne,
szczegblnie ze wzgledu na obawy co do mozliwosci uwzgledniania takich dziatan
w strategii i praktyce przedsigbiorstwa. O ile nie jest kwestionowany sam zwigzek
przyczynowo-skutkowy marketingowego przestania i panuje zgoda, ze programy na
rzecz spoteczenstwa lub srodowiska wpltywaja na reputacj¢ przedsigbiorstwa, lojal-
no$¢ pracownikow oraz klientow, a te z kolei na zyski, o tyle kontestowane sg aplika-
cyjne mozliwosci i umiejetnosci przeformutowywania celéow strategicznych na
programy, sposoby formutowania i przyjmowania miernikdw oceny stopnia zaanga-
zowania spolecznego oraz — idac dalej — oceny jego wplywu na sytuacje przedsigbior-
stwa. Oznacza to, ze wystepuje silna potrzeba przyjecia odpowiednich uregulowan
(przepisow), ktore pozwola na obiektywizacj¢ pomiaru i oceny dzialan spotecznych
oraz zapobiegna dowolnosci (subiektywizmowi) ocen podporzadkowanych wiasnej
polityce PR (ang. public relations) i rozwigzywaniu (co najwyzej) problemow spo-
tecznych w mikroskali, a nie osiaganiu zréwnowazonego rozwoju spoteczenstwa’.

Ten kierunek wkomponowania (narzucenia odgérnego) czynnika aktywizujacego
spoteczna odpowiedzialno$¢ jest wszak mozliwy i nie powoduje ogoélnych meryto-
rycznych konfuzji. Pozostaja jednak pytania: Na ile taka formalizacja jest prawdopo-
dobna? W jakim czasie doczeka si¢ ona konkretyzacji? Jaka forme i zakres ingerencji
zewnetrznej uznatoby si¢ jako zadawalajace i/lub mozliwe do zaakceptowania przez
przedsigbiorstwa dziatajgce w warunkach rywalizacji rynkowe;j?

Szanse na przyspieszenie procesu zagospodarowania strategii przedsigbiorstwa po-
przez wymiar spotecznego zaangazowania mozna dostrzec w specyficznej odmianie
klasteringu, tj. takim organizowaniu (oddolnym lub odgérnym) wspotdziatania pod-
miotow gospodarczych z udziatem ewentualnych partnerow spolecznych, aby wzmoc-
nienie konkurencyjnosci tych podmiotéw pozwalalo zachowa¢ w ich funkcjonowaniu
cele spoteczne.

Zjawisko tworzenia klastréw jest z jednej strony atrakcyjne poznawczo dla nauk
o zarzadzaniu, z drugiej za$ uznawane jest jako skuteczne podejscie dla praktyki go-

czenstwo: spoteczna odpowiedzialnosé biznesu — pozZyteczna moda czy nowy element strategii konkuren-
cyjnej?, ,,Harvard Business Review Polska”, nr 6, 2007, s. 80.

* Patronuje temu ,,Rzeczpospolita”, m.in. w 2008 1 2011 r.

3 Por. np. MLE. Porter, M.R. Kramer, op. cit.
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spodarczej, szczegdlnie w dziatalnosci innowacyijnej’. Badania organizacji klastro-
wych pozwalajg stwierdzi¢, ze ich cechy przeniesione na przedsigbiorstwa, w okreslo-
nych sytuacjach spoteczno-gospodarczych, moga aktywnie wykorzysta¢ zasady CSR.

12.2. Cechy klastrow sprzyjajace podejsciu CSR

W poszukiwaniu argumentow sprzyjajacych implementowaniu zachowan i postaw
wyplywajacych z CSR przez przedsiebiorstwa funkcjonujace w strukturze klastra
mozna wykorzysta¢ dwie przestanki poznawcze. Pierwsza zwigzana jest z celami,
jakie przypisuje si¢ zjawisku klasteringu, druga wynika z jego cech typologicznych
zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu. Juz na poziomie definicyjnym mozna
zauwazy¢ szczegbdlne mozliwosci klastra i jego funkcjonowania, sprzyjajace podno-
szeniu aktywnosci spotecznej. Taki poglad wynika z zauwazenia mozliwosci wyzwa-
lania specyficznej cechy adresowanej do zorganizowanej calosci. Te ceche ujmuje
m.in. definicja, ktora traktuje klaster jako mozliwo$¢ uruchomiania procesu zarzqdza-
nia kapitalem spotecznym zgrupowania, ktory nastawiony jest na osiggniecie skutecz-
nosci tego procesu i efektywnosci realizacji celow przedsiewziecia i zarazem celow
przedsiebiorstw i organizacji w nich uczestniczqcych’. Definicja ta wyodregbnia dwie
plaszczyzny (perspektywy) podejmowane przez badaczy problematyki klastréw,
a mianowicie oddziatywanie czynnikow spotecznych na efektywnos¢ przedsigbiorstw
oraz znaczenie kontekstu spolecznego w wymianie wiedzy migdzy nimi, zwlaszcza
w zwigzku z ksztattowaniem zdolnosci innowacyjnych. W obu perspektywach, ale
z wigkszg intensywnosciag W drugiej, przypisano duze znaczenie relacjom nieformal-
nym®.

Ukierunkowanie mozliwosci konkurowania ze wzgledu na kapitat spoteczny wska-
zuje, ze w praktyce funkcjonowania takiego zgrupowania wazne stajg si¢ te determi-
nanty, ktore istotnie wptywaja i ksztattujg warto$¢ tego kapitalu. Z analizy uwarunko-
wan tworzacych odmiennos¢ dla celow klasyfikacyjnych klastrow wynika, ze
w specyfice tej odmiennosci, bedacej kluczem ich wyodrebniania dostrzec mozna ta-
kie okolicznosci i1 przestanki, ktore moga by¢ potencjalnym zroédtem i/lub determinan-
ta rozwoju tego kapitatu. W konsekwencji tego w okreslonych, realnych sytuacjach

® Praktyka gospodarcza wyraznie uwydatnia zdolnosci innowacyjne struktur klastrowych. Bogata lite-
ratura na temat organizacji sieciowych, a takze niektore programy pobudzania procesow innowacyjnych
w gospodarce dodatkowo wspieraja taki poglad.

7 1. Stachowicz, Zarzqdzanie kapitatem spolecznym procesem organizowania i rozwoju klastréw, do-
$wiadczenia z prac nad organizowaniem klastréw przemystowych w wojewédztwie Slgskim, [w:] E. Bojar
(red.), Klastry jako narzedzie lokalnego i regionalnego rozwoju gospodarczego, Wydawnictwo Politech-
niki Lubelskiej, Lublin 2006, s. 23.

8 J. Gora, Dynamika klastra — zarys teorii i metodyka badar, seria Monografie, Wydawnictwo WSH,
Wroctaw 2008, s. 42.
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beda to znaczace ulatwienia sprzyjajace procesowi przenoszenia (konwergencji) we-
wnetrznej aktywnosci spotecznej klastra na zewnatrz i stwarzajace tym samym szanse
podjecia i/lub wypelnienia umowy spoteczne;j.

Podstawowe determinanty kapitatu spoltecznego wynikaja z modelu dynamiki roz-
woju klastra. W takim bowiem fazowym ujeciu mozliwe jest wydobycie 1 wykreowa-
nie czynnikow strategicznych. Badania wielu autorow w tym zakresie wykazaly, ze
nierozerwalng kwestia w przebiegu rozwoju klastra jest uwzglednianie czynnikow
o charakterze spotecznym, takich jak wzajemne zaufanie czy prestiz spoteczny. W tak
zwanym podejsciu cyklicznym rozwoju wskazano trzy etapy dynamizmu: negocjacje,
gotowos¢ realizacji celow strategicznych oraz wspdlne dziatanie, w ktérych ostateczna
zacheta do trwania przedsigbiorstwa w ukladzie klastra staje si¢ szacowanie ryzyka
ewentualnego niepowodzenia przy wchodzeniu w relacje miedzyorganizacyjne. W ta-
kich razach kluczowym czynnikiem wzmacniajagcym sktonno$¢ podmiotu do wspot-
dziatania staje si¢ zaufanie’.

Implikacje, jesli chodzi o zdolno$¢ przedsigbiorstw do realizacji umowy spotecz-
nej, pokazuja badania empiryczne klastrow. Wyniki analizy tych badan prowadzonych
przez Van de Vena i Ringa oraz Guliatiego 1 Gargiulo uj¢to syntetycznie w tabeli 12.1.

Odnoszac te implikacje do cech w powstajacych odmianach klastrow'®, mozna za-
uwazy¢ i takie, dla ktorych potencjalna sktonno$¢ do realizacji umoéw spolecznych
moze by¢ bardziej uzasadniona. Wynika to z charakterystyki wyzej wymienionych,
wybranych cech, ktorych zaistnienie wymaga glebokiego kontekstu spotecznego
w budowanych relacjach podmiotéw klastra. Ta wlasciwos¢ dotyczy szczegolnie wy-
odrgbnionych w ostatnich latach odmian organizacji klastrowych. Nalezy do nich re-
gionalny system innowacyjny (RIS), park naukowo-technologiczny (PN-T) oraz tzw.
region uczacy si¢ (RU). Odmiany te symbolizuja ogélnie rozwoj czynnikéw bedacych
podstawa tworzenia powigzan mi¢dzyorganizacyjnych z tendencjg do ich wzajemnego
przenikania si¢. W zwiazku z tym sadzi si¢, ze dla zachowania zdolnos$ci konkurowa-
nia (wyjsciowej podstawy osiggania spojnosci klastrow) konieczne sg komponenty
bedace pochodna czynnikdéw innowacyjnych, spotecznych, wzajemnych interakcji
niehandlowych oraz wykorzystywania dostgpu do specyficznych (unikalnych) zasobow.

W typologii klastrow — jak wspomniano wcze$niej — mozna dostrzec takie podzia-
ly, dla ktoérych kryterium ich wyrdzniania odnosi si¢ do strategicznego inicjowania
i przejmowania odpowiedzialnosci spotecznej, jak np. kryterium $wiadomosci pod-
miotéw o przynaleznos$ci do klastrow. W tym podziale wyr6znia si¢ m.in. sytuacje,
gdy stymuluje si¢ ich swiadomos$¢, co ma miejsce wtedy, gdy wyzwala si¢ (najczesciej
na poczatku) potencjal. Rozwdj tego potencjatu moze by¢ efektem stymulacji (np.

® W.M. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, Rola zarzqdzania zaufaniem we wspélczesnej gospodar-
ce, ,,E-mentor”, 2008, nr 4(26), s. 56.
197, Gora, op. cit., s. 34-35.
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Tabela 12.1. Rezultaty badan empirycznych klastrow w kontekscie ich zdolno$ci

do realizacji umowy spotecznej

Czynniki spéjnosci klastra
(wg Van de Vena i Ringa oraz
Guliatiego i Gargiulo)

Rodzaj implikacji z tytulu
wzrostow czynnikow

Przypuszczalny wplyw na
zdolnos¢ realizacji umowy
spolecznej

Stopien zbieznosci strategicznej

sktonno$¢ do wspdlnych dziatan
biznesowych

malo znaczacy

Stopien postrzeganej zbieznosci
oczekiwan

gotowos¢ zawiazywania
kontraktow psychologicznych

zwigkszajacy si¢

Stopien rotacji kadr

ograniczenie sktonnosci do
wspolnych dziatan

zmniejszajacy sig

Stopien wzajemnego zaufania

gotowos¢ realizacji kontraktow
spotecznych

zwigkszajacy sig

Stopien nierdbwnowagi
w rodzajach kontraktéw

sktonnos$¢ do autonomii dziatan

ograniczony

Stopnie udziatu bezposrednich
i posrednich relacji w przeszto$ci

sktonno$¢ do wspdlnych dziatan
biznesowych

malo znaczacy

Stopien ekspozycji pozycji
spolecznej uczestnikow

gotowos$¢ realizacji kontraktow
spotecznych

bardzo znaczacy

Stopien zréznicowania struktury
spotecznej uczestnikow

gotowos$¢ zawigzywania
kontraktow psychologicznych

Znaczacy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Gora, Dynamika klastra — zarys teorii i metodyka badat,
seria Monografie, Wydawnictwo WSH, Wroctaw 2008, s. 22.

przez administracjg regionalna) lub przez szczegdlne podmioty klastra majace wysoka
pozycje spoteczng (liderow). Ten ostatni przypadek wiaze si¢ posrednio z innym po-
dzialem klastréw, gdzie istnieje (badz nie) jego centralny podmiot. Funkcja takiego
podmiotu polega na ogo6t na szeroko rozumianej koordynacji. Na tle wspomnianych
komponentéw rozwoju oznacza to mozliwos¢ przejecia roli wykraczajacej poza kwe-
stie techniczno-organizacyjne. Do pakietu narzedzi koordynacyjnych wlaczone moga
by¢ m.in. wybrane metody i techniki wptywu spotecznego''. Stymulowanie i akcen-
towanie podmiotu centralnego moze by¢ efektem realizacji okre§lonego projektu cato-
sciowego. Zamyst taki jest podstawa kolejnego kryterium klasyfikacyjnego (wedtug
sposobu powstania), ktory w ksztattowaniu odpowiedzialnosci spotecznej moze miec
istotne znaczenie.

Wazna w przypadku determinant CSR jest kwestia sformalizowanych i niesforma-
lizowanych relacji w stosunkach spotecznych klastra, ich sieci, struktur i wzajemnego
przenikania si¢, a tym samym wplywu na generowanie dynamizmu dziatan klastro-
wych i oceny ich skutkéw. Podziat wynikajacy z tego kryterium nie tworzy konkret-
nych rodzajow klastra, ale jest zrodlem odrozniania korzysci z tytulu uczestnictwa

'J. Kroik, Ksztaltowanie odpowiedzialnosci spolecznej przedsiebiorstwa w inicjatywie klastrowej na
rzecz bezpieczenstwa energetycznego Dolnego Slaska, ,,UE we Wroctawiu”, Szklarska Porgba, maj 2009,
s. 8 [artykul na prawach r¢kopisul].
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w nim. Nieformalny wymiar relacji stanowit, w $wietle wcze$niej wspominanych ba-
dan, m.in. podstaw¢ do wyeksponowania korzysci podmiotéw z tytutu wymiany wie-
dzy czy wspdlnego uczenia si¢ w celu podnoszenia konkurencyjnosci (innowacyjno-
sci). Te dwa typy stosunkow spolecznych z dominujgcym zakresem relacji opartych na
sformalizowanych podstawach wchodza tez w sklad modelu GEM, czyli tzw. rozsze-
rzonego romba Portera identyfikujacego zrodta przewagi konkurencyjnej klastra.

Niesformalizowany rodzaj relacji ujety jest w modelu jedynie w podazowym Zro-
dle przewagi konkurencyjnej jako forma sprzyjajacej atmosfery towarzyszacej rela-
cjom formalnym. Eksponowanie ich w obszarze podazowym wynika zapewne z wigk-
szej transparentno$ci tego rodzaju czynnikow w stosunku do pozostatych obszarow
rombu i/lub wiekszej trudnosci merytorycznych w ich posadowieniu w tych obsza-
rach, tj. w realnym procesie formulowania strategii podmiotow czy w generowaniu
unikalnych kontekstoéw w rywalizacji po stronie popytowej. Tym niemniej dostrzega
si¢ jednak, ze w kreowaniu konkurencyjnosci czynnik niesformalizowany peini
znacznie wigksza rolg niz w modelu, poniewaz buduje wyrozniajace kompetencje stra-
tegiczne 1 spoteczne. Z tego wynika m.in. kluczowa rola zaufania w catym cyklu roz-
Wwoju oraz to, ze utrzymywanie strategicznej odpowiedzialnos$ci spotecznej w procesie
konwergencji typowej dla CSR odbywa si¢ w obszarze nieformalnych relacji pomie-
dzy podmiotami, z uwzglednieniem takze proceséw skutecznego kreowania oraz mo-
nitorowania zaufania. Ponadto relacje o charakterze partnerskim wydaja si¢ istotnym
uwarunkowaniem relacji klastrowych'?.

Tworzenie i profesjonalne zarzadzanie relacjami partnerskimi wymaga podjecia
proby rozstrzygniecia powstajacego w tym aspekcie dylematu dotyczacego sposobu
ich ksztattowania (si¢). Z jednej strony mozna bowiem zaktada¢ mechanistyczne wbu-
dowanie powstawania (lub samej potrzeby powstawania) partnerstwa klastrowego na
etapie tworzenia danej inicjatywy klastrowej w samg jej koncepcje i priorytety, biorgc
pod uwage rowniez zasady funkcjonowania takich relacji i korzys$ci oczekiwane z tego
tytutu. Z drugiej strony nalezy jednak rowniez zatozy¢ charakter organiczny (proce-
sowy) tego typu relacji, uzalezniony od rozmaitych czynnikéw wynikajacych
z szeroko rozumianych dziatan klastra z uwzglednieniem jego specyfiki. W tym kon-
tekscie niezbedne jest wykreowanie okre$lonych standardow normatywnych sprzyja-
jacych wspolpracy opartej na zaufaniu, stanowigcych czynnik stabilizujacy wymiar
relacji zarowno formalnych, jak i nieformalnych. Powyzsze uwarunkowania zwigzane
z materig klasyfikacyjna pozwalaja na syntetyczne uchwycenie determinant przyczy-
niajacych sie i/lub nieograniczajacych mozliwosci podejmowania CSR w strukturach
klastra (zob. tab. 12.2).

Nalezy podkresli¢, ze akcentowanie relacji spotecznych w funkcjonowaniu kla-
strow 1 ich korzystny wplyw na rozw6j musza by¢ monitorowane. Zbyt rozwinigty

127, Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 128.
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Tabela 12.2. Czynniki sprzyjajace podejsciu CSR w przedsigbiorstwach — uczestnikach klastrow

Rodzaj czynnika

Tlo wykorzystania czynnika dla CSR

Zrédlo ekspozycji czynnika

Postrzeganie
wspolistnienia
w klastrze

$wiadomo$¢ uczestnictwa daje podstawy
do podjecia ryzyka i budowy kontraktow
spotecznych

klasyfikacja klastrow wg
poziomow $wiadomosci
i specyfiki jej podnoszenia

Odmiana generalna
klastra

charakterystyki roznych odmian
dostarczaja podstawy o odmiennosci
podejscia do kwestii relacji spotecznych
w dziataniach przedsigbiorstw

typologia odmian klastra jako
organizacji
wielopodmiotowe;j

profilowania odpowiedzialno$ci
spotecznej

Istnienie podmiot ten moze by¢ wykorzystany klasyfikacja klastréw oraz
centralnego z pozycji juz posiadanego wpltywu badania empiryczne ich spdjnosci
podmiotu spotecznego i/lub jako koordynator
o poszerzonych mozliwo$ciach
oddziatywania
Zrbéznicowanie dotyczy to m.in. pozycji spotecznej oraz badania empiryczne klastrow
podmiotow odmiennosci profilu dziatalnosci, ktore oraz wybrane koncepcje ich
przyczyniaja si¢ do formowania relacji funkcjonowania
spotecznych
Spos6b powotania dostrzega si¢ mozliwos¢ réznego klasyfikacja klastrow

Poziom relacji
spotecznych

o charakterze
nieformalnym

relacje staja si¢ katalizatorem rozwoju
klastra przez pryzmat budowy zaufania
spotecznego

modele cyklu rozwoju, koncepcje
przewag konkurencyjnych,
badania empiryczne klastrow

Zrodto: opracowanie wlasne.

kontekst spoteczny stosunkéw kontraktowych prowadzi do zatracania konkurencyjno-
$ci klastra, zamykania si¢ do wewnatrz i ostabienia jego dynamiki. O tym zagrozeniu
wspomina si¢ przy okazji badan empirycznych, jak i modelowaniu procesow rozwoju.

Przedstawione uwarunkowania w funkcjonowaniu klastréw pozwalaja na sformu-
fowanie konkluzji bedacych formula spodziewanych zwigzkéw przyczynowo-skut-
kowych procesu podejmowania i przejmowania odpowiedzialnosci spotecznej klastra
i jego podmiotdw gospodarczych. W pierwszej ogolnej formule wskazuje si¢, ze zgru-
powania powigzane che¢cig i/lub koniecznos$cig wspotpracy swoich uczestnikow, ktd-
rzy przy zachowaniu walorow konkurencyjnych dostrzegaja optacalnos¢ (korzysci)
laczenia wysitkow, majg zwickszone mozliwosci strategicznego wykorzystania kon-
cepcji CSR. W drugiej formule, wychodzacej ze szczegélnych warunkéw zaistnienia
i funkcjonowania klastra, tj. specyficznej charakterystyki realizowanych celow, struk-
tury podmiotowe] uczestnikdw zgrupowania oraz roli (statusu), jakg mozna przypisaé
koordynatorowi-liderowi, akcentowana jest potencjalnaie wigcksza sktonnos¢ przedsie-
biorstw zgrupowania do adaptacji wtasnych celéw do koncepcji CRS. Trzecia formuta
dotyczy zasady, iz walor, jakim jest strategiczna mozliwos¢ wyzwalania spoteczne;j
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aktywnosci, bedzie przektadany na praktyke podejmowanych decyzji w przedsigbior-
stwach tylko woweczas, kiedy z jednej strony zaistnieje pelna swiadomos$¢ (postrzega-
nie) wartoéci samego podej$cia CSR, a z drugiej dostrzezone zostang pozytki z narze-
dzi organizacyjnych i socjotechnicznych stosowanych w ramach wspotpracy wew-
natrzklastrowej, ktéorych wykorzystanie przyczynia si¢ do detekcji atrybutow
uzytkowych tego podejscia.

12.3. Opinie o szansach na CSR w strukturach klastrowych
na podstawie wynikow badan

Wstepna proba weryfikacji powyzszych zatozen (hipotez) byly opinie i wnioski,
jakie sformutowano podczas migdzynarodowej konferencji poswieconej aspektom me-
todologicznym i praktyce funkcjonowania klastrow'’. Szczegolna role w uwypukleniu
znaczenia zagadnienia CRS w klastrach w wymiarze strategicznym odegraly panele
dyskusyjne. Z inicjatywy autoroéw tego rozdzialu odniesiono si¢ w nich do problemu
przyjmowania w klastrze odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstw w realizacji
ich dtugofalowych celow rynkowych. Opinie te wyglaszali zarowno bezposredni ani-
matorzy 1 uczestnicy inicjatyw klastrowych w Polsce, przedstawiciele instytucji pu-
blicznych zaangazowanych w rozwoj regionalny z wykorzystaniem klastrow, a takze
koordynatorzy, mentorzy i menadzerowie klastrow z zagranicy'’. Reprezentacja
przedmiotowa liczyta tacznie 9 klastrow (5 krajowych, w tym 2 duzych, oraz 4 zagra-
nicznych, o duzym potencjale).

Szczegolnie istotna dla kierunku dyskusji stata si¢ statystyka inicjatyw klastrowych
w Polsce. Stanowi ona spektakularne tto dla wyprowadzenia wnioskéw dotyczacych
penetracji CSR w struktury klastra. Wedtug danych zarejestrowanych przez Centrum
Klasteringu 1 Innowacji (CKI) wigkszos$¢ inicjatyw klastrowych powstalych w Polsce
w okresie 2004-2008 przestata istnie¢ po okresie wspierania ich projektem wdroze-
niowym finansowanym ze srodkéw UE. Z okoto 125 odnotowanych inicjatyw tylko

13 Dolnoslgskie Forum Klastrow, ,,Zarzadzanie Klastrami — teoria w praktyce”, Wroctaw, grudzien
2008.

'* M.in. B. Kepka — mentor kilku istniejacych klastrow, prezes Eko Marketing z Centrum Clusteringu
i Innowacji, J. Drozdzal — zatozyciel klastra Zielona Chemia i Zachodniopomorskie Drewno i Meble,
M. Baron — inicjator i monitorujacy rozwoj kilku klastrow, M. Centkiewicz — konsultant i m.in. wspotza-
ozyciel klastra familijnego Zielononozka, E. Ksiazek — przedstawiciel sekretariatu Sieci Innowacyjnych
Regionéw Europy (IRE), Z. Dynak — Dyrektor Departamentu Rozwoju Regionalnego UM we Wroclawiu,
D. Busen — menedzer Stowenskiego Klastra Motoryzcyjnego, E. Duch — zatozyciel i doradca firmy kon-
sultingowej Competitveness specjalizujacej si¢ w budowie klastrow przemystowych, M. Lundsstrom —
menedzer Klastra Compare (Szwecja), E. Asplund — ekspert firmy Scandinawia AB autor oryginalnych
diagnoz i analiz na rzecz rozwoju klastréw, M. Olofsdotter — ekspert dla firm sieciowych branzy spozyw-
czej tworzacych klaster na terenie potudniowej Szwecji 1 Danii 1 inni.
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20 bylto kontynuowanych (zgodnie ze stanem z maja 2008 r.), przy czym kilka z nich
wchodzito w etap wygaszania wspolpracy'”. Statystyka ta potwierdza malg efektyw-
no$¢ (skutecznos$c) programdéw wsparcia. Pojawiajag si¢ opinie, ze w wielu przypad-
kach powstaja zagrozenia okreslane jako syndrom myslenia typu skok na kase'®. Suge-
rowane, niekorzystne dla istnienia klastra zjawisko narzuca zatem kluczowe pytanie
o mozliwos$¢ ustalenia, juz na etapie tworzenia inicjatywy klastrowej, poziomu wysta-
pienia ryzyka niepowodzenia przedsigwzigcia klastrowego czy tez odwrotnie — zaist-
nienia (identyfikacji) takich czynnikow, ktore ostabia (ograniczaja) takie zagrozenie.
Okreslenie determinant wymaga szczegotowych badan, ktore planuje si¢ podjaé
w blizej nieokreslonej przysztosci (pierwsze, ktore nie doszty do skutku, planowano
na 2009 r.). Nie przesadzajac o ich ewentualnych wynikach, mozna juz dzi$ przyjaé,
ze jednym z czynnikéw sprawczych stabilizujacych istnienie klastra moze by¢ jego
zdolno$¢ wchianiania (na state) do swojej struktury wartosci zwigzanych z odpowie-
dzialnoscig spoteczng. Teza ta byla kanwa wspomnianej dyskusji panelowej. Wyj-
sciowa platforma dla pozyskania informacji byto ogdlne pytanie o uwzglednianie
aspektu spotecznego w programowaniu dziatalno$ci klastrow. Doswiadczenia wszyst-
kich przedstawicieli jednostki koordynacyjnej klastra byly pozytywne, przy czym
przestanka wchlaniania tego aspektu bylo, w przypadku duzych ustabilizowanych
struktur, dlugookresowe wrastanie w lokalng (regionalng) rzeczywisto$¢. Czas funk-
cjonowania (czas zycia) duzych klastrow stanowit istotng przestanke i przyczyniat si¢
do generowania znaczacego zaangazowania w kwestie spoteczno-gospodarcze otocze-
nia. Z jednej strony odnotowano kilka spektakularnych sytuacji potwierdzajacych
rozwigzywanie (pomoc w rozwigzywaniu) regionalnych problemoéw; z drugiej nato-
miast przedstawiono w dyskusji zagrozenie, jakie wynika z sytuacji, kiedy wrosniety
w rzeczywisto$¢ spoteczno-gospodarczg regionu klaster ulega samozadowoleniu
iogranicza swoje aktywnosci w tym wzgledzie. Takie przypadki mialy miejsce
w trzech z czterech wymienionych zagranicznych klastrow i byly zwigzane — zdaniem
dyskutantow — z niepewng sytuacja gospodarki w Polsce. Znaczenie tego zagrozenia
dla swoistego zerwania dtugoterminowej umowy spolecznej realizowanej (na rzecz
zatrudnienia i rozwoju kadr, wspierania edukacji, uczestnictwa w programach ekolo-
gicznych, ksztaltowania postaw i $wiadomos$ci spotecznej) przez klaster w ramach
podwyzszania wilasnej konkurencyjnosci na rynku zaowocowato intensywnym wspar-
ciem wladz lokalnych w ramach prawnych mozliwosci samorzadu terytorialnego.
W ujeciu operatywnym w obu przypadkach zagrozen szczeg6lng role odgrywata jed-

'3 B. Kepka, Proces tworzenia klastréw i inicjatyw w Polsce — analiza, strategia, wdrozenia, materiaty
konferencyjne, Dolnoslaskie Forum Klastréw ,,Zarzadzanie Klastrami — teoria w praktyce”, Wroctaw,
grudzien 2008.

'8 E. Ksiazek, Powstawanie i zarzqdzanie inicjatywami klastrowymi — wskazéwki z inicjatyw europej-
skich, materiaty konferencyjne, Dolnoslaskie Forum Klastrow ,,Zarzadzanie Klastrami — Teoria w Prakty-
ce”, Wroctaw, grudzien 2008.
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Tabela 10.3. Subiektywna ocena zaangazowania klastrow w dziatalno$¢ spoteczng

Rodzaje dzialan klastréw na rzecz Duze klastry Male klastry
rozwiazywania lokalnych probleméw - - polskie
zagraniczne polskie
spolecznych

Ksztattowanie zatrudnienia D Z M
Rozwdj kadr D Z M
Wspieranie edukacji podstawowej M B Z
Ksztattowanie §wiadomosci i postaw Z M Z
przedsigbiorczych spoteczenstwa

Dziatanie na rzecz ekologii D Z M
Wspieranie integracji o§rodkow i instytucji Z B M
publicznych

Legenda: intensywno$¢ oddzialywania: B — brak, M — mata, Z — znaczaca, D — duza
Zrédto: opracowanie whasne.

nostka koordynacyjna klastra (biuro klastra), ktérg jest odrebny podmiot prawny (sto-
warzyszenie lub fundacja) badz jeden z dominujacych podmiotéw gospodarczych.

Dla wyzej wymienionych pieciu krajowych klastréw réwniez odnotowano sytuacje
pomocy w rozwigzywaniu lokalnych probleméw spotecznych, ale na skal¢ mniejsza,
adekwatng do rozmiaru i intensywnosci rozwoju klastrow. Pierwszoplanowg role od-
grywaty tu jednostki koordynujace (stowarzyszenia).W tabeli 10.3 wymieniono zare-
jestrowane sytuacje wspoOlpracy na rzecz rozwigzywania problemoéw spolecznych.
Ujete intensywno$ci wspolpracy sa subiektywna i wzgledng (wobec typu lokalnego
usadowienia klastra) ocena stanowisk przedstawicieli klastrow wyrazanych w panelu
dyskusyjnym Konferencji.

12.4. Podsumowanie

Odnotowane aktywnosci spoteczne nie przesadzaja o strategicznej konsekwencji
dla prowadzonej dziatalnos$ci podmiotéw klastra. Tym bardziej, ze w zalezno$ci od
statusu podmiotu konsekwencje podejmowania wspolpracy na rzecz rozwigzywania
problemoéw lokalnych moga mie¢ bardzo rézne przestanki merytoryczne. W pytaniach
o charakterystyke dziatan na rzecz przygotowania (adaptacji) podmiotéw klastra
w zwigzku z rozwigzywaniem probleméw spotecznych dominowatl poglad, ze pierw-
szoplanowa rol¢ odgrywaly spotkania negocjacyjne menedzeréw i przedstawicieli
strony spotecznej (publicznej) inspirowane przez koordynatora. Ustalenia ze spotkan
zostaty przeniesione do zainteresowanych jednostek.

Dostrzezone bariery w rozwoju przedsiewzig¢ w tzw. inicjatywach klastrowych
w Polsce, jakie wynikaja z danych statystycznych, nie dyskredytujg mozliwos$ci pene-
tracji CSR w tak tworzone struktury. Czynniki sprzyjajace tej koncepcji moga by¢ wy-
zwalane juz na etapie wstegpnym budowy klastra, czyli tzw. mapowania pol kompeten-



210 Rozdziat 12

cji'’, jak i (stopniowo) podczas jego rozruchu i rozwoju. Szczegodlne znaczenie dla
CSR (na podstawie wynikow zestawionych w tab. 10.2) beda mogly mie¢ takie czyn-
niki, jak: zréznicowanie podmiotow (pozycja i odmiennos¢ rol i1 profilu dziatalnos$ci)
pozycja lidera (istnieje mozliwo$¢ potaczenia funkcji koordynatora z duza pozycja
spoteczna) oraz poziom relacji spotecznych o nieformalnym charakterze (m.in. przed-
sigwzigcia wyzwalane w kilkuletnich przygotowaniach).

Dokonana przez autorow analiza przestanek sprzyjajacych kreowaniu postaw ak-
ceptacji CSR, tj. m.in. stabilnosci rozwiazania strukturalnego, dtugotrwatosci przed-
sigwzigcia, transparentnosci idei taczacej si¢ z aktywnoscia klastra w odbiorze spo-
tecznym, wskazuje na wzmacnianie presji na przyjmowanie CSR w ramach badanych
klastrow'®. Z jednej strony rozwoj spotecznej odpowiedzialnosci jako element budo-
wanej strategicznej przewagi podmiotéw gospodarczych i regionu ma szansg na zaist-
nienie. Z drugiej strony istnieje zagrozenie splycenia aktywno$ci wymienionych inte-
resariuszy, tj. podporzadkowania ich wlasnemu PR i rozwiazywania problemow
spotecznych w wymiarze taktyki, a nie w konwencji zrownowazonego rozwoju spote-
czenstwa. Wynika to z ocen praktykow' i z sugestii badaczy problematyki zarzadza-
nia®® oraz z rozwazan na temat strategii rynkowej wchtaniajacej watek spoteczny™.
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SUMMARY

1. THE ISSUE OF LIABILITY FOR ECONOMIC

Seeing the man as the creator of responsibility, especially in business, requires that an individual should
take conscious and deliberate action, should be able to predict the effects of their actions and the actions
of others. Man being capable of responsibility has a sense of agency with himself and the world around
him. Today, moral responsibility is also at the disposal of enterprise and the wider business community,
which increasingly take this responsibility as a prerequisite for long-term presence in the market.

2. THE ORDER, CAPITAL AND ETHICS — CONSIDERING
SOCIAL ASPECTS OF THE MARKET

The contemporary image of the free market takes on a new quality meaning. It differs significantly from
its original industrial idea. To understanding relationships taking place in the market and their importance
for the development of modern social order, it is necessary to formulate a new approach to market. It
should be based on the perception of the market as a social field of game, in which increasingly im-
portant, in addition to the existing rules of the exchange, become intangible resources related to know-
ledge, information and networks of relationships, which are connected with social capital of market play-
ers.

3. STANDARDIZED CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
MUNICIPAL COMPANIES

Chapter is a part of an analysis of achievements in terms of wider corporate social responsibility. Today
this issue is seen in theory and business practice as an element of enterprise strategy. It contains an asses-
sment of the degree of fulfilment of this responsibility in compliance with ISO 26000 by three municipal
companies in medium-sized tows in Poland, with regard to the attainment of the needs of local communi-
ties (municipalities). In the analysis the following data sources were used: interviews, reports, internal
documents and personal observation. There has been shown one of the three developed evaluation plat-
forms of responsibility assessment i.e., the examination of the scope of the fulfillment of ISO 2600 in its
three main dimensions of CSR (social engagement, personnel, ecology). In addition, studies have been
assessed according to strategic rules prepared by R. Grant and met by the concept of M.E. Porter on the
implementation of corporate shared value (CSV). The results of the analysis confirmed the idea that CSR
needs to be taken into account by the municipal companies.
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4. SOCIAL RESPONSIBILITY OF ENTERPRISE
IN CONSUMER DIRECTIVE - ON-LINE SALE

Intensive scientific and technological progress makes access to information developing at a rapid pace.
Digital technologies of the Internet are used by both sides of the market: providers of goods and services
(e-business) and consumers (e-commerce). Shopping on-line is convenient for both sellers and buyers.
The weaker party in this process is the consumer. He has not sufficient knowledge about products being
offered, neither sufficient financial resources to be a tough player on the market. For this reason, business
is often described as “the monster that consumes itself” where honesty, reliability, and decency play a mi-
nor role. With increasing competition, the entrepreneurs focus on finding new ways of reaching custo-
mers, often without regard for their good as a social unit. In the literature related to social-economic sci-
ences, including management science for more than two decades we have ongoing discussions about the
nature and scope of corporate social responsibility. R. Edward Freeman’s stakeholders theory also adres-
ses the problem of consumers. The scientific and practical aspect of business responsibility problem leads
to innovative solutions, among others regarding the content of consumer law, which takes into account
their protection against the “greed” of business. Such proposition is analyzed in this study directive con-
cerning consumers. It includes measures which can prevent dishonest business actions. These solutions
widen the consumer’s right to complete information about product or service. First of all they pay attenti-
on to time and cost treating them as the good of consumer.

5. COLLEGE MANAGEMENT
TAKING INTO ACCOUNT SOCIAL ASPECT OF LIABILITY

The dynamic and turbulent conditions of the environment as natural circumstances in which universities
operate require changes relevant to the current way of governance and inclusion in the decision-making
aspects of social responsibility. The key to successful implementation of the idea of social responsibility
is to seek and to take such actions that will allow higher education, on the one hand to maintain a strong
competitive position and, on the other, to help resolve social issues. In particular, it seems important to
take measures to meet the needs and expectations of the various stakeholders of higher education. This
chapter presents the considerations of the management of the university to take account of the social
responsibility aspect based on the concept of stakeholders. Attempts to identify the expectations of the
college had been taken, relevant to external university stakeholders.

6. SOCIAL RESPONSIBILITY BASED UPON CSR ROLES
AND IT’S MEANING IN SHAPING EDUCATIONAL FUNCTION
WITHIN UNIVERSITY PROGRAM AND ACTIVITY

The chapter addresses the issue of corporate social responsibility rules for functional and education ser-
vices provided by contemporary universities. The assumption was that, in the processes of education in
universities of the 21st century, there is a strong need and nessesity to include social values in the training
syllabus and to develop socially accepted behaviors and attitudes of future graduates. The discussion has
been supported by examples (the results) of research into this phenomenon, conducted by Polish resear-
chers. The results obtained confirmed the existence of a strong relationship between functions: education
proper, educational and social, and this means that universities are gaining importance in creating relati-
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onships between the university and graduate, on the one hand, the economy and society, on the other.
These relationships are taking on the nature of market dimensions and character (product-market).

7. MANAGAMENT OF INNOVATIONS AT UNIVERSITY vs.
CORPORATE GOVERNANCE AND GOOD PRACTICES

The article focuses on innovations and academic innovation activity from the standpoint of good prac-
tices. The main aim of the work is to present climate for innovations and academic entrepreneurship at
Polish universities. Another intention is identify modern managerial concepts that could support innovati-
on activities at universities. Within these concepts we could enlist corporate governance and social
responsibility. The concepts are discussed in reletion three main academic activities: market, authority
and knowledge. The role and validity of the three pillars of academic innovation activity are also
presented.

The first part of the paper discusses innovations and innovation activity in academic circumstances. The
second part shows main institutions which support innovation activity at universities, especially creating
innovations, their transfer and commercialization. Moreover in a summary the efficiency of functioning
of institutions that support innovation is estimated. For upgrading the efficiency of the institutions a new
model created by Philip Kotler and Fernando Trias De Bes is recommend. The model could be adopted in
academic practices for supporting corporate governance practices.

8. PROTECTION AND MANAGEMENT
OF INTELLECTUAL PROPERTY OF COMPANY
AS THE COMPONENTS OF CORPARATE SOCIAL
RESPONSIBILITY

In order to obtain practical benefits from one’s own intellectual property, of the latter is needed adequate
protection. As opposed to material goods produced intangible assets can be easily used by other unautho-
rized person (in a general sense, natural persons and legal entities, such as operators), which thus would
benefit from someone else’s investment, without incurring their own contribution to the production of that
good. It would be a denial of both ethical and legal, aswell basic principles of the market. In the know-
ledge economy, intellectual property is becoming the most valuable component of the company’s value. It
is part of iys property, and as such serves to add to earnings and is subject to management processes. In
this chapter, we consider the problem of protection and management of intellectual property in the com-
pany recognizing them as important components of socially responsible business. It protects and manages
the intellectual property so as not to restrict its meaning for those that generate it and the whole society.

9. SOCIALLY RESPONSIBLE STRATEGY OF ENTERPRISE

It is increasingly expressed in the related literature that the need to create economic and social value, un-
derstood as a relationship between the benefits and costs, can trigger profound changes in the approach to
enterprise management. This is due to the fact that new products, or more broadly — new markets, are
shaped not only by economic goals, but also by the social needs. Such an approach requires that compa-
nies be seeking new strategies based on their resources and competencies, taking into account the specific
requirements of the market. Building a competitive advantage based on the economic and social value



216 Summary

adds up to the company success. In this chapter, the essence of the strategy of socially responsible busi-
ness (CSR strategy) is presented. Pointed out is the need for corporate social responsibility to be built in
the formulation and implementation of the strategy. It has been emphasized that the use of such tools as
CSR 2.0, CSV, CSI and HVC is conducive to the creation of economic and social values.

10. ABOUT THE IMAGE
OF SOCIALLY RESPONSIBLE COMPANIES

An enterpris that is responsible keeps on searching for synergies between economic, social and environ-
mental aspects of its functioning. This happens under the influence of the growing belief that they are
subject to observation and assessment, not only on consumers, but also other stakeholders. In popular in-
terpretation this process is meant as creating reputatation capital and taking care of a positive image of the
company. This applies to large companies operating in the global marketplace, and small ones striving to
establish and sustain the dialogue with the local community. In this process, the specific role was dedica-
ted to company’s image and activities focused on its positive confirmation.

11. SOCIALLY RESPONSIBLE BEHAVIOUR OF ENTERPRIS -
THE REMARKS ABOUT HONESTY IN MANAGEMENT

It is generally known that progress of modern enterprise is estimated in terms of the value supplied to
stock- and shareholders (owners), being principle expressed by the stock price of shares (actions) owned.
It is possible to form this price with various methods, e.g., by escalation of productiveness and long dura-
tion yield of enterprise, and also through limiting or deferring the cost. This takes place sometimes wit-
hout viewing the consequences, using mechanisms which do not fall into categories recognized as ethi-
call, being morally reprehensible for shareholders as enterprise’s employee (staff). In such cases, to
increase their value of enterprises apply metods That are preferred over evolutionary and ethical stan-
dards, and develop potentials based on internal growth, which finds excuses somehow. In 1970, M.
Friedman was trying to convince readers of New York Times Magazine that ascalation of profil increment
is the sole duty of social business. On the one hand, enterprises are under pressure of owners expecting
their immediate growth of profits and property, on the other hand, they are required to take social respon-
sibility, that is, prosocial activity, showing decency with respect to the environment and employee (staff).
In the author’s opinion it is of vital importance to deploy the concept socially responsible corporation
(pol. Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Przedsigbiorstwa). Their are discussed the premises and metods of
constructing ethical programs in organizational practice of enterprise. The efficiency of legal instrument
in foothold has been estimated based on research resukts which pointed to the necessity of deploying the
idea of socially responsible enterprise. The importance of aplying soft solutions in the form of supple-
ments to contracts has been strongly emphasized.

12. ENTERPRISE SOCIAL RESPONSIBILITY ACTING WITHIN
CLUSTER’S STRUCTURE - STRATEGIC PERSPECTIVE

The chapter discusses the problem of corporate social responsibility acting and functioning (working)
within the cluster. Considerations based on the assumption that the need and compulsion to enter the soci-
al activities in the long-term activity of the company are also possible in complex structures (clusters).
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Reported thesis were verified by testing (intelligence) provided in one of the clusters in Polish reality. The
results obtained confirmed the presence of conditions and activities that constitute the long-term pro-
social activities. The intention of such action is, on the one hand, to build and maintain the image and re-
putation, both one’s own and of the claster, and on the other hand, to look for opportunities to strengthen
the capacity of the structure of the cluster by attracting a group of significant market investors.
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