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Wstep

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (Corporate Social Responsibili-
ty — CSR"), traktowana jako dobrowolne wtgczanie potrzeb interesariuszy
do strategii firmy, staje sie zjawiskiem coraz bardziej rozpoznawalnym.
Rosnace znaczenie koncepcji CSR wynika z tego, ze jest ona postrzega-
na jako efektywne narzedzie podnoszgce konkurencyjnos¢, poprawiaja-
ce wizerunek przedsiebiorstwa oraz przyczyniajace sie do generowania
wiekszych zyskéw. Firmy, niezaleznie od wielkosci, zaczynaja uwzgled-
nia¢ w swoich strategiach dziatania na rzecz ochrony srodowiska czy
spotecznosci lokalnych, dostrzegajac uzytecznos¢ CSR dla swego rozwo-
ju. Akceptuja i wdrazajg dobre przyktady réznych inicjatyw, ktére z po-
wodzeniem stosowane sg na catym swiecie.

Zdajac sobie sprawe ze znaczenia idei CSR we wspotczesnej gospo-
darce, skoncentrowalismy sie na czterech najwazniejszych jej aspektach,
ktére stanowia zasadnicze obszary badawcze przedstawione w niniej-
szej ksigzce. Odnosza sie one do podstawowych filaréw CSR, tzn. miej-
sca pracy, srodowiska przyrodniczego, spotecznosci lokalnej oraz rynku.
Wspolnie ujete i poddane kompleksowej analizie tworzg spojny obraz
tego, czym w rzeczywistosci jest CSR i utatwiajg zrozumienie potrzeby
realizacji tej koncepcji w praktyce.

Ksigzka Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Studia przypadkow
firm miedzynarodowych porusza aktualne i wazne zagadnienia bedace
przedmiotem szerokiej dyskusji praktykow i teoretykow wspotczesne-
go biznesu. Jest przeznaczona dla czytelnikdéw, ktérzy sg lub w przysztej
dziatalnosci zawodowej bedg w ten czy inny sposodb zwigzani z bizne-
sem. Dotyczy to zaréwno studentéw kierunkéw ekonomicznych i za-
rzadzania, menedzeréw oraz ogdlnie pracownikéw firm, jak i instytucji
otoczenia biznesu oraz jednostek administracji publicznej. Autorzy maja
nadzieje, ze ksigzka zostanie takze wykorzystana w procesie dydaktycz-
nym, w zwieztej formie przedstawia bowiem kluczowe zagadnienia teo-
retyczne, ktore zostaty zilustrowanie licznymi przyktadami odnoszgcymi
sie do dziatalnosci CSR firm miedzynarodowych.

' W polskich tekstach skrot CSR jest powszechnie stosowany. Z tego powodu réwniez
w niniejszej ksigzce bedziemy sie nim postugiwac.

Spofeczna odpowiedzialnosc biznesu... 7
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Praca skfada sie z pieciu rozdziatéw. Pierwszy przedstawia teore-
tyczne aspekty CSR, ukazujgc réznorodnosc uje¢ samej idei, odnosi sie
do jej genezy i ewolucji w ostatnich kilku dekadach, a takze definiuje jej
kluczowe zasady i obszary, ktorym podporzadkowany jest dalszy uktad
ksigzki. Rozwazania autoréw koncentrujg sie réwniez na teoretycznych
podstawach koncepcji CSR, wsrod ktérych na szczegdlne podkreslenie
zastuguje teoria interesariuszy. Poza tym uwzgledniono argumenty zwo-
lennikéw i przeciwnikéw wdrazania CSR w przedsiebiorstwie oraz naj-
wazniejsze bariery zwigzane z realizacja jej zatozen.

W rozdziale drugim zaprezentowano idee spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu wobec pracownikdéw, przejawiajacg sie w zabezpieczaniu
i realizowaniu potrzeb tego kluczowego interesariusza wewnetrznego
i najwazniejszego zasobu przedsiebiorstwa, stanowigcego jego integral-
ng czes¢ i najblizsze otoczenie. Reguty postepowania wobec pracow-
nikdw i podejmowane przez firmy inicjatywy, takie jak: poprawa wa-
runkow pracy, odpowiedzialne i sprawiedliwe wynagradzanie, pomoc
finansowa, rowne szanse, zwiekszenie satysfakcji zawodowej, szkolenia
i rozwoéj zawodowy, wigczenie w proces podejmowania decyzji w firmie
czy rébwnowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym, wptywajg zarow-
no na poziom ich zaangazowania czy stopien integracji z firmg, jak i na
efektywnos¢ czy konkurencyjnos¢ catego przedsiebiorstwa.

Kolejnym z obszaréw, w ktérych przedsiebiorstwa realizujg koncep-
cje CSR, jest oddziatywanie na srodowisko przyrodnicze. Proekologiczna
postawa firm staje sie coraz powszechniejsza w obliczu nasilajacej sie
presji spotecznej, pojawiajacych sie nowych regulacji oraz dostepnosci
tzw. zielonych technologii. Rozdziat trzeci porusza zatem zagadnienia
zwigzane z proekologicznymi inicjatywami CSR. Zawarte s3 w nim roz-
wazania dotyczace koncepcji tzw. ekoodpowiedzialnosci, zarzagdzania
srodowiskowego oraz przyktady dziatan podejmowanych przez przed-
siebiorstwa w zwigzku z dbatoscig o stan srodowiska.

W rozdziale czwartym omowiono inicjatywy CSR skierowane do
spotecznosci lokalnych, traktujac je jako przyktad zaangazowania przy-
noszacego roznorodne korzysci samemu przedsiebiorstwu oraz spo-
tecznosciom, ktorych dotycza. Zwykle rozmaite dziatania na tym polu
zwigzane sg z biezacym funkcjonowaniem firmy i stanowig przejaw jej
Swiadomosci spotecznej oraz checi wykraczania poza podstawowy za-
kres obowigzkéw. Inicjatywy mogg przybiera¢ forme prostych aktywno-
$ci i jednorazowych akcji organizowanych ad hoc lub tez opierac sie na
zasadach trwatej wspotpracy. Uwzglednilismy rézne formy kooperacji,
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ktérych podsumowanie stanowig przyktady takich dziatan podejmowa-
nych przez wybrane korporacje miedzynarodowe.

Rozdziat pigty dotyczy inicjatyw spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su nakierowanych na rynek. S3 one zwigzane z operacyjng dziatalnoscia
przedsiebiorstwa i wyrazajg sie w uwzglednianiu aspektow spotecznych
w realizacji jego podstawowych funkcji. Mogg by¢ realizowane na kaz-
dym etapie funkcjonowania firmy wytacznie przez nig lub w kooperacji
z innymi uczestnikami tancucha dostaw, poczynajac od producentéw su-
rowcow, a konczac na uzytkowniku finalnym. Oméwiono kazda z tych
form, a opis dziatan zostat uzupetniony licznymi przyktadami z zycia go-
spodarczego.

Ksigzka, napisana przez pracownikéw Katedry Wymiany Miedzyna-
rodowej Uniwersytetu tédzkiego, jest efektem projektu , Utworzenie
nowych interdyscyplinarnych programoéw ksztatcenia w zakresie ekono-
mii ochrony srodowiska (w jezyku polskim i angielskim) w Uniwersytecie
tédzkim” realizowanego w latach 2015-2016 i wspétfinansowanego ze
srodkéw funduszy norweskich i krajowych.

Autorzy sg wdzieczni za cenne uwagi recenzentowi wydawniczemu
Panu Profesorowi Szkoty Gtéwnej Handlowej dr. hab. Mirostawowi Jaro-
sinskiemu. Oczywiscie wszelkie niedociggniecia ksiazki obcigzajg wytacz-
nie konto jej autoréw.

Spofeczna odpowiedzialnosc biznesu... 9






Rozdziat 1

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
Zagadnienia wstepne

1.1. Geneza CSR

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest dynamicznie rozwijajacg
sie dziedzing ekonomii i zarzadzania (cho¢ odwotuje sie takze do innych
nauk). Jej rozwdj przypada w szczegolnosci na ostatnie piecdziesiat lat
XX wieku, aczkolwiek wzmianki na ten temat pojawity sie juz wczesniej.
Wspodiczesna interpretacja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebior-
stwa jest $cisle powigzana z koncepcjg zrownowazonego i trwatego
rozwoju. Koncepcja ta po raz pierwszy zostata wyrazona w 1972 roku
podczas konferencji w Sztokholmie'. Juz jednak w roku 1969, w opubli-
kowanym | Raporcie Rzymskim? zatytutowanym Cztowiek i jego srodowi-
sko, zwrécono uwage na potrzebe stworzenia globalnej koncepcji ochro-
ny srodowiska (Paliwoda-Matiolanska 2012, s. 254-255).

Jak podkreslajg Wotkowicka i Dabrowski (2012), pojecie CSR zacze-
to istotnie zyskiwa¢ na znaczeniu w latach 90. XX wieku, gtéwnie w Ja-
ponii, USA i w Europie Zachodniej. Wykazano, ze maksymalizacja zysku
przedsiebiorstw nie zawsze prowadzi do poprawy efektywnosci go-
spodarki ani do ogdlnego dobrobytu, co jest skutkiem niedoskonatosci

' Konferencja sztokholmska ONZ obradowata w 1972 r., a jej hasto przewodnie brzmia-
to: ,,Mamy tylko jedna ziemie”. W jej trakcie ochrone srodowiska uznano za podsta-
wowg funkcje panstwa, pojawit sie tez termin ,, polityka ochrony srodowiska”. Wska-
zano na koniecznos$¢ powotania wyspecjalizowanej agencji przy ONZ zajmujacej sie
zagadnieniami ochrony srodowiska.

2 Klub Rzymski — miedzynarodowa organizacja typu think tank zatozona w 1968 r., zaj-
mujaca sie badaniem globalnych probleméw $wiata, w tym réwniez zwigzanych z za-
grozeniami srodowiska, i publikowaniem materiatéw na ten temat. Zrzesza naukow-
cow, politykéw i biznesmendw. W Polsce od 1987 r. funkcjonuje Polskie Towarzystwo
Wspodtpracy z Klubem Rzymskim (The Polish Association for The Club of Rome) jako
jedna z wielu narodowych organizacji oddelegowanych do wspodtpracy z Klubem
Rzymskim.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu... 11



Rozdziat 1. Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu. Zagadnienia wstepne

rynku. Dodatkowo mechanizm rynkowy za mato przyczyniat sie do roz-
woju, a za duzo do zanieczyszczania srodowiska i nadmiernego eksplo-
atowania rzadkich zasobéw. Rozwigzaniem tych probleméw miato by¢
prowadzenie odpowiedzialnego biznesu — biorgcego pod uwage dobro
réznych grup interesariuszy.

Wzrost popularnosci CSR wynika zatem przede wszystkim z (Teneta-

-Skwiercz 2013):

12

rosngcego znaczenia przedsiebiorstw miedzynarodowych w gospo-
darce swiatowej i wynikajgcych z tego oczekiwan odnosnie do prze-
jecia czesci funkcji spotecznych panstwa przez biznes;

traktowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jako swoistego
instrumentu marketingowego, ktéry pozwala ukry¢ niedostatki ofer-
ty przedsiebiorstwa;

wzrostu znaczenia inwestycji spotecznie odpowiedzialnych wynika-
jacych z wymagan poszczegélnych inwestoréow, ktérzy oczekuja od
przedsiebiorstwa spetfnienia okreslonych norm i standardow, takze
zwigzanych ze sposobem postepowania wobec interesariuszy;

wzrostu swiadomosci i oczekiwan konsumentow, ktérzy zadajg nie
tylko okreslonych parametréw cenowych, jakosciowych i funkcjo-
nalnych produktu (ustugi), ale coraz czesciej takze uwzglednienia
w procesie produkgji (Swiadczenia ustug) zasad szanujacych srodo-
wisko spotfeczne i przyrodnicze;

wzrostu konkurencji i homogenizacji produktéw, ktére pozwalajg
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu stac sie rodzajem wyrdznika
zapewniajacego przewage konkurencyjng;

koniecznosci sprostania nowym, czesto wysrubowanym regulacjom
w zakresie ochrony srodowiska naturalnego, ochrony praw pracow-
niczych, zasad konkurencji czy tez poszanowania praw cztowieka —
CSR staje sie zatem raczej odpowiedzig na te wyzwania niz fanaberig;

wzrostu liczby i aktywnosci organizacji pozarzadowych, ktére czesto
starajg sie uswiadamiac uczestnikom rynku ich prawa i obowiazki,
a takze broni¢ interesdw réznych grup spotecznych;

checi zwiekszenia zyskéw, kiedy CSR traktuje sie jako zrédto dodat-
kowych korzysci dla firmy (nowe produkty, nowe rynki zbytu).

Spofeczna odpowiedzialnosc biznesu...



1.2. Definicja CSR

1.2. Definicja CSR

Idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu odnosi sie do zagadnien
poruszanych w wielu réznych dziedzinach nauki, np. ekonomii, zarza-
dzaniu, prawie czy etyce i filozofii. W literaturze przedmiotu CSR jest cze-
sto nazywana réwniez spoteczng odpowiedzialnoscig przedsiebiorstw,
biznesem w spoteczenstwie czy spotecznie zaangazowanym biznesem.
Wedtug Pyszki (2011, s. 99) miata znaczny wptyw na rozwdj takich teorii,
jak np. koncepcja spotecznego reagowania (Social Responsiveness) czy
spotecznego wktadu (Corporate Social Performance), ktoére ktadg akcent
na odpowiednie wzory zachowan, mechanizmy, struktury i procedury
pozwalajace reagowad na oczekiwania interesariuszy we wtasciwy spo-
s6b. Poza tym coraz czesciej mozna spotkac inne akronimy uwypuklajace
kolejne obszary zainteresowan badaczy CSR, np. CSI (Corporate Social
Investment, Corporate Social Integration, Corporate Social Innovation),
CSD (Corporate Social Development), CSO (Corporate Social Opportuni-
ty), CSE (Corporate Social Entrepreneurship) itd.

CSR mozna traktowac w sposéb interdyscyplinarny i wielowymiaro-
wy. To sprawia, ze istnieje wiele sposobdéw rozumienia spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu, silniej lub mniej akcentujgcych wybrane jej
elementy. R6zne ujecia idei CSR wynikajg takze z samej natury tego zja-
wiska, ktére zmienia sie i adaptuje do oczekiwan i wymagan interesariu-
szy. Ewolucja w praktyce spotecznie odpowiedzialnego biznesu powo-
duje, ze koncepcja ta wcigz wymyka sie poza ciasne ramy ksigzkowych
definicji (Madrak-Grochowska 2010).

Zdaniem Roka (2013, s. 73) w literaturze przedmiotu jest przynaj-
mniej kilkaset definicji CSR. Najczesciej traktuje sie jg jako koncepcje
opartg na wysokich standardach etycznych, dzieki ktérej przedsiebior-
stwa dobrowolnie uwzgledniajg w swoich dziataniach ochrone $rodowi-
ska, a takze tworza pozytywne relacje z réznymi grupami interesariuszy.
Wsrdéd najwazniejszych nalezy uznac: pracownikéw, spotecznosci lokal-
ne, inwestoréw i akcjonariuszy czy partneréw w biznesie. Sg to podmio-
ty, ktére mogg miec faktyczny wptyw na sukces dziatalnosci gospodarczej
firmy, zatem ksztattowanie korzystnych relacji z nimi przedsiebiorstwo
powinno traktowac jak inwestycje, a nie koszt (Kos 2011, s. 76).

Podobne stanowisko przyjeta Komisja Europejska w Green Paper
z 2001 roku, gdzie stwierdza, ze CSR jest idea, w ramach ktérej firmy
dobrowolnie wbudowujg kwestie spoteczne isrodowiskowe w swoje
dziatania biznesowe oraz w relacje z grupami interesariuszy. Jednak juz

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu... 13



Rozdziat 1. Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu. Zagadnienia wstepne

w 2011 roku mozna dostrzec ewolucje podejscia Komisji do CSR, ktora
uwidacznia sie w pominieciu w nowej definicji okreslenia ,,dobrowol-
nos¢”. Tym samym uznaje sie, ze CSR to po prostu odpowiedzialnosc¢
przedsiebiorstw za ich wptyw na spotfeczenstwo (Komisja Europejska
2011). Kluczowym warunkiem przyjecia zasad CSR jest poszanowanie
obowigzujgcego prawa, odpowiadanie za$ za wptyw na srodowisko czy
spoteczenstwo ma na celu maksymalizacje wartosci dla interesariuszy oraz
minimalizacje negatywnych skutkéw oddziatywania danej organizacji.

W niektorych definicjach podkresla sie réwniez, ze firmy powinny nie
tylko bra¢ odpowiedzialno$¢ za wszelka aktywnos¢ majaca wptyw na spo-
tecznosci czy srodowisko przyrodnicze, ale takze podejmowac dziatania
zmierzajgce do likwidacji réznych negatywnych zjawisk, ktére sg efektem
ich dziatalnosci i jesli to jest mozliwe, naprawi¢ wyrzadzone szkody (Lawren-
ce i Weber 2008). Oznacza to, ze CSR obejmuje dwa podejscia do kwestii
odpowiedzialnosci: pasywne i aktywne. Pierwsze polega na powstrzymywa-
niu sie od dziatan szkodliwych, natomiast drugie oznacza niwelowanie ne-
gatywnych skutkéw spotecznych dziatalnosci biznesowej i zapobieganie im.

Jedng z najszerszych definicji CSR przedstawita Miedzynarodowa
Organizacja Normalizacyjna ISO w opublikowanej w 2010 roku normie
ISO 26000 Guidance on social responsibility. Zgodnie z nig (www.pkn.pl
2016) CSR to ,odpowiedzialno$¢ organizacji za wptyw podejmowanych
przez nig decyzji i dziatan na spoteczenstwo i sSrodowisko poprzez przej-
rzyste i etyczne postepowanie, ktore:

* przyczynia sie do zrdbwnowazonego rozwoju, w tym zdrowia i do-
brobytu spoteczenstwa;

* uwzglednia oczekiwania interesariuszy (oséb lub grup, ktére sg zain-
teresowane decyzjami lub dziataniami organizacji);

* jest zgodne z obowigzujacym prawem i spdjne z miedzynarodowymi
normami postepowania;

* jest zintegrowane z dziataniami organizacji i praktykowane w jej
dziataniach podejmowanych w obrebie jej sfery oddziatywania”.

Warto podkresli¢, ze zgodnie z tg normg odpowiedzialnos¢ spotecz-
na ma zastosowanie do wszystkich organizacji — publicznych, prywat-
nych i non profit — niezaleznie od ich wielkosci i lokalizacji, dziatajgcych
w krajach rozwinietych i rozwijajacych sie.

Idea CSR moze by¢ zatem rdéznie ujmowana, co jest skutkiem zto-
zonosci samej koncepcji, wywierajacej wieloraki wptyw na zarzadzanie
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w firmie. Dla poréwnania w tabeli 1.1 przedstawiono inne wybrane de-
finicje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu pojawiajace sie czesto w li-
teraturze przedmiotu.

Tabela 1.1. Wybrane definicje CSR

Autor

Definicja

Swiatowa Rada
Biznesu na rzecz
Zrébwnowazonego
Rozwoju

Ciggte zobowigzanie biznesu do zachowania etycznego oraz
przyczyniania sie do zréwnowazonego rozwoju ekonomicznego
poprzez poprawe jakosci zycia pracownikéw i ich rodzin, jak
réwniez lokalnej spotecznosci i spoteczenstwa jako catosci.

Bank Swiatowy

Zobowigzanie sie przedsiebiorstw do przyczyniania sie do
zrbwnowazonego rozwoju poprzez prace z zatrudnionymi,

ich rodzinami, spofecznoscia lokalng i spoteczenstwem jako
catoscig w celu podnoszenia jakosci zycia w sposdb, jaki znajdzie
pozytywne przefozenie zarébwno w biznesie, jak i w rozwoju.

Forum
Odpowiedzialnego
Biznesu

Efektywna strategia zarzadzania, ktéra poprzez prowadzenie
dialogu spotecznego na poziomie lokalnym przyczynia sie do
wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw na poziomie globalnym
i jednoczesnie ksztattowania korzystnych warunkéw do rozwoju
spotecznego i ekonomicznego.

Szumniak-Samolej

Strategiczne i holistyczne podejscie do zarzadzania organizacja,

ktére zaktada:

— dobrowolne przestrzeganie zasad etyki;

- eliminowanie negatywnego oddziatywania na otoczenie (blizsze
i dalsze) przy jednoczesnym maksymalizowaniu pozytywnego;

— prowadzenie dialogu z interesariuszami i uwzglednianie ich
oczekiwan.

Proces zarzadzania relacjami z interesariuszami przedsiebiorstwa,
ktory poprzez odpowiadanie na ich mozliwe do zidentyfikowania

Paliwoda- oczekiwania przyczynia sie do wzrostu jego konkurencyjnosci,
Matiolanska zapewniajac mu stabilnosc¢ i trwaty rozwoj, jednoczesnie ksztattuje
korzystne warunki dla rozwoju ekonomicznego i spotecznego,
tworzac zaréwno wartos¢ spoteczng, jak i ekonomiczna.
Jest to obowigzek wyboru przez kierownictwo takich decyzji
Rybak i dziatan, ktore przyczyniajg sie zaréwno do dbatosci o interes

wiasny (pomnazanie zysku przedsiebiorstwa), jak i do ochrony
i pomnazania dobrobytu spotecznego.

Zrodto: http://www.wbcsd.org (dostep: marzec 2016), http:/www.worldbank.org (do-
step: marzec 2016), www.odpowiedzialnybiznes.pl (dostep: marzec 2016); Szumniak-
Samolej (2013), Paliwoda-Matiolanska (2012), Rybak (2001).

Spofeczna odpowiedzialnosc biznesu...
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W ostatnim czasie czesto méwi sie takze o ewolucji CSR w kierunku
tzw. CSR 2.0, czyli odejsciu w jej definiowaniu od skali mikro w strone
skali makro. Tym samym nowe ujecie CSR 2.0 oznacza szeroko rozumia-
ne oddziatywanie np. na spotecznos¢ globalng (nie tylko lokalng) czy
wptyw, jaki wywiera firma na srodowisko przyrodnicze, traktowane jako
caty system, ktéry tworzy natura (zatem nie tylko na najblizsze). Na rdzen
CSR 2.0 sktadaja sie takie elementy, jak: wartos¢, zarzadzanie, wktad spo-
teczny oraz integracja ze srodowiskiem, czyli postawa i zachowania pro-
ekologiczne (Stefanska 2013, s. 207).

Niezaleznie od tego, z jaka koncepcja mamy do czynienia, dziata-
nia CSR powinny by¢ mozliwie scisle powigzane z kluczowg dziatalno-
$cig firmy, tak aby staty sie czescig realizowanej przez nig strategii (Por-
ter i Kramer 1998, s. 14). Dzieki temu wdrazanie koncepcji CSR utatwi
osigganie przewagi konkurencyjnej w przedsiebiorstwie (Maduefo i in.
2016; Militaru ilonescu 2006; Saeed i Arshad 2012) i moze przyniesc
lepsze niz dotychczas rezultaty dla organizacji w procesie zarzadzania
strategicznego (Sharp i Zaidman 2010). Niektérzy autorzy proponujg na-
zwe ,strategiczna, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu”, podkreslajac,
ze skoro generuje ona dtugookresowe korzysci, to powinna zosta¢ zin-
tegrowana ze strategiczng i operacyjng perspektywa dziatalnosci firmy
(Werther i Chandler 2011; Porter i Kramer 2006). Wyraznie zatem wi-
da¢, ze dyskusja na temat CSR przesuneta sie bardziej w kierunku ,jak ja
wprowadzad”, niz ,,czy jg wprowadzac” (Smith 2003), mimo iz nierzadko
podnoszone sg réwniez krytyczne gtosy kwestionujace pozytywne zalety
wdrazania CSR oraz podajace w watpliwosc teze, ze przyczynia sie ona
do realizacji celéw strategicznych w firmie (Doane 2005).

W bogatej literaturze przedmiotu poswieconej badaniu korelacji
miedzy CSR a wynikiem finansowym (Orlitzky iin. 2003; Peloza 2009)
od wielu lat toczy sie dyskusja, czy realizacja idei przektada sie na wyzsze
przychody przedsiebiorstw. Mimo iz intuicyjnie mozna zatozy¢, ze tak, to
wiele analiz temu zaprzecza. Korelacja miedzy CSR i wynikiem finanso-
wym firmy moze by¢ staba, dlatego traktowanie jej jako inwestycji moze
budzi¢ pewne watpliwosci i stawiac¢ pod znakiem zapytania sens angazo-
wania firmy w wiele przedsiewzie¢. Mozna zatem zgodzi¢ sie z Reedem
(2001, s. 4), ktory twierdzi, ze wszelkie dziatania CSR muszg by¢ ,,ostroz-
nie dopasowywane do unikalnych cech i przewag poszczegdlnych firm
wypozycjonowanych na konkretnych rynkach”. Z drugiej jednak strony
z niektérych badan wynika, ze korzysci finansowe pojawiaja sie w dtuz-
szym okresie, kiedy programy CSR sg bardziej stabilne i lepiej zarzadzane,
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co moze stanowi¢ zachete dla firmy do podjecia ryzyka ich wdrazania
(Barnett i Salomon 2006).

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie takze z pojeciem czarne-
go CSR. Zdaniem Kazoj¢ (2012, s. 40) to ,,dziatania z zakresu CSR podej-
mowane przez organizacje z zamystem osiggniecia wytacznie wtasnych
korzysci badZz stosowane czastkowo z naruszeniem zasad moralnych
i etycznych w pozostatej dziatalnosci organizacji”. Jako przyktad mozna
podac sytuacje, kiedy przedsiebiorstwo podejmie dziatania na rzecz okre-
$lonej grupy spotecznej, otrzyma sygnat, ze zatozone cele nie sg osigga-
ne, ale Swiadomie bedzie kontynuowac dziatania dla uzyskania wtasnych
korzysci.

Réznorodnie i szeroko definiowane CSR pozwala przedsiebiorstwu
na wybor wielu inicjatyw i narzedzi. Moga one przyjmowac forme dzia-
tan filantropijnych i sponsorskich, ale takze mogg by¢ akcjami na szeroka
skale, pozwalajgcymi na wspieranie idei, ktérej beneficjentem jest duza
grupa interesariuszy. Przyktadem moze byc¢ koncepcja odpowiedzialnego
zarzadzania tancuchami dostaw czy wdrazanie programéw etycznych.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze obecnie koncepcji CSR
przypisuje sie zazwyczaj trzy zasadnicze zadania: (1) wypetnianie obo-
wigzkéw wobec réznych grup interesariuszy; (2) odpowiadanie na spo-
teczne potrzeby i oczekiwania oraz (3) wykorzystywanie koncepcji jako
narzedzia zarzadzania firma (Allouche i Laroche 2006, s. 4). Zrodtem jest
przekonanie, ze wspodiczesne przedsiebiorstwo powinno odejs¢ od zarza-
dzania wewnetrznego, opartego na samodzielnie gromadzonych zaso-
bach i umiejetnosciach, na rzecz zarzadzania skierowanego na zewnatrz,
akcentujagcego odpowiedzialng wspotprace z otoczeniem, pozwalajaca
konkurowac nie tylko w oparciu o potencjat wtasny, ale réwniez udo-
stepniony przez partneréow na skutek podjetych ré6znych form wspoétpra-
cy (Adamik 2008, s. 319).

1.3. Koncepcja interesariuszy

Idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest bezposrednio zwigza-
na z teorig interesariuszy Freemana (1984), ktéra zalicza sie do najwazniej-
szych koncepcji wspodiczesnej teorii zarzagdzania. Punktem wyjscia Freema-
na byto przekonanie, ze przedsiebiorstwo ma konkretne zobowigzania
wobec tzw. interesariuszy (stakeholders). Sq nimi jednostki lub grupy, kto-
re mogq wywiera¢ wptyw lub sg pod wptywem dziatania organizacji za
posrednictwem jej strategii, produktéw, ustug, proceséw wytwérczych,
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systemoéw zarzadzania i procedur. Pierwszg grupe reprezentujg m.in. ak-
cjonariusze, inwestorzy, wtasciciele, pracownicy, dostawcy i klienci, druga
zas stanowig: spotecznosci lokalne, wtadze rzgdowe i samorzgdowe, or-
ganizacje pozarzagdowe, media i konkurenci rynkowi.

Salomon (1998, s. 408) i Clarkson (1995) uwazajg, ze interesariu-
szami sg podmioty, ktére ponosza ryzyko w grze rynkowej (np. poczy-
nity inwestycje w kapitat finansowy czy ludzki), majg wiec uzasadnione
prawa, zadania i oczekiwania wobec dziatan firmy. Klefsjo, Bergquist
i Garvare (2008, s. 124) traktujg interesariuszy jako , aktoréw dostarcza-
jacych konieczne $rodki albo wspomagajacych organizacje, a ktérych
srodki moga by¢ wycofane, gdy ich potrzeby lub oczekiwania nie zosta-
ng spetnione”.

W literaturze przedmiotu mozna zatem znalez¢ wiele réznych defi-
nicji interesariuszy. Cze$¢ z nich akcentuje waskie rozumienie tego po-
jecia, wymagajac, aby w ten sposdb okresla¢ wytacznie jednostki badz
grupy najbardziej istotne dla przedsiebiorstwa. Z kolei inne ujmuja gru-
py interesu znacznie szerzej, zaliczajac do nich nawet sktadniki przyrody
ozywionej i nieozywionej (Teneta-Skwiercz 2013, s. 36-39). W ostatnich
latach wida¢ wyraznie wzrost liczby interesariuszy, ktérzy domagaja sie
wiekszej i nieustannej uwagi ze strony firmy. Mozna wsréd nich wymie-
ni¢ dziataczy spotecznych, media, rzady, organizacje pozarzadowe, spo-
tecznosci, ktoére rozliczajg firmy ze spotecznych konsekwencji podejmo-
wanych inicjatyw. Wszystko to sprawia, ze przedsiebiorstwa ,,staja przed
wyzwaniem uwzglednienia w swojej dziatalnosci coraz wiekszej liczby,
coraz bardziej réznorodnych kwestii” (Szumniak-Samolej 2013, s. 27).

Przyktady interesariuszy przedstawia tabela 1.2.

Tabela 1.2. Grupy interesariuszy

Grupy

. A Spoteczne Pozaspoteczne
interesow

* spotecznoscilokalne, krajowe, miedzynarodowe
* dostawcy i partnerzy handlowi

e klienci

Podstawowe | e inwestorzy

* pracownicy

e kierownictwo

¢ pozyczkodawcy (banki, obligatariusze itd.)

* Srodowisko
przyrodnicze

* inne gatunki

* przyszte pokolenia
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* rzad

* spofeczenstwo

* regulatorzy i nadzorcy rynkowi
* organizacje handlowe

* konkurenci * ekologiczne grupy

Drugorzedne | ¢ spofeczne grupy nacisku nacisku
oo o * obroncy praw
* zwigzki zawodowe ;
zwierzat

* media i komentatorzy

* liderzy opinii, osrodki badawcze i naukowe
* instytucje pozarzagdowe

* organizacje srodowiskowe

Zrédto: Marcinkowska (2011), s. 859.

Interesariuszy mozna analizowa¢, stosujac rézne kryteria. Najczesciej
wspomina sie o tzw. interesariuszach wewnetrznych i zewnetrznych.
Pierwsi to tacy, ktorzy kontrolujg dziatalnos¢ firmy, poniewaz posiada-
ja np. tytut wtasnosci do niej (akcjonariusze) badz zajmujg okreslong
pozycje w przedsiebiorstwie (cztonkowie zarzadu, menedzerowie, pra-
cownicy). Z kolei do kregu interesariuszy zewnetrznych mozna zaliczy¢
klientow, dostawcdédw i inne grupy znajdujace sie na zewnatrz przedsie-
biorstwa, zainteresowane jego dziatalnoscig. Grupy interesu mozemy
réwniez analizowac ze wzgledu na charakter relacji zachodzacej miedzy
nimi a organizacjq. Stosujac to kryterium, wyrézniamy:

* interesariuszy substanowigcych (consubstancial stakeholders), czyli
wspottworzacych przedsiebiorstwo poprzez zaangazowanie swoje-
go kapitatu lub prace, wiedze czy kompetencje (np. pracownicy, ak-
cjonariusze);

* interesariuszy kontraktowych (contractual stakeholders), czyli wywo-
dzacych sie bezposrednio z dziatalnosci przedsiebiorstwa (np. klien-
ci, kooperanci, dostawcy);

* interesariuszy kontekstowych (contextual stakeholders), oczeku-
jacych od firmy dbania o dobro wspdlne; ich rola jest znaczaca
w ksztattowaniu pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa (np. spo-
tecznosci, instytucje spoteczne i rzgdowe).

Z zestawienia obu zaprezentowanych podziatéw wynika, ze intere-
sariuszami wewnetrznymi sg substanowigcy, interesariuszami zewnetrz-
nymi zas — kontraktowi i kontekstowi. Przyktadowe cele i oczekiwania
poszczegodlnych grup interesu prezentuje tabela 1.3.
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Tabela 1.3. Cele i oczekiwania interesariuszy

Interesariusze

Cel gtéwny

Oczekiwania

Interesariusze substanowiacy

Akcjonariusze
(wtasciciele)

Wzrost wartosci
przedsiebiorstwa

e wzrost wartosci firmy

* maksymalizacja wartosci akgji

* petna i rzetelna informacja

* przestrzeganie zasad fadu korporacyjnego
* kompetentne organa zarzadzajace

e ksztattowanie wizerunku firmy

Pracownicy

Jakos¢ zycia
i spefnienie
zawodowe

* satysfakcjonujgce wynagrodzenie
* wywigzywanie sie z zobowigzan
* petna i rzetelna informacja

* zadowolenie z pracy

* mozliwos¢ samorozwoju

* bezpieczenstwo i higiena pracy

* sprawne zarzgdzanie firmg

Interesariusze kontraktowi

Kooperanci,
dostawcy

Przetrwanie
i rozwaj

* wiarygodnos¢ finansowa partnera
* wywigzywanie sie z zobowigzan

* optacalnos¢ ekonomiczna

etyka dziatania

e kultura i profesjonalizm dziatania
e wspotdziatanie

¢ jakos¢ procesu komunikowania

Klienci

Zaspokojenie
potrzeb

* cechy produktu

* funkcjonalnos¢ produktu

* zapewnienie jakosci produktu

* jasna, czytelna i dostepna informacja

e atrakcyjny wzér projektu produktu

* satysfakcjonujacy proces zakupu/obstugi klienta
* personifikacja relacji z klientem

* pozytywny wizerunek firmy

* bezpieczenstwo zycia i zdrowia ze strony produktu

Konkurenci

Przestrzeganie
zasad rynkowych

* uczciwe zasady konkurencji

* przejrzystosc¢ i czytelnos¢ dziatan konkurencji
e kultura dziatan biznesowych

* etyczne zachowania konkurencji

Instytucje
finansowe

Minimalizacja
ryzyka

* zyski z tytutu pozyczonego kapitatu
 wiarygodne wyniki finansowe

* wywigzywanie sie z zobowigzan

* jawnos¢, rzetelnos¢ i kompleksowos¢ informacji
* kompetentne organa zarzadzajace
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Interesariusze kontekstowi

Instytucje Wzrost * przestrzeganie norm pra,wnych
* regulowanie zobowigzan publiczno-prawnych

rzagdowe gospodarczy, S

. wobec samorzadu i panstwa

i spoteczne dobrobyt . Lo . . .
* wspieranie dziafalnosci spoteczneji charytatywnej
* tworzenie miejsc pracy

Spotfecznosci * prowadzenie bezpiecznej dziatalnosci

(lokalne, Sprawiedliwo$¢, |* ochrona srodowiska

krajowe, pewna przysztosc |  wspodtfinansowanie infrastruktury

regionalne) * mecenat i sponsoring imprez kulturalnych,

sportowych i naukowych

Zrédto: Habek (2008), s. 80-81.

Kazdy interesariusz ma inne oczekiwania i mozliwosci wptywania na
przedsiebiorstwo, ktére zmieniaja sie w czasie. Zatem przetrwanie i suk-
ces przedsiebiorstwa w znacznej mierze zalezg od umiejetnosci wypra-
cowywania konsensuséw w zaspokajaniu potrzeb (nierzadko wzajemnie
wykluczajacych sie lub rywalizujgcych) réznych grup interesu poprzez
formutowanie odpowiednich strategii. Tylko relacje pozytywne, oparte
na akceptacji celow dziatalnosci utatwig osiggniecie sukcesu firmie. Jak
stusznie zauwaza Jastrzebska (2015), nie jest to mozliwe bez prowadze-
nia dialogu z interesariuszami i angazowania ich we wspélne poszukiwa-
nie kompromisow i rozwigzan zamiast reagowania na problem dopiero
z chwilg, gdy sie pojawi. Takie uprzedzajgce dziatania przyczyniaja sie do
tworzenia wspolnej wartosci i bardzo czesto stajq sie zrédtem innowacji
spotecznych, w tym takze ekoinnowacji.

Nalezy rowniez pamieta¢ o tym, ze relacje firmy z interesariuszami
nie sg trwate, a gromadzenie i analiza informacji na ich temat musza by¢
prowadzone systematycznie. Przedsiebiorstwa mogg wykorzystywac ze-
brang wiedze do okreslania lub modyfikacji misji, celéw, strategii oraz
planéw, co utatwia przewidywanie trendéw zachodzacych w otoczeniu
oraz reakcji przedsiebiorstwa na planowane przedsiewziecia. Analiza in-
teresariuszy stanowi podstawe podejmowanych dziatan, a tozsamos¢ in-
teresariuszy odzwierciedla sie w strategii firmy.

Z drugiej jednak strony wydaje sie oczywiste, ze CSR w kontekscie
grup interesariuszy nie powinna stanowi¢ dla firmy dodatkowego cieza-
ru, poniewaz jest fundamentalng czescig jej zasadniczej odpowiedzialno-
sci. Freeman i Velamuri (2006, s. 11) méwig wrecz o koniecznosci trak-
towania CSR jako spotecznej odpowiedzialnosci wobec interesariuszy
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(Corporate Stakeholders Responsibility), podkreslajac, ze wartosci etycz-
ne powinny stale obowigzywad w relacjach z innymi podmiotami. Firmy,
ktére podejma decyzje o zmianie swojego nastawienia i zamiast koncen-
trowac sie tylko na udziatowcach, usatysfakcjonuja takze pozostatych in-
teresariuszy — osiggng sukces, przetrwajg konkurencje i stang sie kluczo-
wymi graczami w gospodarce XXI wieku (Laszlo 2008, s. 35).

1.4. Zasady CSR

Koncepcja spotecznie odpowiedzialnego biznesu wymaga sfomuto-
wania zasad, ktérymi moga kierowacd sie przedsiebiorcy oraz inne za-
angazowane podmioty. Sg to zazwyczaj reguty formalnie ustanowione
i opisane przez r6zne organizacje miedzynarodowe.

Podobnie jak przy definiowaniu pojecia spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu w literaturze przedmiotu mozna réwniez odnalez¢ wiele
klasyfikacji samych zasad. Skoncentrujemy sie zatem na kilku wybranych
przyktadach. Bedg to zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
przyjete podczas obrad Okragtego Stotu w Caux, Globalne Zasady Sulli-
vana oraz wytyczne Global Compact.

Okragty Stot z Caux (The Caux Round Table) jest miedzynarodowa
siecig przywodcéw biznesu kierujacych sie zasadami etycznymi i dziata-
jacych na rzecz promowania moralnego kapitalizmu. W jej sktad wcho-
dza reprezentanci Japonii, Europy i Stanéw Zjednoczonych. Sie¢ lideréw
biznesu powstata w 1986 roku przede wszystkim w celu tagodzenia na-
pie¢ w sferze dziatalnosci gospodarczej. Jednym z gtéwnych efektéw jej
prac byto opublikowanie w 1994 roku zasad prowadzenia dziatalnosci
gospodarcze;j.

Zasady te majg oparcie w dwu podstawowych ideach: kyosei i god-
nosci ludzkiej. Japonska koncepcja kyosei oznacza zycie i prace dla wspol-
nego dobra, tak aby wspodtpraca i wzajemna pomysinos¢ mogty wspot-
istnie¢ ze zdrowg i uczciwg konkurencja. Ludzka godnosc jest natomiast
interpretowana jako rodzaj swietosci kazdej osoby pojmowanej jako cel
sam w sobie, a nie jako narzedzie do osiggniecia zamiaréw innych lub
tez spetnienia oczekiwan wiekszosci.

Zasady opracowane przez grupe lideréw mozna podzieli¢ na dwie
czesci: pierwszg o charakterze ogélnym (tabela 1.4) i drugg zdecydowa-
nie bardziej szczegétowg, adresowang do szesciu grup interesariuszy, tj.
do klientéw, pracownikéw, wtascicieli (inwestorow), dostawcow, konku-
rentéw i wspdlnot lokalnych (tabela 1.5).

22 Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu...



1.4. Zasady CSR

Tabela 1.4. Zasady ogoélne prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przyjete
podczas obrad Okragtego Stotu z Caux

Zasady ogolne

Zasada 1.
Odpowiedzialnos¢
biznesu: od
odpowiedzialnosci wobec
akcjonariuszy ku koncepcji
odpowiedzialnosci wobec
interesariuszy.

Biznes powinien rowniez odgrywac role w poprawie
warunkow zycia wszystkich klientéw, pracownikéw oraz
akcjonariuszy poprzez dzielenie sie z nimi dobrami przez
siebie wytworzonymi.

Zasada 2. Ekonomiczne
i spoteczne
oddziatywanie biznesu:
ku innowacjom,
sprawiedliwosci

i wspélnocie Swiatowej.

Biznes powinien przyczyniac sie do ekonomicznego

i spotecznego rozwoju nie tylko w krajach, w ktérych dziata,
ale réwniez do rozwoju catej spotecznosci Swiatowej,
poprzez efektywne i rozwazne wykorzystywanie zasobéw
naturalnych, stosowanie sie do zasad wolnej i uczciwej
konkurencji oraz potozenie nacisku na wprowadzanie
nowych rozwigzan technologicznych, innowacji

w metodach produkcji, marketingu i komunikacji.

Zasada 3. Zachowanie
biznesowe: wyjscie poza
litere prawa ku duchowi
zaufania.

Akceptujac stusznos¢ uregulowan prawnych dotyczacych
tajemnicy handlowej, biznes powinien uzna¢, ze szczeros¢,
otwartos¢, prawdomoéwnosé, dotrzymywanie obietnic

i przejrzystos¢ dziatan przyczyniaja sie nie tylko do
zwiekszenia jego wiarygodnosci i stabilnosci, lecz réwniez
do tagodzenia napie¢ miedzy firmami i do usprawniania
zawieranych przez nie transakgji, szczegolnie na poziomie
miedzynarodowym.

Zasada 4. Poszanowanie
dla regut prawnych.

W celu unikniecia napiec oraz aby promowac swobode handlu,
réwne warunki konkurencji, a takze uczciwe i bezstronne
traktowanie wszystkich uczestnikdw, biznes powinien
respektowac zarébwno prawo miedzynarodowe, jak i lokalne.

Zasada 5. Wsparcie
wielostronnej wymiany
handlowe;j.

Biznes powinien wspiera¢ wielostronne uktady handlowe
zawarte przez GATT/WTO i inne tego typu porozumienia
miedzynarodowe. Powinien réwniez wspotuczestniczyé

w promowaniu postepowej i rozsgdnej liberalizacji handlu.

Zasada 6. Poszanowanie
srodowiska.

Biznes powinien chroni¢, a gdzie jest to mozliwe,
przyczyniac sie do poprawy stanu srodowiska, promowad
zréwnowazony rozwdj i przeciwdziata¢ marnotrawieniu
zasobow naturalnych.

Zasada 7. Unikanie
dziatan sprzecznych
z prawem.

Biznes nie powinien dopuszczac do tapoéwkarstwa, prania
brudnych pieniedzy ani innych praktyk korupcyjnych. Nie
powinien uczestniczy¢ w handlu bronig i innymi materiatami
uzywanymi przez terrorystéw, w handlu narkotykami

i kontaktach ze zorganizowanga przestepczoscia.

Zrédto: B. Rok, Zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przyjete podczas obrad Okra-
gfego Stofu z Caux opublikowane w 1994 r., www.cauxroundtable.org (dostep: marzec 2016).
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Tabela 1.5. Zasady postepowania wobec interesariuszy przyjete podczas obrad
Okragtego Stotu z Caux

Zasady postepowania wobec interesariuszy

 oferowanie klientom produktéw i ustug o najwyzszej jakosci
zgodnych z ich wymaganiami;

uczciwe traktowanie klientow we wszystkich aspektach
zawieranych z nimi transakcji, wtaczajac w to wysoki poziom ustug
i zadosc¢uczynienie w razie braku satysfakcji z ich strony;

1. Klienci * dotozenie wszelkich staran, aby nasze produkty i ustugi przyczyniaty
sie do zachowania lub polepszenia zdrowia i bezpieczenstwa
klientéw, a takze jakosci srodowiska, w ktérym zyja;

zapewnienie poszanowania godnosci ludzkiej w oferowanych
produktach, dziataniach marketingowych i reklamie;
poszanowanie integralnosci kulturowej klientéw.

zapewnienie miejsca pracy i wynagrodzenia, ktére pozwala na
poprawe warunkow zycia pracownika;

zapewnienie warunkow pracy, ktére szanujg zdrowie i godnos¢
pracownika;

uczciwos¢ w kontaktach z pracownikami i prowadzenie otwartej
polityki informacyjnej, ograniczonej jedynie wymaganiami prawa
oraz konkurencji;

unikanie praktyk dyskryminacyjnych i zagwarantowanie rownego
traktowania oraz réwnych szans niezaleznie od pfci, wieku, rasy czy
religii;

e promowanie zatrudnienia os6b niepetnosprawnych, na
stanowiskach, na ktérych moga by¢ autentycznie przydatne;
ochrona pracownikéw przed mozliwymi do unikniecia obrazeniami
i chorobami w miejscu pracy;

zachecanie i pomoc w zdobywaniu przez pracownikéw przydatnych
i dajacych sie wykorzystac¢ takze w innych zawodach umiejetnosci

i wiedzy;

wyczulenie na powazne problemy dotyczace bezrobocia, czesto
zwigzane z decyzjami podejmowanymi przez biznes; poszukiwanie
wspotpracy z rzadami.

2. Pracownicy

profesjonalne i rzetelne zarzadzanie w celu zapewnienia uczciwych
i konkurencyjnych zyskdéw z poczynionych inwestycji;
przekazywanie wtascicielom/inwestorom istotnych informacji,

3. Wiasciciele | ograniczonych jedynie przepisami prawa i zasadami konkurencji;
ochranianie i powiekszanie aktywéw wiascicieli/inwestorow;
respektowanie wymagan, sugestii, skarg i formalnych postanowien
wiascicieli/inwestorow.
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* dazenie do uczciwosci i prawdomdwnosci we wszystkich naszych
dziataniach, wtaczajac w to polityke cenowa, udzielanie licencji oraz
praw do sprzedazy;

 zapewnienie wolnosci naszych dziatan od przymusu
i niepotrzebnych sporéw prawnych;

* rozwijanie dtugoterminowej stabilizacji w relacjach z dostawcami

4. Dostawcy w zamian za wartos¢, jakos¢, konkurencyjnosc i pewnos¢ ich dostaw;

udostepnianie informacji dostawcom oraz wigczanie ich w procesy

planowania;

zapewnienie terminowej zaptaty zgodnie z warunkami umow;

poszukiwanie, zachecanie i preferowanie takich dostawcow

i podwykonawcoéw, ktérzy zatrudniajac pracownikow, przestrzegajg

zasad poszanowania ludzkiej godnosci.

wspieranie wolnego rynku handlu i inwestycji;

promowanie zachowan konkurencyjnych, ktére przynosityby korzysci
spoteczenstwu i srodowisku oraz bytyby wyrazem wzajemnego
szacunku miedzy konkurentami;

powstrzymanie sie od udzielania i partycypowania w udzielaniu
nieuczciwych korzysci majgtkowych oraz przywilejow w celu
zapewnienia sobie przewagi nad konkurencja;

respektowanie praw wiasnosci materialnej i intelektualnej;
przeciwstawianie sie zdobywaniu informacji gospodarczych

w sposéb nieuczciwy i nieetyczny, jak np. szpiegostwo przemystowe.

5. Konkurenci

respektowanie praw cztowieka i instytucji demokratycznych oraz
promowanie ich tam, gdzie jest to mozliwe;
uznawanie zobowigzan rzadoéw wzgledem spoteczenstwa
i wspieranie polityki oraz dziatan majacych na celu promowanie
rozwoju cztowieka poprzez harmonijne stosunki pomiedzy
6. Wspdlnoty | gospodarka i innymi obszarami zycia spofecznego;

lokalne e wspotpracowanie z organizacjami dgzacymi do podnoszenia
poziomu zdrowia, edukacji, bezpieczenstwa w miejscu pracy
i wzrostu dobrobytu;
promowanie i stymulowanie zrébwnowazonego rozwoju oraz
odgrywanie wiodacej roli w dziataniach na rzecz ochrony i poprawy
Srodowiska.

Zrodto: B. Rok, Zasady prowadzenia dziafalnosci gospodarczej przyjete podczas obrad
Okragtego Stotu z Caux opublikowane w 1994 r., www.cauxroundtable.org (dostep: ma-
rzec 2016).

Drugim, zdecydowanie bardziej zwiezle sformutowanym katalogiem
regut (cho¢ jednoczesnie moze zbyt ogdlnikowym) sg Globalne Zasa-
dy Sullivana, ktére zostaty ogtoszone w 1977 roku przez L.H. Sullivana
w zwigzku z walka z apartheidem w RPA. W 1999 roku ogtoszono je na
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forum ONZ, uznajac je za duzo bardziej uniwersalne. Obejmujg one na-
stepujace zagadnienia (Rok 2004):

» wsparcie dla powszechnych praw cztowieka;
* prowadzenie polityki rownych szans dla pracownikéw;
* poszanowanie prawa do dobrowolnego zrzeszania sie;

* zapewnienie pracownikom godziwego wynagrodzenia oraz mozli-
wosci podnoszenia kwalifikacji;

* ochrona ludzkiego zdrowia i srodowiska;
* wspieranie uczciwej konkurencji;
* wspotpraca z rzadami i spotecznosciami w krajach dziatania;

* wspieranie przestrzegania takich samych zasad przez partneréow
handlowych;

* zapewnianie przejrzystosci dziatan.

Kolejny zestaw regut spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zostat
stworzony przez Global Compact, ktére powstato w 1999 roku z inicja-
tywy K. Annana3. Opiera sie ono na dobrowolnym uczestnictwie przed-
siebiorstw, stanowigc platforme dialogu i nauki. Jest to forum wymiany
wiedzy i doswiadczenia oraz promocji spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu. Global Compact jest obecnie najwiekszg na $wiecie inicjatywa na
rzecz odpowiedzialnosci korporacyjnej, do ktérej przystapito juz ponad
12 000 uczestnikow, w tym 8000 firm ze 145 krajéw (www.unglobal-
compact.org, dostep: marzec 2016).

Global Compact naktania firmy do poparcia, przyjecia i stosowania
we wszystkich sferach aktywnosci dziesieciu zasad odnoszacych sie do
czterech obszaréw dziatan (przestrzegania praw cztowieka, przestrze-
gania standardéw pracy, ochrony srodowiska i przeciwdziatania korup-
¢ji). Przestrzeganie tych dziesieciu zasad, zdaniem autoréw, prowadzi
do wielu pozytywnych zmian w sferze dziatalnosci operacyjnej przedsie-
biorstw. Zasady te sq nastepujace (www.globalcompact.org.pl/, dostep:
marzec 2016):

3 Kofi Atta Annan — ghanski polityk, sekretarz generalny ONZ w latach 1997-2006.
W 2001 roku zostat wyrdzniony Pokojowa Nagroda Nobla.
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1) prawa cztowieka, w tym:

* popieranie i przestrzeganie praw cztowieka przyjetych przez spo-
tecznos¢ miedzynarodows;

* eliminacja wszelkich przypadkéw tamania praw cztowieka przez
firme;

2) standardy pracy, w tym:

* poszanowanie wolnosci stowarzyszania sie;

* eliminacja wszelkich form pracy przymusowej;

* zniesienie pracy dzieci;

» efektywne przeciwdziatanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia;
3) ochrona srodowiska przyrodniczego, w tym:

* prewencyjne podejscie do srodowiska przyrodniczego;

* podejmowanie inicjatyw majacych na celu promowanie postawy
odpowiedzialnosci ekologicznej;

* stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych srodowisku techno-
logii;
4) przeciwdziatanie korupcji, w tym:

* przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach, w tym wymu-
szeniom i tapoéwkarstwu.

Organizacja miedzynarodowg, ktéra rowniez zabrata gtos w sprawie
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, jest Unia Europejska. Poczatki CSR
w polityce Unii Europejskiej zwigzane byty z opublikowang w 2001 roku
Zielona Ksiegg Komisji Europejskiej (Green Paper: Promoting framework
for Corporate Social Responsibility 2001).

Jak juz wspomniano, zawiera ona jedng z najpowszechniejszych
definicji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, wedle ktorej ,przedsie-
biorstwa dobrowolnie uwzgledniajg aspekty spoteczne i ekologiczne
w swoich dziataniach handlowych oraz w kontaktach ze swoimi intere-
sariuszami”. Zielona Ksiega Komisji Europejskiej byta takze pierwszym
dokumentem okreslajgcym szczegdtowo zaréwno zasady, jak i sposoby
wdrazania CSR w skali europejskiej. Zwrécono w niej uwage na wymiar
wewnetrzny i zewnetrzny CSR.
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Wymiar wewnetrzny oznaczat zaréwno zarzgdzanie zasobami ludz-
kimi, bezpieczenstwo i higiene pracy, umiejetnos¢ dostosowania sie do
zmian, jak i zarzadzanie ochrong srodowiska. Wymiar zewnetrzny Zielo-
nej Ksiegi odnosit sie natomiast do spofecznosci lokalnej, ktéra okresla
zasady wspotdziatania partneréw biznesowych, jakimi sg klienci oraz do-
stawcy. W jego ramach poruszone zostaty rowniez kwestie praw cztowie-
ka oraz swiatowych probleméw srodowiska.

Brak bezposrednich zapisow wykonawczych w Zielonej Ksiedze spo-
wodowat koniecznos¢ wypracowania bardziej konkretnych rozwigzan.
Role takg odegrata opublikowana w 2002 roku Biata Ksiega (White Pa-
per: Communication on Corporate Social Responsibility), ktéra uzupetnia
Zielona Ksiege o cztery obszary dziatan w zakresie rozwigzywania pro-
bleméw zwigzanych z CSR (www.odpowiedzialnybiznes.pl, www.csrin-
fo.org/pl, dostep: marzec 2016):

1) edukacja, wymiana doswiadczen i dobrych praktyk:
* badanie wptywu CSR na biznes i spoteczenstwo;

* wymiana doswiadczen idobrych praktyk miedzy przedsiebior-
stwami i panstwami cztonkowskimi;

* rozwoj odpowiednich umiejetnosci menedzerskich;

* przystosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci do sektora
matych i Srednich przedsiebiorstw;

2) rozwdj instrumentow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu:
* kodeksy etyczne;
* standardy zarzadzania;
* zasady audytu i raportowania;
* etykietowanie produktow;
* inwestycje spotecznie odpowiedzialne;

3) uruchomienie Europejskiego Forum Interesariuszy (European mul-
ti-Stakeholder Forum on CSR)*;

4 Prace European multi-Stakeholder Forum on CSR organizowane sg przez Komisje Eu-
ropejska przy wspétpracy z Komitetem Koordynacyjnym Forum.
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4) wtaczenie CSR do wszystkich polityk UE:
* zatrudnienia;
* gospodarczej;
* sSrodowiskowej;
* konsumenckiej;
* zewnetrznej;
* w instytucjach administracji publicznej.

Adresatami dokumentu sq m.in.: instytucje europejskie, panstwa
cztonkowskie, partnerzy spoteczni, stowarzyszenia biznesowe i konsu-
menckie oraz indywidualne przedsiebiorstwa.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest takze przedmiotem nor-
malizacji. Dobrym przyktadem jest wspomniana juz wczesniej norma ISO
26000, ktérej autorem jest Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacji.

Historia jej powstania siega 2005 roku, kiedy to powotano najwiek-
szg w dotychczasowej historii ISO grupe robocza ds. odpowiedzialno-
$ci spotecznej. W jej sktad weszto ponad 600 ekspertdow i obserwatoréw
z 99 krajow cztonkowskich 1SO oraz 42 organizacji wspotpracujgcych.
Eksperci reprezentowali rézne grupy interesariuszy, w tym przedsiebior-
cow, administracje rzagdowe, organizacje pozarzagdowe, pracownikéw
oraz naukowcéw. Efektem prac tego gremium byto przyjecie i opubliko-
wanie w 2010 roku normy ISO 26000 Guidance on social responsibility.

Ma ona zastosowanie do wszystkich organizacji — publicznych, pry-
watnych i non profit, niezaleznie od ich wielkosci i lokalizacji, dziataja-
cych w krajach rozwinietych i rozwijajacych sie. ISO 26000 nie zawiera
wymagan i nie jest przeznaczona do certyfikacji, wykorzystywania w ce-
lach regulacyjnych ani zwigzanych z umowami — jest zatem raczej zbio-
rem dobrowolnych praktyk i standardéw. Zawiera jednak elementy, kto-
re mogq by¢ wigczone do juz istniejgcych systemoéw, takich jak: system
zarzadzania jakoscig (ISO 9001), system zarzadzania srodowiskowego
(ISO 14001) oraz system zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
(OHSAS 18001/PN-N-18001).

W ISO 26000 wyrdzniono siedem kluczowych obszarow i kilkadzie-
sigt powigzanych z nimi zagadnien dotyczacych spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Ich strukture przedstawiono w tabeli 1.6.
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Tabela 1.6. Kluczowe obszary i zagadnienie Normy I1SO 26000

Obszary

Zagadnienia

1. tad organizacyjny

. Prawa cztowieka

Nalezyta starannos¢

Sytuacje zagrozenia praw cztowieka

Unikanie wspétudziatu

Rozpatrywanie skarg

Dyskryminacja i grupy szczegdlnie wrazliwe

Prawa obywatelskie: osobiste i polityczne

Prawa gospodarcze, spoteczne i kulturalne

Fundamentalne zasady i prawa pracy

. Praktyki z zakresu

prawa pracy

Zatrudnienie i stosunki pracy

Warunki pracy i ochrona socjalna

Dialog spotfeczny

Bezpieczenstwo i higiena pracy

Rozwdj cztowieka i szkolenia w miejscu pracy

Zapobieganie zanieczyszczeniom

Zréwnowazone wykorzystanie zasobéw

organizacyjne

4. Srodowisko tagodzenie skutkéw oraz adaptacja do zmian klimatu
Ochrona srodowiska, réznorodnos¢ biologiczna i przywracanie
siedlisk przyrodniczych
Przeciwdziatanie korupcji

) | Odpowiedzialne angazowanie si¢ w dziatalnos¢ polityczna

5. Uczciwe praktyki

Uczciwa konkurencja

Promowanie spotecznej odpowiedzialnosci w taricuchu wartosci

Poszanowanie praw wifasnosci

6.

Zagadnienia
konsumenckie

Uczciwy marketing, prawdziwe i obiektywne informacje oraz
uczciwe praktyki dotyczace umow

Ochrona zdrowia i bezpieczenstwo konsumentéw

Zréwnowazona konsumpcja

Obstuga konsumenta, wsparcie oraz reklamacje i rozstrzyganie
sporow

Ochrona danych i prywatnosci konsumenta

Dostep do podstawowych ustug

Edukacja i Swiadomos¢
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Zaangazowanie spoteczne

Edukacja i kultura

7. Zaangazowanie

spoteczne Tworzenie miejsc pracy i rozwijanie umiejetnosci
i rozwoj Rozwdj i dostep do technologii
spofecznosci Tworzenie bogactwa i dochodu
lokalnej -
Zdrowie

Inwestycje spoteczne

Zrédto: 1ISO 26000 Spoteczna odpowiedzialnos¢ (2010).

Stosowanie normy ISO 26000 do postepowania odpowiedzialnego spo-
tecznie w organizacji, a tym samym postrzeganie organizacji jako spotecznie
odpowiedzialnej w ocenie Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej,
moze przynies¢ liczne korzysci. W szczegdlnosci moze mie¢ wptyw na:

* przewage konkurencyjng;

* reputacje organizacji;

e zdolno$¢ pozyskiwania i zatrzymywania pracownikéw, konsumen-
tow, klientéw, uzytkownikow;

* morale, zaangazowanie i wydajnos¢ pracownikéw;

* opinie inwestorow, wtascicieli, darczyncéw, sponsoréw i spoteczno-
s$ci finansowej;

* relacje organizacji z przedsiebiorstwami, instytucjami rzagdowymi, me-
diami, dostawcami, podobnymi organizacjami, klientami oraz spo-
tecznoscia, w obrebie ktérej organizacja funkcjonuje.

1.5. Filary CSR

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu opiera sie na czterech pod-
stawowych filarach, do ktérych zalicza sie: miejsce pracy, srodowisko
naturalne, spotecznos¢ lokalng oraz rynek (rysunek 1.1). W ich ramach
przedsiebiorstwo podejmuje wiele réznych dziatan i inicjatyw. Mazur-
-Wierzbicka (2012, s. 41) dokonuje ich nastepujacej klasyfikacji:

1) W sferze dziatan CSR skierowanych do pracownikdw mozna wyréznic:

* dazenie do poprawy warunkéw pracy (z uwzglednieniem bezpie-
czenstwa i higieny pracy) oraz zwiekszenia satysfakcji zawodowej;
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utatwianie osiggniecia réwnowagi na ptaszczyznie praca-zycie
prywatne;

zapewnianie wszystkim rownych szans;

oferowanie szkolen i zachecanie do rozwoju zawodowego, w tym
planowanie Sciezki kariery;

utatwianie komunikacji, ciggte informowanie oraz wtaczenie pra-
cownikdédw w proces podejmowania decyzji w firmie;

stworzenie odpowiedzialnego i sprawiedliwego systemu wyna-
gradzania lub pomocy finansowej (np. systemy dodatkowych
ubezpieczen emerytalnych).

2) W sferze dziatan CSR zorientowanych na srodowisko przyrodnicze
mozna wyréznic:

projektowanie przyjaznych dla srodowiska produktéw;

implementowanie przyjaznych dla srodowiska proceséw produk-
cyjnych;

wdrazanie oszczednych technologii;

dazenie do efektywnego wykorzystywania zasobéw;
wprowadzanie ekoetykietowania wyrobow;

ograniczanie ilosci wytwarzanych odpadéw i zanieczyszczen;
stosowanie tzw. ekologicznej oceny dostawcow;

informowanie interesariuszy o zagadnieniach dotyczacych ochro-
ny srodowiska.

3) W sferze dziatarn CSR adresowanych do spotecznosci lokalnej (spote-
czenstwa) mozna wyréznic:
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poprawianie i rozwijanie lokalnej infrastruktury;

udzielanie finansowego lub materialnego wsparcia lokalnym in-
stytucjom uzytecznosci publicznej (np. szkotom, szpitalom, insty-
tucjom kulturalnym);

udzielanie wsparcia spoteczenstwu rozumianemu w znacznie
szerszym kontekscie (np. w krajach rozwijajacych sie);

edukowanie spotecznosci lokalnej, aktywizowanie jej do podej-
mowania wspolnych, korzystnych dla niej dziatan.

Spofeczna odpowiedzialnosc biznesu...
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4) W sferze dziatan CSR nakierowanych na rynek, dotyczacych zaréwno
klientéw, jak i partneréw biznesowych oraz dostawcéw, mozna wyréznic:

* podejmowanie dziatan zmierzajacych do poprawy jakosci i bez-
pieczenstwa produktow;

* Swiadczenie ustug wolontariatu dla klientow;

* tworzenie sprawiedliwej polityki cenowej;

* prowadzenie etycznej dziatalnosci reklamowej;

* terminowe regulowanie zobowigzan wobec dostawcéw oraz
partnerow biznesowych;

* angazowanie sie we wspotprace z lokalnymi partnerami;

* promowanie standardéw poprzez odpowiedzialne zarzadzanie
tancuchami dostaw;

* wspieranie tworzenia lokalnych porozumien biznesowych.

Rysunek 1.1 przedstawia kluczowe elementy bedace podstawg kaz-
dego z czterech filaréw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Filary spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu

Migjsce pracy
Rownosc i roznorodnosé
Etyka, wartodci, zasady
Szkolenia i rozw6j
pracownikow
Wynagrodzenia
BHP

Relacje migdzy
pracownikami

Kalkulacja i uwzglgdnienie
ryzyka spolecznego

i $rodowiskowego

w dziataniach
przedsiebiorstwa

Przywodztwo

Srodowisko
naturalne
Zarzadzanie i minimalizacja
odpadow
Bioroznorodnosc¢
Zmiany klimatyczne —
redukcja CO,

Systematyczne podejscie do
zarzadzania
wykorzystywaniem
surowcow

Energia i transport

Poprawa w zakresie eko-
wydajnosci

Spotecznosé
lokalna

Inwestycje spoleczne
Dobroczynnosé
Dialog spoleczny

Programy spoleczne
powigzane z biznesem

Budowanie
dhugoterminowych
partnerstw

Pomiar wiasnego
zaangazowania

Rekrutacja i retencja

./

N

Rysunek 1.1. Filary CSR
Zrédto: Mazur-Wierzbicka (2012), s. 40
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Rynek

Lancuch dostaw
Bezpieczenstwo produktow

Odpowiedzialne produkty
i ustugi

Zmiana oczekiwan rynku —
nowe produkty i ustugi

Styl prowadzenia biznesu

Zaangazowanie
interesariuszy

Sprawozdawczo$¢
i kontrola

Odpowiedzialne inwestycje
spoleczne (SRI)

Dbaloé¢ o klienta

-/
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Tak okreslone filary CSR stanowig jednoczesnie zasadnicze obszary
badawcze niniejszej ksigzki. Nie mozna ich traktowac zupetnie roztacz-
nie, poniewaz zachodzg na siebie i wzajemnie sie uzupetniajg. Dopiero
wspolnie ujete i poddane kompleksowej analizie tworza spdjny obraz
tego, czym w rzeczywistosci jest CSR i utatwiajg zrozumienie potrzeby
realizacji tej koncepcji w praktyce.

1.6. Najwazniejsze instrumenty CSR

Firmy wdrazajace CSR stosujg wiele réznych narzedzi, ktére pozwala-
ja na bardziej efektywne zarzadzanie spoteczng odpowiedzialnoscig i re-
alizacje podstawowych jej celéw. Upraszczajac, instrumenty CSR mozna
pogrupowac na cztery podstawowe kategorie:

1) zasady i kodeksy postepowania;

2) wytyczne odnosnie systemu zarzadzania oraz systemy certyfikacji;
3) wskazniki oceny uzywane przez agencje inwestycyjne;

4) wytyczne raportowania i komunikacji.

Zasady i kodeksy postepowania dostarczajg przedsiebiorstwom poza-
danych wzoréw i powszechnie akceptowanych metod dziatania, jednak
brakuje im formalnych mechanizméw implementacji czy zewnetrznej we-
ryfikacji. Stanowig zbioér zasad, regut i procedur, jakim podlega¢ ma pra-
cownik w kontaktach ze wspotpracownikami, partnerami biznesowymi
czy korzystajac z zasobow firmy. Czes¢ z kodeksdow uwzglednia elementy
raportowania (np. wspomniana United Nations Global Compact), inne
za$ poddawane sg ocenie spofecznej. W tym kontekscie warto réwniez
wspomniec¢ o kodeksach branzowych, w ktérych bierze sie pod uwage
specyfike prowadzenia dziatalnosci w konkretnym obszarze biznesu.

Wytyczne odnosnie systemu zarzgdzania oraz systemu certyfikacji
muszg by¢ zgodne z okreslonym standardem. W praktyce dotyczg kwe-
stii zwigzanych ze srodowiskiem (np. EMAS), miejsca pracy (np. SA 8000)
badz produktu (np. FSC). Korzystanie z tych narzedzi wigze sie z prze-
strzeganiem precyzyjnie okreslonych zasad, ktorym przedsiebiorstwo
bezwzglednie musi sie podporzadkowac.

Wskazniki oceny sq uzywane przez agencje do sporzadzania rankin-
gow firm w zaleznosci od ich spotecznego zaangazowania. Sg to zestawy
kryteridw uzywanych do tworzenia wskaznikdédw ocen stosowanych przez
fundusze inwestycyjne. Przyktadem moga by¢: Dow Jones Sustainability
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Group Index (rodzina pieciu wskaznikéw: jeden globalny, trzy kontynen-
talne dla Ameryki Pétnocnej, Europy i Azji oraz jeden wskaznik krajowy
dla Stanéw Zjednoczonych) czy polski Respect Index.

Wytyczne raportowania i komunikacji dostarczaja firmom informacje
na temat metod i procedur prowadzenia dialogu z interesariuszami. Ra-
portowanie CSR to ,dobrowolna prezentacja informacji o niefinansowej
dziatalnosci i wynikach przedsiebiorstwa — ekonomicznych, spotecznych
oraz dotyczacych relacji ze sSrodowiskiem — ktére miaty miejsce w ustalo-
nym okresie, zazwyczaj w ciggu roku obrotowego. Innymi stowy, raport
taki, wydawany przez przedsiebiorstwa w postaci publikacji lub umiesz-
czany w witrynie internetowej, przedstawia w sposob catosciowy stra-
tegie firmy, jej polityke spoteczng i wyniki w zakresie odpowiedzialnosci
spotecznej wobec kluczowych grup interesariuszy” (www.odpowiedzial-
nybiznes.pl, dostep: marzec 2016). Raporty ukazujg informacje na temat
funkcjonowania organizacji, dajac mozliwos¢ jej szerokiej oceny przez
grono zainteresowanych. Przedstawione informacje utatwiajg identyfika-
cje obszarow wymagajacych poprawy, a cyklicznie publikowane pozwa-
laja na poréwnywanie osiggniec.

Najpopularniejszym standardem w zakresie raportowania spotecznej
odpowiedzialnosci sa wytyczne Global Reporting Initiative (GRI), ktére
poza zasadami i wskazoéwkami, jak nalezy raportowa¢d, zawierajg sche-
mat wskaznikéw, ktére przedsiebiorstwo moze dobrowolnie, elastycznie
i stopniowo przyjmowac®. Od stycznia 2016 roku firmy mogg wybierac
jeden z poziomow raportowania (www.globalreporting.org 2016):

* opcja podstawowa (core) — raport dostarcza wszystkich podstawo-
wych informacji o zrbwnowazonym rozwoju organizacji poprzez ze-
stawienie wynikéw ekonomicznych (np. wyniki dziatalnosci, posred-
nie wptywy ekonomiczne), srodowiskowych (np. zuzycie materiatéw,
energii, wody, ogdlne wydatki i inwestycje na ochrone srodowiska)
i spotecznych (np. zatrudnienie, szkolenia i edukacja, zdrowie i bez-
pieczenstwo konsumentoéw, znakowanie produktéw i ustug, komu-
nikacja marketingowa) odnoszacych sie do zarzadzania;

* opcja rozszerzona (comprehensive) — raport opiera sie na wersji pod-
stawowej, zawiera jednak dodatkowe informacje na temat strategii

> Pierwsza wersja wytycznych (G1) zostata wydana w 2000 r., druga (G2) w 2002 r.,
trzecia (G3) w 2006 r., czwarta zas (G4) w 2013 r. Do konca 2015 r. firmy miaty moz-
liwos¢ podjecia decyzji, na podstawie ktérych wytycznych przygotowuja raporty. Od
stycznia 2016 r. musza opierac sie na schemacie G4.
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organizacji, sposobu zarzadzania nig oraz etyki i uczciwosci; wyniki
organizacji raportowane sg w szerszy sposéb.

Firmy mogg wykorzystywac normy, zalecenia i wytyczne opracowane
rébwniez przez inne organizacje i inicjatywy. Do najwazniejszych z nich
nalezy zaliczy¢: United Nations Global Compact (UNGC), 70 Principles,
CERES Principles, SustainAbility Global Reporters Program (with Unit-
ed Nations Environment Programme), European Federation of Financial
Analysts Societies (EFFAS), ESG Framework, AccountAbility’s AAT000
Standards, wytyczne OECD, 1SO 26000.

Raportowanie jest dynamicznie rozwijajgcym sie trendem wsréd
przedsiebiorstw z catego swiata, cho¢ najwiekszg popularnoscig cieszy
sie w krajach rozwinietych. Coraz wiecej firm zastepuje tradycyjne pu-
blikacje wersjg elektroniczng na stronie internetowej, przez co kazdy
zainteresowany ma do nich swobodny dostep. Zdaniem Roszkowskiej
(2011, s. 85) raportowanie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu staje
sie obecnie niezbedne, by sprawozdawczos¢ dotyczaca operacji bizne-
sowych przedsiebiorstwa i ich wptywu na otoczenie byta kompleksowa.

1.7. Argumenty zwolennikéw i przeciwnikéw CSR

Opinie ekonomistow i ekspertéw na temat spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu sg niejednoznaczne. Zacznijmy zatem od argumentow jej
zwolennikéw (Roszkowska 2011):

1) zwolennicy CSR zwracajg uwage na to, ze rynek nie jest wystarczajg-
cym regulatorem zycia ekonomicznego. W zwigzku z niedostatkami
mechanizmu ,, niewidzialnej reki rynku” funkcjonowanie gospodarki
wymaga zaangazowania uczestnikéw rynku, w tym przedstawicieli
administracji publicznej, przedsiebiorcow oraz organizacji pozarza-
dowych;

2) przedsiebiorcy bardzo czesto obficie korzystajg z zasobéw powierzo-
nych przez spoteczenstwo, np. z dostepu do bogactw naturalnych.
Jednoczesnie zdarza sie, ze eksploatacja tychze zasobéw bezposred-
nio lub posrednio negatywnie oddziatuje na sSrodowisko przyrodnicze
(np. poprzez rézne zanieczyszczenia i ich konsekwencje). W zwigzku
tym, zgodnie z zasadg powierniczosci, przedsiebiorcy powinni wia-
czy¢ sie w dziatania na rzecz ochrony zasobéw naturalnych. Nakazu-
je ona bowiem bogatym traktowanie siebie jako wiascicieli majatku
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powierzonego im przez spoteczenstwo, w zwigzku z czym powinien
on by¢ przez nich wykorzystywany zgodnie z zasadami prospotecz-
nymi i na rzecz ogétu (www.csr.szczecin.pl, dostep: marzec 2016);

3) wdrazanie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu pozwala przedsie-
biorcom uzyskac¢ w dtuzszej perspektywie dodatkowe (partykularne)
korzysci (zyski). Wynika to z tego, ze zazwyczaj dziatalnosci pro-
spotecznej towarzyszg adekwatne (lub nawet przesadne) kampanie
informacyjne. A zatem firmie spotecznie odpowiedzialnej moze to-
warzyszy¢ wieksze zainteresowanie klientdw, wzrost sprzedazy, fa-
twiejszy dostep do kapitatu i wykwalifikowanej sity roboczej. Ozna-
cza to, ze etyczne postepowanie stanowi takze optfacalng inwestycje,
niezaleznie od tego, co pierwotnie motywowato przedsiebiorcow do
aktywnosci na rzecz ogotu (zysk czy filantropia);

4) zwolennicy CSR uwazajg, ze powinnoscia firm, a zwtaszcza zasobnych
w kapitat przedsiebiorstw ponadnarodowych, jest aktywny udziat
w dziataniach na rzecz rozwigzywania globalnych probleméw spo-
tecznych i ekonomicznych. Dysponujg one bowiem zasobami czesto
wielokrotnie przekraczajgcymi PKB gospodarek narodowych, a tak-
ze doswiadczeniem i potencjatem organizacyjnym, ktére pozwalajg
sprosta¢ ambitnym operacyjnie wyzwaniom prosrodowiskowym;

5) nie bez znaczenia pozostaje takze stosunek pracownikéw do spotecz-
nie odpowiedzialnych pracodawcoéw. | tak, jezeli zatrudnieni postrze-
gaja swojego chlebodawce jako podmiot godny zaufania, s3 wobec
niego bardziej lojalni i zazwyczaj pracuja na jego rzecz z wiekszym
zaangazowaniem czy nawet poswieceniem.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu ma takze swoich adwersarzy.
Ich opinie, co oczywiste, stawiajg catg idee CSR w zdecydowanie mniej
korzystnym swietle. Krytycy CSR najczesciej powotuja sie na amerykanskie-
go ekonomiste i zwolennika wolnego rynku Friedmana®. Juz w 1962 roku
pisat on, ze w wolnej gospodarce istnieje tylko jeden obowigzek przedsie-
biorstw wobec spoteczenstwa, tzn. wykorzystywac zasoby i angazowac

6 Milton Friedman (1912-2006) — ekonomista amerykanski, twoérca monetaryzmu,
laureat Nagrody Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii w 1976 r.,
przedstawiciel chicagowskiej szkoty ekonomii. Zdecydowany obronca i propagator
wolnego rynku. W ksigzce Kapitalizm i wolnos¢ proponowat minimalizacje roli rzadu
w gospodarce wolnorynkowej w celu zapewnienia politycznej stabilnosci i wolnosci.
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sie w dziatania majace na celu zwiekszenie zyskow (Friedman 1962).
Wsrod gtownych argumentéw opozycjonistéw wobec spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu wymienia sie zazwyczaj nastepujace:

1)

przedsiebiorcy raczej nie zajmujg sie na co dzien problemami spo-
tecznymi, a co za tym idzie — nie zawsze majg aktualng i petng wiedze
(dane) na temat dziatan, ktére wymagajq ich dodatkowej (specjalnej)
interwencji. Moze to prowadzi¢ do sytuacji, w ktorych podejmowane
akcje, kampanie, przedsiewziecia beda miaty charakter pozorny i nie
doprowadza do rzeczywistego rozwigzania probleméw spotecznych.
Co wiecej, ich animatorami mogg by¢ osoby nieposiadajace odpo-
wiedniej wiedzy i kompetencji. Moze sie wiec okaza¢, ze fachowi
urzednicy, wbrew potocznym opiniom, beda bardziej merytoryczni
w organizowaniu i wdrazaniu dziatan na rzecz spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu niz sami przedsiebiorcy z natury posiadajacy duze
doswiadczenie praktyczne (operacyjne);

2) jak juz wspomniano, powotujac sie na Friedmana, powinnoscig pod-

3)
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miotéw gospodarczych jest z zasady pomnazanie zyskéw, a nie dzia-
talnos¢ charytatywna. Naktady przeznaczone na dziatania spoteczne
moga zubozy¢ firme, a przynajmniej zwiekszy¢ koszty. W skrajnie
niekorzystnej sytuacji rynkowej moze to doprowadzi¢ do upadku
przedsiebiorstwa. Istnieje zatem niebezpieczenstwo, ze przedsie-
biorcy, prowadzac dziatalnos¢ prospoteczng, jej koszty przeniosa
na klientéw, ukrywajac je w cenach towaréw i ustug. Nieswiadomie
mozemy woéwczas sami ponosi¢ koszty ,, dobrego wizerunku firmy”;

zaangazowanie przedsiebiorcow w dziatalnos¢ spoteczng zacie-
$nia ich relacje z wtadzg publiczng réznego szczebla, ktéra posia-
da kompetencje legislacyjne oraz dysponuje srodkami publicznymi,
ktére réznymi kanatami moga trafi¢ do przedsiebiorstw (system za-
moéwien publicznych, programy pomocy publicznej). Istnieje zatem
realne zagrozenie, ze w pewnych przypadkach wspoétpraca sektora
prywatnego i administracji publicznej moze prowadzi¢ do zbyt bli-
skich stosunkéw noszacych znamiona dziatalnosci niedozwolonej,
np. stanowienie przychylnych regulacji w zamian za zaangazowanie
finansowe firm w dziatalnos$¢ na rzecz okreslonej spotecznosci czy
tez zlecanie zadan z pominieciem obowigzujacych przepisow.
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1.8. Zamiast podsumowania

We wspotczesnej gospodarce zaangazowanie spoteczne przedsie-
biorstwa w duzym stopniu rzutuje na jego rozwdj. Wzrost znaczenia
zasobow niematerialnych w procesie budowania przewagi konkurencyj-
nej, a takze ich specyfika powoduja, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ biz-
nesu jest waznym elementem procesu zarzadzania firma. Przestaje byc
bowiem utozsamiana jedynie z pewnym rodzajem dziatalnosci charyta-
tywnej, niemajacym zadnego zwigzku z efektywnoscig ekonomiczng, na
rzecz podnoszenia zyskownosci i rozwoju gospodarczego przedsiebior-
stwa (Paliwoda-Matiolanska 2009, s. 169).

Jak wielokrotnie podkreslalismy, korzysci z wdrazania spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu powinny by¢ rozwazane dtugookresowo. Bez-
sprzecznie naleza do nich:

1) wzrost konkurencyjnosci — poprzez wykorzystanie zasad i instrumen-
tow CSR, ktére przedstawilismy w niniejszym rozdziale, przedsiebior-
stwo moze zdoby¢ przewage konkurencyjna. Moze by¢ to szczegdlnie
istotne w procesie internacjonalizacji, a zatem dla podmiotéw wcho-
dzacych na rynki zagraniczne, gdzie muszg one sprosta¢ wiekszej kon-
kurencji, a czesto takze dodatkowym oczekiwaniom konsumentéw
w zakresie spetniania standardéw odpowiedzialnego biznesu;

2) lepsze relacje z otoczeniem — wdrazanie CSR zwieksza zaufanie spo-
tecznosci lokalnych, wtadz samorzadowych czy tez organizacji poza-
rzagdowych do przedsiebiorcow. Przychylnos¢ taka moze by¢ wazna
w kontekscie planéw inwestycyjnych firmy i kazdej innej aktywnosci,
ktora moze wymagac np. pozytywnej opinii w konsultacjach spotecz-
nych, akceptacji lub bezposredniego wsparcia grup interesariuszy;

3) mozliwos¢ zatrudnienia najlepszych pracownikéw (i ksztattowa-
nie wsrdéd nich pozytywnego wizerunku firmy) — dzieki poprawie
wizerunku firmy (w wyniku wdrazania CSR) rosnie jej atrakcyjnosc
jako pracodawcy. Powinno to w konsekwencji spowodowac¢ wzrost
zainteresowania, np. wsrod najlepszych menedzeréw. Ponadto pra-
cownicy z wiekszym uznaniem odnoszg sie do funkcjonowania firmy,
widzac, ze cze$d jej aktywnosci skierowana jest na rozwigzywanie
istotnych — réwniez dla nich — problemoéw spotecznych;

4) wzrost zainteresowania inwestoréw — inwestorzy sg zdecydowa-
nie bardziej zainteresowani wspoétpraca z przedsiebiorstwami, ktore
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stosujg normy i zasady CSR, a zatem dbajg o swoj wizerunek i dobre
relacje z otoczeniem;

5) zwiekszenie lojalnosci konsumentow i interesariuszy — rosnaca
grupa konsumentéw przywigzuje wage do spotecznego wymiaru
produktu lub ustugi. Oznacza to, ze przestrzeganie zasad spofecznej
odpowiedzialnosci poprawia reputacje firmy, co takze powinno sie
przetozy¢ na wieksze zainteresowanie jej oferta.

Podsumowujac, koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci dziata na
styku dwéch sfer: biznesu i spoteczenstwa. Oznacza to, ze przedsiebior-
stwa na etapie budowania swojej strategii funkcjonowania i rozwoju
uwzgledniajg interesy pracownikéw, srodowiska przyrodniczego oraz
innych grup interesariuszy, z ktérymi nawigzujq relacje. Poziom zaanga-
zowania w realizacje tej koncepcji moze byc¢ rézny, zalezy bowiem od
mozliwosci finansowych oraz przyjetych zatozen, niemniej konsekwentne
i efektywne jej wdrazanie moze przynies¢ firmie wymierne korzysci. W od-
powiedzi na potrzeby praktyki koncepcja CSR systematycznie sie rozwija
i cieszy sie coraz szerszym zainteresowaniem organizacji w skali catego
Swiata, co nie stoi w sprzecznosci z czesto jej bardzo lokalnym wymiarem.
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Rozdziat 2

Inicjatywy CSR wobec pracownikéw
2.1. Istota i zalety CSR w odniesieniu do pracownikéw

Przejscie od odpowiedzialnosci biznesu wobec udziatowcow i akcjo-
nariuszy ku idei odpowiedzialnosci w stosunku do interesariuszy znala-
zto sie wsrod zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i pociggneto
za sobg okreslenie regut postepowania przedsiebiorstw wobec grona
ich interesariuszy podstawowych, czyli jednostek i grup, od ktoérych jest
zalezna kontynuacja trwania przedsiebiorstwa i bez ktorych nie bytoby
ono w stanie funkcjonowac (Zasady... 1994). Wsréd wewnetrznych in-
teresariuszy (dostawcow, klientéw, wtascicieli, menedzeréw) pracownicy
zajmuja szczegolne miejsce jako najwazniejszy zasOb przedsiebiorstwa,
stanowigcy jego integralng czesc i jego najblizsze otoczenie. Integracja
strategii biznesowej przedsiebiorstwa, strategii HR oraz strategii CSR ma
istotny wptyw na jego dfugookresowg efektywnos¢ finansowq i rozwoj,
a co za tym idzie, jest istotnym czynnikiem determinujgcym jego kon-
kurencyjnosc¢ i stabilne funkcjonowanie. Przedsiebiorstwa muszg sta-
le podnosi¢ kompetencje pracownikéw, aby reagowad na zmieniajgce
sie oczekiwania klientow, inwestoréw i spoteczenstwa (Burton i Golsby
2009; Turek 2010).

Pracownicy oczekujg od przedsiebiorstwa: satysfakcjonujgcego wy-
nagrodzenia, wyptacanego na czas i pozwalajgcego na poprawe ich
standardu zycia, zapewnienia im opieki socjalnej, mozliwosci rozwoju,
pomocy i zachet do poszerzania wiedzy i umiejetnosci oraz zdobywania
nowych kwalifikacji, bezpiecznego miejsca pracy, szacunku i zaufania,
réwnego traktowania, m.in. bez dyskryminacji kulturowe;.

Wsréd globalnych zasad Sullivana potowa obejmuje kwestie poste-
powania wobec pracownikow (Silver 2012):

* promowanie przestrzegania praw cztowieka (gtéwnie poprzez wspot-
prace z agendami ONZ), w tym praw pracowniczych—niedopuszczalne
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sq praca przymusowa, wykorzystywanie dzieci, kary fizyczne, seksual-
ne wykorzystywanie kobiet i inne formy naduzy¢;

* prowadzenie polityki rownych szans dla wszystkich pracownikéw,
bez wzgledu na rase, pochodzenie etniczne, przekonania religijne,
pte¢, wiek czy kolor skoéry;

* poszanowanie prawa do dobrowolnego zrzeszania sie;

* zapewnienie pracownikom mozliwosci rozwoju, podnoszenia kwali-
fikacji i godziwego wynagrodzenia;

e zapewnienie bezpiecznego miejsca pracy i ochrony zdrowia ludzkiego.

Tego typu relacje maja bezposredni wptyw na zaangazowanie pra-
cownikéw, co oznacza, ze stajg sie oni petnoprawnymi cztonkami przed-
siebiorstwa. Zasady Sullivana adresowane sq zaréwno do matych, jak
i duzych firm z kazdej branzy, a do ich przestrzegania firmy zobowiagzuja
sie dobrowolnie.

Dla wiekszosci 0séb nie jest tak istotne, co im sie sprzedaje, jak to,
kto to robi. Decyzja o zakupie, rekomendacji, podjeciu pracy lub inwesty-
¢ji w danej firmie opiera sie w 60% na jej postrzeganiu, a nie na produk-
tach lub ustugach, ktére ona sprzedaje (badanie przeprowadzone przez
Instytut Reputacji). Z kolei 41% reputacji firmy opiera sie na postrzeganiu
jej praktyk CSR. Pomimo twardych dowodéw potwierdzajacych korzysci
z zaangazowania pracownikéw i CSR, wiele firm nie w petni to wykorzy-
stuje, majac $rednio tylko 13% zaangazowanych pracownikéw. Mniej niz
jedna trzecia firm wtacza pracownikéw w inicjatywy CSR czy informuje
o ich celach (badania wsréd 250 liderow biznesu Instytut IBM), chociaz
argumenty ekonomiczne przemawiajg za zwiekszaniem takiej aktywno-
$ci. Firmy o silnych programach zréwnowazonego rozwoju majg o 55%
wieksze morale, 0 43% bardziej wydajne procesy biznesowe i obserwuja
0 38% wiekszg lojalnos¢ pracownikéw w poréwnaniu z firmami o sta-
bych programach zréwnowazonego rozwoju (Argenti 2014).

Obecnie pracownicy potrzebujg i domagaja sie wiekszego zaangazo-
wania w inicjatywy CSR, a firmy z zaangazowanymi pracownikami w po-
réwnaniu do podmiotow ze stabo zaangazowanymi odnotowuja: o 18%
wyzszg wydajnos¢, 12% wiekszg lojalnos¢ klientow, 62% mniej wypad-
kow przy pracy, a takze mniejszg rotacje zatrudnionych i lepszg obstuge
klienta. Zaangazowani pracownicy sg mniej sktfonni do odejscia (az o 87%
mniej badanych deklarowato che¢ zmiany pracy), co jest tym istotniejsze,
ze 70% firm uznaje zatrzymanie utalentowanych pracownikéw za gtéwne
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2.2. Zasady etyczne

wyzwanie dla dziatéw HR, podczas gdy utrata pracownika moze koszto-
wac firme do 213% jego wynagrodzenia (The Business... 2014). Z kolei
35% pracownikéw zaakceptowatoby 15% obnizke ptac, gdyby miato do
wyboru podjecie pracy w organizacji o silnym programie CSR, a 86% pra-
cownikéw rozwazytoby odejscie z firmy, ktora nie spetnia ich oczekiwan
w obszarze CSR. Ksztafcenie, szkolenie i wtgczanie pracownikéw w CSR
nie tylko zwieksza ich zaangazowanie, ale powoduje tez, ze misja CSR
staje sie integralng czescig codziennego funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Zaangazowani pracownicy odgrywajg kluczowa role w osigganiu
celéw CSR, natomiast prawdziwym wyzwaniem jest wybor wtasciwego
sposobu ich edukowania i wigczania w tego rodzaju dziatania. W dzisiej-
szej kulturze pracy i komunikacji zachodzg gtebokie zmiany, a na ich tle
mozna zaobserwowac kilka trendow, ktére przeksztatcajg miejsce pracy.
Sa to: indywidualizm, cyfryzacja i konwergencja technologiczna, zmiany
demograficzne oraz kwestie ochrony srodowiska. Zaangazowanie pra-
cownikéw w zakresie CSR wymaga efektywnej komunikacji, mozliwosci
sprzezenia zwrotnego i uczestnictwa, indywidualnego uznania, ciggtosci
trwajacej kampanii i spéjnej platformy wokét CSR (The Business... 2014).

2.2. Zasady etyczne

Przestrzeganie zasad etycznych pozwala pracodawcy unikng¢ sy-
tuacji dwuznacznych badz watpliwych moralnie, kosztow zwigzanych
z oskarzeniami o tamanie praw pracowniczych czy o nieprzestrzeganie
prawa pracy, przyczynia sie do wzrostu zaufania do niego i jego dobrej
reputacji na rynku pracy. Pracownik natomiast, otrzymawszy jasne infor-
macje o wartosciach i zasadach obowigzujacych w firmie oraz sankcjach
przewidzianych za ich tamanie, unika nieporozumien w tym obszarze,
ma zaufanie do pracodawcy oraz poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa.
Trudnosci pojawiaja sie wtedy, gdy firma posiada spisane zasady etyczne
i przekazuje je na zewnatrz, ale nie s3 one przestrzegane przez pracow-
nikdw albo przez przetozonych, albo przez jednych i drugich (Collier i Es-
teban 2007; Firma... 2010, s. 28-31).

2.3. Dialog z pracownikami
Niezmiernie wazng role w budowaniu relacji z pracownikami (tak

zreszty jak iz innymi interesariuszami) odgrywa dialog. Gdy jest on
odpowiednio prowadzony i przemyslany, umozliwia lepsze poznanie
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potrzeb i oczekiwan pracownikéw, wzrost ich lojalnosci i motywacji do
pracy, wiekszg efektywnosc¢ realizowanych projektéw, zmniejszenie ry-
zyka strajkéw i budowe wizerunku firmy jako odpowiedzialnego praco-
dawcy. Poprzez dialog osiggana jest otwartos¢ firmy na systematyczne
i dtugoterminowe tworzenie relacji z pracownikami, ktérzy majg mozli-
wos¢ uczestniczenia w procesach decyzyjnych i wptywania na przepro-
wadzane zmiany. Pomaga to firmie efektywnie funkcjonowac, a pracow-
nikom realizowac¢ indywidualne cele oraz pozyskiwaé nowe umiejetnosci
i wiedze (Gadomska-Lila 2012).

Nastawienie na dialog to jeden z fundamentéw dziatalnosci wysoko
efektywnych organizacji. Szybko zmieniajgce sie otoczenie biznesowe,
coraz wieksza specjalizacja i technologizacja wymagajg zatrudniania pra-
cownikéw pewnych swoich umiejetnosci, zdolnych do ciggtego posze-
rzania wiedzy i przekwalifikowania sie, ktérzy znajg swojq wartos¢ i nie
akceptuja jedynie komunikowania, poniewaz chcg zrozumiec¢ kazdy pro-
blem, wyrazi¢ swojg opinie, przedyskutowac, aby czu¢ sie dobrze w pra-
cy, ktora jest dla nich nie tylko sposobem zarabiania na zycie, ale takze
zrédtem samorealizacji i satysfakgcji (Firma... 2010, s. 69-71).

Dzieki dialogowi pracodawca moze zwiekszy¢ motywacje i zaanga-
zowanie pracownikow, wykorzystac ich potencjat (pomystowos¢ i wie-
dze) dla rozwoju firmy, zatrzymac w firmie osoby cenione i tzw. talenty,
a dzieki trafnemu rozpoznaniu i zaspokojeniu ich potrzeb moze w trak-
cie biezacych konsultacji wykry¢ negatywne trendy i tworzy¢ na czas pla-
ny naprawcze (Rok... 2014).

Korzysci z dialogu dla pracownika to mozliwos¢ dokonywania istot-
nych usprawnien w obrebie wtasnego dziatu lub na szersza skale, samo-
realizacji i rozwoju, nabycia umiejetnosci przekazywania konstruktywnej
informacji i koncentrowania sie na rozwigzaniu problemu, a nie na pro-
blemie samym w sobie, daje poczucie bycia docenionym i waznym oraz
poczucie tego, ze ma sie realny wptyw na funkcjonowanie firmy.

2.4. Bezpieczenstwo i higiena pracy

Firma ma obowigzek zapewnienia bezpiecznych i higienicznych wa-
runkow pracy, co wynika z przepiséw, ale jego dopetnienie lezy takze
w jej dobrze pojetym interesie, poniewaz BHP, w tym réwniez higiena
psychiczna i dobry stan zdrowia pracownikéw, przektada sie bezposred-
nio na jakos¢ wykonywanej pracy. Korzystne dla obu stron sg tez pro-
mocja zdrowia, redukcja stresu i godzenie zycia zawodowego z zyciem
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prywatnym. Brak tej ostatniej umiejetnosci moze mie¢ negatywne skut-
ki negatywne nie tylko dla pracownika, ale tez dla pracodawcy. Zbytnie
zaangazowanie w prace zawodowsa, przy réwnoczesnym zaniedbaniu
obowigzkéw w zyciu prywatnym, moze prowadzi¢ do probleméw oso-
bistych, co negatywnie odbija sie na efektywnosci i zaangazowaniu pra-
cownika oraz prowadzi do spadku motywacji.

Firmy — mniej lub bardziej swiadomie — wprowadzajg réznorodne
rozwigzania pomagajgce pracownikom godzi¢ zycie stuzbowe i prywat-
ne, takie jak: dtuzsze urlopy macierzynskie czy tacierzynskie, dodatkowe
tygodnie wolne od pracy dla mtodych matek, powrdét po urlopie macie-
rzynskim na czesc etatu, elastyczny czas pracy (pracownik nie musi prze-
bywac¢ w miejscu pracy w okreslonych godzinach, ale moze wykonywac
prace w dowolnym czasie) czy tez praca zdalna (telepraca; wykonywana
w domu). Wynikajace z tego utrudnieniem dla pracodawcéw to mniej-
sza mozliwos¢ kontroli pracownika przy pracy w domu, koszty zwigzane
z dtuzszymi urlopami macierzynskimi, mniejsza elastycznos$¢ w organizo-
waniu pracy, poniewaz pracownik nie jest obecny caty czas w firmie. Po-
zytywne zas efekty takich dziatan to wieksza motywacja i wieksze zaan-
gazowanie pracownikéw, obnizenie ryzyka wypalenia zawodowego oraz
mozliwos¢ wykonywania obowigzkéw zawodowych bez zaniedbywania
rodziny iinnych zobowigzan prywatnych (Rok... 2014; Firma... 2010,
s. 69-70).

2.5. Rekrutacja pracownikow

Odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa w wypadku rekrutacji pracowni-
kow polega na okresleniu jasnych kryteridow i stwarzaniu réwnych szans.
W rekrutacji wewnetrznej wykorzystuje sie ogtoszenia wewnetrzne, we-
wnetrzng baze danych, opinie polecajgce pracownikéw, a w rekrutacji ze-
wnetrznej — ogtoszenia zewnetrzne, agencje rekrutacyjne, polecenia pra-
cownikéw. Przy okazji zatrudniania odpowiedzialnos¢ firmy sprowadza
sie do zawierania réznych typéw uméw — cywilnoprawnych czy o prace,
z ktorych najkorzystniejsza dla pracownika jest z requty umowa o prace
na czas nieokreslony, poniewaz daje poczucie statosci zatrudnienia. Bar-
dzo wazng sprawg ze wzgledéw organizacyjnych, a przede wszystkim
wiasciwej adaptacji pracownika w nowym srodowisku, jest informacja
0 jego pojawieniu sie w firmie, zawierajgca nie tylko nazwisko, stano-
wisko i dziat, ale rowniez zakres odpowiedzialnosci i wykaz spraw, jakie
moga by¢ do tej osoby kierowane. Formy przekazywania takiej informacji
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dostosowuje sie do wielkosci i specyfiki firmy (przedstawienie nowego
pracownika na specjalnym spotkaniu personelu, e-mail do pracowni-
kow i wspotpracownikéw zewnetrznych, komunikat na tablicy ogtoszen,
w gazetce dla pracownikéw, w wewnetrznym ,,who is who"” czy w we-
wnetrznym i/lub zewnetrznym Internecie) (Firma... 2010, s. 9-14).

2.6. Wdrozenie do pracy

Dobrze, jesli wdrozenie nowego pracownika do pracy odbywa sie we-
dtug programu okreslajacego wiedze i umiejetnosci, ktére powinien zdo-
by¢, metody, jakimi ta wiedza zostanie przekazana, harmonogram i oso-
by odpowiedzialne za realizacje szkolenia, sposoby sprawdzenia poziomu
opanowania danej wiedzy czy umiejetnosci oraz projektowang ocene (ja-
kosciowg i/lub ilosciowg). W podsumowaniu catego procesu wdrazania
mogq znalez¢ sie wytyczne do indywidualnego planu rozwoju pracow-
nika. Wdrozeniem do pracy powinien zajac¢ sie opiekun — doswiadczony
pracownik danego dziatu, ktéry ma kompetencje spoteczne oraz predys-
pozycje w zakresie dzielenia sie wiedzg i przekazywania nowych umie-
jetnosci. Kontroluje on realizacje programu wprowadzajacego, udziela
informacji dotyczacej postepdéw i daje konkretne zalecenia oraz udziela
pomocy w realizacji zadan na poziomie operacyjnym, jak i w sytuacjach
nietypowych. Rozwoj pracownika (zaréwno nowego, jak i doswiadczo-
nego) moze wspierac¢ tez mentor, ktéry jest jego wychowawcg, przewod-
nikiem, przywodcg i doradcg, odkrywajacym i stymulujgcym potencjat
swojego ucznia. Mentor analizuje mozliwe sciezki rozwoju pracownika
wewnatrz firmy oraz szanse i zagrozenia, a takze wyznacza mu cele, okre-
sowo je weryfikuje i ocenia stopien ich realizacji (Firma... 2010, s. 20-24).

2.7. Planowanie i narzedzia rozwoju pracownikow

Rozwdj pracownikéw z jednej strony jest niezbedny dla zaspokoje-
nia aktualnych i przysztych potrzeb przedsiebiorstwa w zakresie pozyski-
wania kadr o odpowiednich kwalifikacjach, w tym takze menedzeréw,
a z drugiej strony umozliwia spetnienie ich ambicji i samorealizacje.
W rozwoju kariery wystepuja trzy etapy: etap nabywania nowych umie-
jetnosci i wiedzy (wtedy tez ksztattujg sie aspiracje pracownika), etap
wecielania w zycie zdobytych kompetencji i mozliwos¢ zweryfikowania
i zmodyfikowania poczatkowych aspiracji oraz etap stabilnego rozwoju
kariery, zgodnego z aspiracjami pracownika.
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Planowanie rozwoju powinno by¢ powigzane z planowaniem karie-
ry pracownika, czyli okresleniem kierunkéw rozwoju zgodnych z jego
aspiracjami i potrzebami, ale réwniez z przysztymi potrzebami przedsie-
biorstwa, zwtaszcza w zakresie obsadzenia stanowisk menedzerskich.
Odpowiednie zaplanowanie $ciezki kariery gwarantuje dtugofalowe ob-
sadzenie kluczowych stanowisk w firmie, zmniejszajac koszty rekrutacji,
jak réwniez zwieksza motywacje i zaangazowanie pracownikéw, ktorzy
czuja sie bardziej odpowiedzialni za losy wtasne i firmy, ktéra buduje
I wzmacnia nieustannie uczaca sie kulture organizacyjna.

Planowanie tego rodzaju ma na celu motywowanie pracownika
do rozwoju, wyznaczenie etapéw zdobywania potrzebnych kompe-
tencji i zatrzymanie go w firmie. Pracownik, ktéry ma poczucie realne-
go wptywu na losy firmy i wtasne oraz jasno okreslong sciezke kariery,
jest bardziej zmotywowany do pracy i rozwoju. Natomiast stabe strony
planowania sciezki kariery to wysokie koszty takiego procesu, niereal-
ne oczekiwania pracownikéw odnosnie jej przebiegu i awanséw czy tez
odejscia pracownikéw objetych programami rozwoju kariery, pomimo
poczynionych w nich inwestycji (Firma... 2010, s. 73-76).

Wystepuja trzy gtéwne rodzaje doswiadczen, ktére stymulujg rozwoj
pracownikéw w firmie. Tradycyjne metody rozwoju opierajg sie na szko-
leniach i warsztatach, tymczasem aby rozwdj pracownikéw byt skutecz-
ny, doswiadczenia rozwojowe powinny by¢ zréznicowane. Model 70-
20-10 pokazuje proporcje, w jakich powinny by¢ wykorzystywane rézne
zrédta i formy zdobywania wiedzy.

Najwiecej, bo 70% wiedzy, zdobywa sie poprzez wtasne doswiadcze-
nia i wyzwania w pracy: projekty, zadania zwigzane z codzienng praca,
projekty wychodzace poza podstawowe obowigzki stuzbowe, konkret-
ne projekty podejmowane w celu rozwiniecia danej umiejetnosci, wie-
dza zdobyta w praktyce, czasowa zmiana stanowiska pracy, zarzadzanie
pracg innych, uczenie innych, nauka wtasna, szkolenia e-learningowe,
czytanie prasy i literatury.

Znacznie mniejszy udziat w poszerzaniu wiedzy (20%) majg wymia-
na informacji i poglagdéw z innymi osobami oraz kontakt z ekspertami:
konsultacje z przetozonym polegajace na przekazywaniu doswiadcze-
nia zawodowego przez kierownikéw o dtugim stazu; mentoring stuza-
cy ksztattowaniu pozadanych zachowan i postaw, poniewaz jego istote
stanowi zwigzek miedzy podwtadnym i przetozonym, ktéry ma by¢ wzo-
rem do nasladowania i zrodtem wiedzy z danego obszaru oraz ma za-
pewniac wsparcie. Coaching pomaga zarzadowi i menedzerom ulepszac
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strategie, podejmowac trafniejsze decyzje, klasyfikowac cele i wartosci,
znalez¢ rownowage miedzy zyciem osobistym i zawodowym, pozostac
lub powrdci¢ na wytyczone drogi, zmieni¢ to, co jest warte zmiany, aby
wzmocni¢ dziatania podopiecznego, podtrzymac jego motywacje, site
i to, co pozwala mu by¢ efektywnym menedzerem. W gre wchodzg row-
niez doradztwo i consulting.

Najmniej, bo tylko 10% wiedzy pochodzi ze szkolen lub innych for-
malnych sposobdw nabywania wiedzy teoretycznej, takich jak: zadana
lektura, wyktady i ¢wiczenia, modelowanie zachowan (wykorzystanie
nagranego modelu pokazujacego witasciwe zachowanie, a nastepnie od-
grywanie rol przez kursantow i oméwienie prawidtowego zachowania),
konferencje, seminaria, analiza przypadkoéw, gry i symulacje (metoda roz-
wijajgca gtownie umiejetnosci praktyczne), gry i trening psychologiczny,
trening wrazliwosci inscenizacja (Whiddett i Hollyforde 2003).

2.8. Motywacja i satysfakcja pracownikéw

Zwykle dziatania firm nakierowane sg na pobudzanie motywacji
pracownikéw przez bodzce ptacowe i pozaptacowe. Satysfakcjonujgce
wynagrodzenie jest punktem wyjscia do stosowania innych sposobéw
motywowania, takich jak na przyktad samochdéd stuzbowy, telefon ko-
moérkowy czy firmowy laptop, ktéry moze by¢ wykorzystywany takze do
celow prywatnych. Zwiekszaniu motywujacej roli wynagrodzenia stuzy
powigzanie jego czesci z wynikami firmy (na przyktad wysokos¢ premii
zalezy od wielkosci produkcji, sprzedazy, liczby reklamacji i skarg). Nie-
zbedne jest jednak jasne okreslenie i podanie do wiadomosci kryteriéw
przyznawania premii i zdefiniowanie grup, ktérych system bedzie doty-
czyt, aby zapobiegac konfliktom oraz poczuciu niesprawiedliwosci wsréd
pracownikéw (Baumana i Skitka 2012, s. 63-86).

Dalszym krokiem moze by¢ akcjonariat pracowniczy — przydzielenie
pewnej czesci akcji i zagwarantowanie udziatu w zyskach wszystkim pra-
cownikom lub pewnym grupom (z okreslonym stazem, na wybranych
stanowiskach menedzerskich czy majacym bezposredni wptyw na wyniki
firmy). Motywacje moze podnies¢ zagwarantowanie dodatkowego ubez-
pieczenia na zycie, systemu emerytalnego, programu sportowego badz
prywatnej opieki zdrowotnej. Programy te mogg by¢ w catosci finanso-
wane przez firme lub tez w ich finansowaniu moze uczestniczy¢ zainte-
resowany pracownik. Systemy motywacyjne mogg zawiera¢ nagradzanie
pracownikdéw za wiele réznych rzeczy — za nowe pomysty i innowacje,
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budowanie dobrych relacji w zespole, przekraczanie zatozonych celow
czy rozwo6j kompetencji. Nagrodami moga by¢ wycieczka, atrakcyjne
produkty firmy, prezenty dostosowane do potrzeb konkretnych pracow-
nikéw. Wazne, aby zasady i cele programéw motywacyjnych byty jasne
i znane wszystkim pracownikom (Employee 2015).

2.9. System oceny pracownikéw

System ocen okresowych, dzieki ktéremu mozna monitorowac re-
alizacje celéw przez pracownika, jak réwniez przekaza¢ mu informacje
zwrotne na temat wynikéw jego pracy, powinien by¢: (Firma... 2010,
s. 41-46):

* jawny dla osoby ocenianej, ktéra powinna mie¢ mozliwos¢ przepro-
wadzenia rozmowy na temat swojej oceny;

* obiektywny — oparty na jasnych i spojnych w catej firmie kryteriach,
aby uniemozliwi¢ dyskryminacje ocenianego pracownika;

* okreslony w czasie — powinien dotyczy¢ nie tylko z géry okreslonego
przedmiotu oceny, ale i jej przedziatu czasowego;

* konstruktywny — ocena powinna by¢ podana nie tylko na okreslonej
skali, ale réwniez w formie opisu, aby pracownik wiedziat, co zro-
bit dobrze, a co powinien poprawi¢ lub dalej rozwija¢ w nastepnym
okresie.

Przeprowadzona w ten sposdb ocena okresowa daje pracownikowi
wiele wskazoéwek, bardzo istotnych w procesie jego dalszego rozwo-
ju, poniewaz obejmuje stopien realizacji celéw ustalonych na poczatku
okresu rozliczeniowego. Zwraca uwage na to, czy pracownik osiggnat
poziom kompetencji oczekiwany na jego stanowisku i motywuje go
przez okreslenie obszarow wymagajacych rozwoju lub dalszej poprawy.
Dobrze zaplanowany proces oceny dostarcza informacji potrzebnych do
efektywnego zarzadzania ludzmi, w tym do podejmowania decyzji do-
tyczacych premii, podwyzek i awansoéw, a pracownik ma wiekszg Swia-
domos¢ efektow swojej pracy, posiadanych umiejetnosci i moze bardziej
Swiadomie planowac¢ wtasng kariere; tatwiej mu tez zrozumiec decyzje
podejmowane przez pracodawce odnosnie wynagrodzen i awanséw.

Najczesciej wykorzystywanym narzedziem oceny jest rozmowa oce-
niajaca, ktoérej zaletg jest mozliwos¢ otwartej, dwustronnej wymiany
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informacji i opinii na temat pracy w danym okresie oceny. Kolejnym
narzedziem jest upward feedback, udzielany pracownikowi przez oso-
by przygotowujace raport. Najczesciej przyjmuje on forme anonimowa
i realizowany jest za pomocg narzedzi informatycznych. Zaletg tego na-
rzedzia jest to, ze dostarcza wielu informacji o stylu zarzadzania ludz-
mi, méwi zatem o silnych stronach przetozonego, jak i o obszarach, nad
ktérymi powinien jeszcze popracowac. Informacje tego rodzaju mogtyby
nie zosta¢ przekazane w formie jawnej. Feedback 360 stopni z kolei jest
informacjag zbierang od wszystkich grup, z ktérymi dana osoba wspot-
pracuje. Takze on przeprowadzany jest anonimowo, a wyniki pracownik
otrzymuje w formie raportu.

Problemem w procesie oceny pracownikéw, pomimo stosowania
opisanych zasad i narzedzi, jest zachowanie obiektywizmu w ocenie nie-
ktorych osob, jak réwniez trudnos¢ w pogodzeniu oczekiwan pracowni-
kow co do wynikow oceny z rzeczywistg oceng pracodawcy, co powodu-
je, ze niektorzy z nich s3 z niej niezadowoleni.

2.10. Odejscie z firmy

Najpierw mamy decyzje podjetg przez pracownika lub pracodawce
o rozwigzaniu umowy o prace. O fluktuacji pracownikéw czesto decydu-
ja oni sami lub sity rynkowe i nie ma w petni skutecznych metod zatrzy-
mania utalentowanych oséb. Firma moze prébowac ich do tego sktoni¢,
ale mimo najlepszych staran czes¢ z nich zdecyduje sie odejs¢. Wazna
sprawa jest jednak rozmowa i wystuchanie odchodzacej osoby, aby nie
utraci¢ cennych informacji i spostrzezen (Firma... 2019, s. 32-33).

Z odejsciem pracownika, zwtaszcza gdy decyduje o tym pracodaw-
ca, wiaza sie aspekty etyczne (chodzi o sprawiedliwe i rowne traktowa-
nie) oraz prawne (pracodawca powinien nie tylko dotrzymac warunkow
zawartych w umowie, w tym termindéw wypowiedzenia, ale réwniez
odpowiednio zakomunikowac¢ to pracownikowi). Decyzja powinna by¢
przekazana pracownikowi przez dwie osoby — zwykle przetozonego
i pracownika dziatu kadr, w spokojnym miejscu, gdzie mozna porozma-
wiac bez obecnosci oséb przypadkowych, klientow czy innych pracow-
nikdw. Uczestnicy spotkania powinni mie¢ zarezerwowany czas takze na
dodatkowe wyjasnienia. Zwolnienie moze by¢ monitorowane (outplace-
ment), tj. ze wsparciem pracownika w budowaniu pozytywnego podej-
$cia do nowych wyzwan zwigzanych z szukaniem atrakcyjnej oferty pra-
cy. Wsparcie to obejmowac moze: odprawy, doradztwo psychologiczne,
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doradztwo zawodowe (okreslenie optymalnej sciezki rozwoju zawodo-
wego, przygotowanie CV i aplikacji, przygotowanie do procesu rekru-
tacyjnego), pomoc w szukaniu nowego miejsca pracy, finansowanie
szkolen i kurséw doszkalajacych, pomoc w rozpoczeciu witasnej dziatal-
nosci gospodarczej. Pracownik po opuszczeniu firmy nie powinien roz-
powszechnia¢ informacji wewnetrznych.

Odpowiedzialne zarzadzanie zasobami ludzkimi to co$ wiecej niz
tylko regulowanie przez pracodawce i pracownikéw wzajemnych zobo-
wigzan wynikajacych z przepiséw prawa. Wyrodznia sie trzy poziomy od-
powiedzialnego zarzadzania ludzmi w organizacji. Poziom pierwszy to
podstawowe dziatania, ktére powinien podjac¢ pracodawca, dotyczace
miejsca pracy, warunkéw zatrudnienia, ale takze etyki i systemu wdra-
zania pracownikéw do pracy w firmie. Drugi poziom to rozwdj pracow-
nikow, dzieki czemu wzrastajg ich wydajnos¢ i zaangazowanie, przekta-
dajace sie na zyski firmy. Trzeci poziom to zaangazowanie, w ramach
ktérego okresla sie i wykorzystuje dodatkowe pomysty i mozliwosci, kto-
rych realizacja moze sie przyczyni¢ do rozwoju firmy (Cohen 2010).

2.11. Studium przypadku: Minebea Co., Ltd, Japonia

Minebea Group, zatozona w 1951 roku z siedzibg w Nagano i Tokio,
zatrudnia 63 513 o0séb w 66 filiach i oddziatach, w tym: w Japonii 3493,
w Azji 56 940, w Europie 1807, w Ameryce Pétnocnej 1727, generujac
obroty powyzej 4 miliardow dolaréw rocznie. Gtéwnym przedmiotem
jej dziatalnosci jest produkcja wyrobow i komponentéw elektronicznych
oraz czesci do maszyn. Firma jest liderem w projektowaniu uktadéw sca-
lonych i rozwoju technologii produkcji elementéw optycznych do sprzetu
oswietleniowego, komputeréw osobistych i telewizoréw, a takze kom-
ponentow do podswietlania telefonéw komérkowych i smartfonéw oraz
wysoce wydajnych systeméw oswietleniowych LED i IT dla ,inteligent-
nych budynkéw” i ,inteligentnych miast”. Jako firma globalna promuje
CSR w catej Grupie, w tym w jednostkach zagranicznych, i co roku ana-
lizuje aktywnos¢ w siedmiu obszarach zgodnie z normg I1SO 26000 (mie-
dzynarodowym standardem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu), aby
ocenic osiggniety postep i wytyczyc¢ dalsze kierunki polityki w tej dziedzi-
nie. Wyniki analiz pokazujg, ze cho¢ podstawowe dziatania w zakresie
CSR sa realizowane, to jednak zachodzi tez potrzeba wiekszej wspotpra-
cy jednostek zagranicznych (szczegdlnie w Azji) z centralg poprzez lokal-
nych pracownikéw odpowiedzialnych za CSR.
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Od momentu powstania Grupa Minebea uznaje, ze pracownicy sg
najcenniejszym zasobem, a jedna z jej ,Pieciu zasad” stanowi, ze firma
powinna by¢ miejscem, w ktérym pracuje sie z dumg, bezpiecznie i gdzie
kazdy moze w petni wykorzysta¢ swoje zdolnosci. Obecnie srednia dtu-
gosc zatrudnienia wynosi 17,6 lat, Srednia wieku pracownikéw to 43,6 lat,
rotacja utrzymuje sie na poziomie 2,9%, liczba godzin nadliczbowych wy-
nosi miesiecznie 7,72, a przecietne wynagrodzenie za nie okoto 140 USD.

2.11.1. R6znorodnosc sity roboczej

Jako organizacja, ktéra prowadzi dziatalnos¢ globalng, Minebea
przywigzuje duza wage do wzmocnienia potencjatu zasobow ludzkich
poprzez ich réznorodnos¢ i ksztattowanie srodowiska pracy w taki spo-
s6b, aby zréznicowane grupy pracownikéw mogty rozwijac swoje talenty,
niezaleznie od ptci, wieku, narodowosci czy stopnia niepetnosprawnosci.

A. Tworzenie miejsca pracy przyjaznego dla kobiet

Przyjazne miejsce pracy dla kobiet to takie, w ktorym moga ciagle wy-
kazywac swojg aktywnos¢ i wykorzystywac swoje talenty. Zgodnie z tym
podejsciem promuje sie powotywanie kobiet na kierownicze stanowiska,
tak aby w 2017 roku podnies¢ ich udziat w tym zakresie do 3% (1,3%
w 2015 roku), a na stanowiskach asystentéw lub réwnowaznych do 8%
(2,9% w roku 2015). Wspieraniu rozwojowi umiejetnosci potrzebnych na
stanowiskach kierowniczych, gtéwnie umiejetnosci przywddczych, stuzy
organizowanie , Kurséw umiejetnosci przywodczych dla kobiet mene-
dzeréw”, zatrudnionych na stanowiskach asystenta i wyzszych.

B. Tworzenie globalnych zasobéw ludzkich

Grupa Minebea dazy do rozwoju i wykorzystania umiejetnosci pra-
cownikéw, ktérzy moga wspierac jej globalng ekspansje. Jedna z ini-
cjatyw jest aktywne zatrudnianie studentéw zagranicznych, przebywa-
jacych na wymianie na japonskich uniwersytetach. W 2015 roku 1 na
62 nowych pracownikéw nie byt Japonczykiem. Globalne zasoby ludzkie
tworzone sg réwniez poza Japonia.

C. Inicjatywy dotyczace pracownikéw niepetnosprawnych

Minebea zatrudnia osoby niepetnosprawne — odsetek pracownikéw
z niepetnosprawnoscig wynosi 1,72 i ma wzrosnac¢ do 2,0%. Niektére ini-
cjatywy majq na celu poprawe miejsca pracy, aby wszyscy pracownicy,
bez wzgledu na to, czy maja jakis stopien niepetnosprawnosci, czy nie,
byli zmotywowani do pracy przez osoby o specjalistycznych umiejetno-
sciach petnigce funkcje przywodcze.
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Rysunek 2.1. Udziat os6b z niepetnosprawnoscig wsréd
zatrudnionych w Grupie Minebea

Zrodto: Minebea Group

D. Inicjatywy dotyczace ponownego zatrudnienia doswiadczonych

pracownikow

Wiek emerytalny pracownikéw Minebea w Japonii wynosi 62 lata,
ale wysoko wykwalifikowani i zmotywowani pracownicy moga nadal
pracowac i przekazywac wiedze mtodszym osobom. W odpowiedzi na
wprowadzenie Ustawy o stabilizacji zatrudnienia osob starszych, firma
z reguty przyjmuje wszystkich, ktérzy wyrazajg che¢ ponownego zatrud-
nienia, zaraz po obowigzkowym przejsciu na emeryture.

E. Rozwdj zasobow ludzkich

Minebea dazy do rozwijania zasobow ludzkich, szczegdlnie jedno-
stek z pasjg do tworzenia, o globalnym podejsciu, zdolnych do samo-
dzielnego myslenia i z entuzjazmem podchodzacych do wyznaczonych
im zadan. Oprocz utworzenia wyspecjalizowanej komérki — Departamen-
tu Rozwoju Zasobow Ludzkich — wykorzystuje sie szkolenia okreslonych
grup, szkolenia z nabywania i doskonalenia specjalistycznych umiejetno-
$ci oraz szkolenia na stanowisku pracy.

F. Program brat-siostra

Program ten, wprowadzony dla pracownikéw pionu handlowego,
polega na tym, ze mtody pracownik wciela sie w role mentora nowego
pracownika, udzielajgc mu wskazéwek i szkolgc go przez sze$¢ miesiecy.
Bracia i siostry, zanim zostang mentorami, biorg udziat w seminariach,
aby lepiej zrozumiec program i przygotowac potroczny plan mentoringu.
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Oproécz rozwijania umiejetnosci biznesowych program wspiera budowa-
nie relacji, dlatego pracownicy mogg réwniez swobodnie konsultowac
sie z mentorami w sprawach niezwigzanych z pracg. Pomaga to pod-
nies¢ poziom motywacji nowych pracownikéw i zgodnie z planem tre-
ningowym — wzmocni¢ ich niezaleznos¢.

G. Rozwoj globalnych zasoboéw ludzkich

Minebea aktywnie rozwija globalne zasoby ludzkie, organizujac
szkolenia i kursy jezykowe dla oséb skierowanych do pracy za granica.
Wytyczne kadrowe obejmujg piecioletnie pobyty na placéwkach zagra-
nicznych, aby jak najwieksza liczba pracownikéw miata mozliwos¢ zdo-
bycia doswiadczenia na rynku globalnym. Prowadzi sie treningi japon-
skiego personelu pracujgcego w zagranicznych spotkach, ktore oparte sg
na programach treningowych opracowanych w Japonii. Organizowane
sq réwniez szkolenia dla personelu lokalnego wedtug programéw ofe-
rowanych przez poszczegolne filie. Ponadto pracownicy zagraniczni sg
zapraszani do japonskich zaktadéw na staze, aby zapoznac sie z nowymi
technologiami i produkcyjnym know-how.

Tabela 2.1. Gtéwne krajowe programy szkoleniowe wedtug rangi uczestnikow

Program Uczestnicy Cele szkolenia

* nauka wtasciwych manier oczekiwanych
od wspotpracownikéw, stosunku
do pracy i sposobu wykonywania

Szkolenie nowych Nowi L .
S . obowigzkdéw pracowniczych;
pracownikéw pracownicy S . .
* zrozumienie strategii zarzadzania
i kodeksu postepowania firmy, jej
organizacji, systeméw i zasad.
* nauka ustalania celéw i zapewnienia
Pracownicy ciggtego rozwoju osobistego;

Szkolenie mtodych

racownikéw w drugim roku | ¢ poznanie fundamentéw poprawy
P zatrudnienia wizerunku oraz podstaw i znaczenia
komunikacji.

potwierdzenie podstaw myslenia
pracownikéw i postepdw w pracy
podczas tworzenia planu samorozwoju
na przysztos¢;

zrozumienie roli, jakiej oczekuje sie od
nich w miejscu pracy i nauka polegania
na samym sobie w swoim srodowisku.

Zasadniczo
pracownicy

w pigtym roku
zatrudnienia

Szkolenie pracownikow
$redniozaawansowanych
(poziom 1)
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Szkolenie pracownikow
sredniozaawansowanych
(poziom 2)

Zasadniczo
pracownicy
w dziesigtym
roku

e uswiadomienie znaczenia pracy
i wtasnej pozycji w firmie;
e wzmocnienie wtasnej roli w firmie
i stworzenie planu samorozwoju na

zatrudnienia przysztosc.

zrozumienie roli oczekiwanej od
asystentow menedzerdéw jako lideréw;
z pozycji lideréw w miejscu pracy:
rozwijanie zdolnosci rozwigzywania
pojawiajacych sie probleméw poprzez
angazowanie innych.

Nowi asystenci
pracownikow
szczebla
menedzerskiego

Szkolenie nowych
asystentow menedzera

e wzmachianie roli menedzera

Nowi we wprowadzaniu innowacji
Szkolenie nowych pracownicy w zarzadzaniu;
menedzerow szczebla * nauka pobudzania organizacji,

menedzerskiego | motywowania podwtadnych

i tworzenia godnych zaufania relacji.

Zrédto: Minebea Group.

Oprécz omoéwionych programow raz na dwa lata, prowadzone sg
zagraniczne szkolenia na sredniozaawansowanym poziomie dla japon-
skich pracownikéw skierowanych do pracy za granica.

H. Wysytanie pracownikéw do szkét biznesu

Biorgc pod uwage sSrednio- i dlugoterminowa perspektywe wycho-
wania nastepnego pokolenia lideréw, wybiera sie kandydatéw na studia
w Centrum Gospodarki Japonii i Biznesu w Szkole Biznesu Uniwersytetu
Columbia w USA. Firma catkowicie sponsoruje 10-miesieczne studia pra-
cownikow, aby da¢ im mozliwos¢ wchodzenia w interakcje z ré6znorod-
nymi grupami studentéw oraz uczenia sie sztuki zarzadzania.

2.11.2. Inicjatywy na rzecz tworzenia przyjaznego srodowiska pracy

A. Wsparcie roznorodnych form organizacji pracy

Minebea przywigzuje duzg wage do robwnowagi miedzy zyciem zawo-
dowym i prywatnym pracownikéw, wiedzac, ze jest to dla nich korzystne
i daje uczucie spetnienia. W zwigzku z tym ma elastyczny system udziela-
nia urlopdw macierzynskich, wychowawczych, na opieke nad cztonkami
rodziny i przy okazji innych waznych wydarzen w zyciu prywatnym.

Wprowadzita réwniez ,,Program wczaséw zagranicznych dla dtugo-
letnich pracownikow”, ktéry daje mozliwos¢ wypoczynku i regenerac;ji sit
osobom, ktére przepracowaty w firmie ponad 30 lat.
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Od niedawna osoby zatrudnione 10 lat i dtuzej majgq prawo do rocz-
nego urlopu, zamiast jak dotychczas do pétrocznego. Wprowadzono tez
mozliwos¢ urlopu dla wspétmatzonka z tytutu urodzenia sie dziecka. Te
i inne ulepszenia systeméw urlopowych pozwalajg na wybor najkorzyst-
niejszego wariantu pracy (tabela 2.2).

Tabela 2.2. Gtéwne programy socjalne Grupy Minebea w Japonii

Liczba

Rodzaj Opis korzystajacych

Ptatny urlop lub krétszy czas pracy dla

pracownikéw opiekujgcych sie dzie¢mi 104

Urlop wychowawczy

System dajacy prawo wspotmatzonkowi
do dwoéch dni wolnych z okazji narodzin |24
dziecka

Urlop dla wspétmatzonka
z okazji narodzin dziecka

Ptatny urlop lub krétszy czas pracy dla
Urlop opiekunczy pracownikéw majgcych cztonkéw rodziny | 0
wymagajacych opieki

Wakacje za granicg Podrdze do Tajlandii, Chin i Singapuru dla
dla dtugoletnich pracownikéw z 30-letnim stazem i ich 434
pracownikow rodzin

Zrodto: Minebea Group.

B. Stosunki pracy

Grupa Minebea uznaje wolnos¢ zrzeszania sie pracownikow i stara
sie budowad¢ harmonijne stosunki pracy poprzez organizowanie regu-
larnych spotkan pracownikéw z zarzgdem oraz podejmowanie innych
dziatan umozliwiajgcych aktywna komunikacje ze zwigzkami zawodowy-
mi i przedstawicielami pracownikéw w takich kwestiach, jak srodowisko
i warunki pracy.

C. Sprawiedliwy i zréwnowazony system oceny pracownikéw
Bezstronnos¢ i obiektywizm s przedmiotem szczegdlnej troski
w ocenie zdolnosci i osigganych przez pracownikéw rezultatéw. Ostat-
nio dokonana rewizja systemu oceny pracownikéw miata na celu zwiek-
szenie obiektywizmu poprzez ustanowienie nowych kryteriow awanso-
wania — w oparciu o zdolnosci, doswiadczenie iinne czynniki. Pézniej
organizowane byty seminaria, aby wyjasni¢ zasady nowego systemu
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i zwiekszy¢ jego przejrzystosc dla zatogi. Firma chce realizowac¢ taka po-
lityke personalng, aby méc elastycznie reagowac na zmiany zachodzace
w srodowisku pracy i strukturze zatrudnienia i tworzy¢ miejsca pracy, na
ktérych pracownicy maksymalnie wykorzystuja swéj potencjat, a ich wy-
sitek jest odpowiednio nagradzany.

D. Poszanowanie praw cztowieka

Minebea zabrania dyskryminacji ze wzgledu na wiek, rase, pte¢, na-
rodowos¢ i religie. Aby zasada ta byta przestrzegana, prowadzi rézne
formy edukacji, w tym szkolenia nowo zatrudnionych zgodnie z wytycz-
nymi dla pracownikéw i menedzeréw oraz szkolenia z wrazliwosci kultu-
rowej dla pracownikéw przed wyjazdem do regionéw o réznych kultu-
rach, a takze szkolenia z przeciwdziatania molestowaniu, ktére sg czescia
programow adresowanych do pracownikdw poszczegolnych szczebli.
Ponadto zapobieganiu tamaniu praw cztowieka stuzg centrum konsulta-
cyjne i wewnetrzny system raportowania.

E. Zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy

100 -
80 4 69 68 7
o | - 60
4D -
20 -
0 ; . ; :
2011 2012 2013 2014 2015

Rysunek 2.2. Liczba uszkodzen ciafa i innych wypadkow
w Grupie Minebea

Zrédto: Minebea Group

Grupa Minebea traktuje bezpieczenstwo i higiene pracy jako klu-
czowy czynnik poprawy jakosci produktow i ustug oraz niezaktéconych
procesOw wytwarzania i odpowiedniego morale pracownikéw. Kazde jej
przedsiebiorstwo ma Komitet ds. Bezpieczenstwa i Higieny Pracy, ktory
sktada sie z licznych grup roboczych odpowiedzialnych za bezpieczen-
stwo i zdrowie pracownikéw na stanowisku pracy. Komitety spotykaja
sie regularnie, aby podzieli¢ sie informacjami na temat postepoéw po-
czynionych przez kazdg z grup roboczych w realizacji zatozonych celéw.
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Ponadto gtéwne zaktady w bazach produkcji masowej w Tajlandii, Chi-
nach, Singapurze i Malezji majg certyfikat OHSAS 18001".

W razie pozaru, obrazen w miejscu pracy, wypadku drogowego lub
innego podobnego zdarzenia wkraczaja kierownicy do spraw BHP, kto-
rzy okreslajg ich przyczyny i monitorujg usuwanie negatywnych skutkow
tego rodzaju zdarzen. Informacje o takich incydentach wymieniane sg
z innymi zaktadami produkcyjnymi w kazdym kraju, aby zapobiec po-
dobnym wypadkom w przysztosci.

F. Regularne kontrole w zaktadach

Pracownicy nadzoru co miesigc przeprowadzajg kontrole bezpieczen-
stwa, aby upewnic sie, czy dotychczasowe problemy zostaty rozwigzane
i zidentyfikowa¢ wszelkie nowe kwestie wymagajgce poprawy. W ich
trakcie sprawdza sie, czy przestrzen wokét urzadzen produkcyjnych jest
czysta i uporzagdkowana, czy narzedzia sq prawidtowo przechowywane,
czy uzywane sg okulary ochronne i zatyczki do uszu. Gdy zauwazone
zostang niebezpieczne zjawiska miejsca, wydaje sie stosowne instrukcje
w celu wyeliminowania zagrozenia.

G. Zarzadzanie ochrong zdrowia

Grupa Minebea dazy do utrzymania i poprawy zdrowia pracownikéw
zgodnie z przepisami prawa zwigzanymi ze zdrowiem w kazdym kraju
i zalezenie od wymagan kazdego miejsca pracy. Zapewnia sie pracow-
nikom regularne kontrole stanu zdrowia, oferuje sie konsultacje zdro-
wotne, wysyta powiadomienia, aby pracownicy ograniczyli liczbe godzin
nadliczbowych, a lekarze medycyny pracy dokonujg regularnych obcho-
doéw miejsc pracy. W dziedzinie ochrony zdrowia psychicznego, ktora cie-
szy sie coraz wiekszym zainteresowaniem w ostatnich latach, stworzona
zostatfa struktura konsultacji na miejscu, aby kazdy moégt omowic swoje
problemy z lekarzami medycyny pracy lub konsultantami. Ponadto do-
radcy d/s zdrowia pracujacy w kazdym zaktadzie zbierajg sie co kwartat,
aby omowic rézne kwestie z tym zwigzane. Gazeta pracownicza regular-
nie publikuje informacje na temat zdrowia psychicznego, a firma rozpo-
wszechnia tez listy kontrolne zdrowia psychicznego podczas regularnych

' Brytyjski System Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higiena Pracy (Occupational Health
and Safety Management Systems — OHSAS), stosowany w skali miedzynarodowe;j,
ktérego wdrozenie pomaga w ustaleniu polityki i celow w zakresie bezpieczenstwa
i higieny pracy, realizacji tych celéw, a takze w ocenie skutecznosci podejmowanych
dziatan. Normy zawierajag wymagania dotyczace identyfikacji zagrozen oraz oceny
zwigzanego z nimi ryzyka zawodowego.
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badan medycznych. W ten sposob poprzez samoocene i opieke promuje
sie wiec profilaktyke.

H. Przyszte wyzwania i cele firmy

W najblizszej przysztosci Minebea bedzie podejmowac rézne dzia-
tania, aby poprawi¢ relacje miedzy zyciem zawodowym i prywatnym,
wzmocni¢ zarzgdzanie ochrong zdrowia, stymulowad wysoki poziom
motywacji i uksztattowac¢ takie warunki pracy, w ktérych pracownicy
mogq dziatac energicznie. W dalszym ciggu bedg tez podejmowane roz-
maite przedsiewziecia, aby stworzy¢ takie srodowisko pracy, w ktérym
pracownicy, wrazliwi na globalne problemy srodowiska naturalnego,
mogliby przekazywac swoje know-how z jednego pokolenia na drugie.
Takie miedzy innymi dziatania maja wspiera¢ rozwdj grupy Minebea jako
globalnego przedsiebiorstwa.

*k%

Pierwszg pfaszczyzng aktywnosci przedsiebiorstw w ramach CSR
wobec pracownikéw jest zapewnienie minimalnych, wymaganych przez
prawo standardow zatrudnienia, ktére umozliwiajg zaspokojenie egzy-
stencjalnych potrzeb pracownikéw. Menedzerowie maja jednak spory
zakres swobody dziatania i inwencji w sferze zaspokajania potrzeb so-
cjalnych i kulturalnych pracownikéw, w sferze odpowiedzialnego zarza-
dzania, zatrudniania, szkolenia, rozwoju, motywowania, oceniania, wy-
nagradzania czy awansowania i zwalniania. Sg to, ogdlnie rzecz biorac,
dziatania majace na celu zaspokojenie potrzeb wyzszych pracownikéw
(wspodtuczestnictw w zarzgdzaniu, dbania o jako$¢ srodowiska pracy, po-
czucia satysfakcji z wykonywanej pracy), a w szczegélnosci ich szeroko
rozumiany rozwoj.

Jak wida¢, podejmowane przez Grupe Minebea dziatania CSR wo-
bec pracownikéw obejmujg wszystkie strefy i sg takie same (lub bardzo
podobne) w wiekszosci japonskich firm. Wynika to nie tylko z przyjecia
w ostatnim dziesiecioleciu miedzynarodowych standardow i stosowania
obowigzujacych przepiséw, ale gtéwnie ze spoteczno-kulturowych uwa-
runkowan biznesu w tym kraju. Poczatki spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw siegajg okresu Edo, w ktérym gtéwng ideg byty uczci-
wos¢ w dziataniu i wktad do spoteczenstwa. CSR stata sie réwniez nie-
zbedna ze wzgledu na negatywny obraz korporacji w okresie gwattow-
nego wzrostu gospodarczego po okupacji amerykanskiej. CSR w Japonii
oscyluje gtéwnie wokét ochrony srodowiska, zrwnowazonego rozwoju
i filantropii korporacyjnej, poniewaz tradycyjna filozofia biznesu polega
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tam na budowaniu harmonijnego spoteczenstwa, ze szczegdlnym na-
ciskiem na relacje pomiedzy sprzedawca a klientem, Japonia a swiatem
oraz cztowiekiem a naturg. CSR wobec klienta koncentruje sie gtéwnie
na dostarczaniu wysokiej jakosci ustug i produktéw bezpiecznych dla
konsumenta. Japonskie koncerny respektuja prawa cztowieka poprzez
budowanie harmonii pomiedzy pracownikiem a pracodawcg, aby osig-
gnac jak najlepsza wydajnos¢. Jednak w warunkach silnej konkurencji
prawa cztowieka byly tam czasem pomijane, dlatego normg spoteczng
stato sie zapobieganie takim naduzyciom. Japonskie prawo pracy za-
pewnia odpowiedni status pracownikom przez promowanie uczciwosci
W negocjacjach z pracodawcami, zapobieganie sporom z pracodawcami
i tym samym utrzymanie spokoju w dziatalnosci gospodarczej. Z drugiej
strony ustawa o standardach pracy gwarantuje bezpieczne i zdrowe $ro-
dowisko pracy, godziwe wynagrodzenie, ptatny urlop wypoczynkowy raz
w roku, urlop macierzynski, odszkodowanie z tytutu wypadku oraz zapo-
biega dfugim godzinom pracy, zatrudnianiu dzieci, dyskryminacji wszel-
kiego rodzaju i pracy przymusowe;.

W Minebea CSR w odniesieniu do praw cztowieka i praw pracowni-
czych sitg rzeczy opiera sie na przepisach prawa pracy, tworzac srodo-
wisko, w ktérym szanowana jest godnos¢ ludzka, a bezpieczenstwo jest
najwyzszym priorytetem. Dzieki temu mozna w petni wykorzysta¢ poten-
cjat kazdego pracownika. Ta filozofia jest wzmocniona przez wytyczne
odnosnie do przestrzegania praw cztowieka i zapobiegania dyskrymina-
¢ji, zapewniajace zdrowe i bezpieczne srodowisko pracy. Minebea pro-
muje zatrudnianie oséb niepetnosprawnych (cho¢ nie widac jeszcze na
tym polu imponujacych osiagnied) i starszych, a jesli chodzi o zachowa-
nie rwnowagi miedzy zyciem zawodowym i prywatnym, wprowadzita
technologie zarzadzania czasem, aby zapobiec wydtuzaniu godzin pracy
i przepracowaniu.

Mozna powiedzie¢, ze firma moze stuzy¢ za wzoér do nasladowania
dla korporacji dziatajgcych na rynku globalnym.
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Rozdziat 3

Inicjatywy CSR skierowane
na srodowisko przyrodnicze

Przedsiebiorstwa na coraz szersza skale prébujg osadzi¢ rozmaite
obszary swojego dziatania w spotecznym kontekscie prowadzenia biz-
nesu. Rozwdéj technologii informatycznych wtasciwie uniemozliwia juz
bezkarne realizowanie celéw stricte biznesowych generujgcych zarazem
negatywne efekty dla spoteczenstwa. Z kolei rosngce dochody ludno-
$ci sprawity, ze konsumenci stajg sie coraz bardziej wyczuleni na szereg
wczesniej niedocenianych aspektow oferowanych im produktéw, w tym
sposob wypetniania przez producentdw praw pracowniczych, a takze
oddziatywanie wytwdércow na stan srodowiska naturalnego. Z tego po-
wodu zauwaza sie trend wzrostowy w zakresie liczby firm wprowadzaja-
cych w zycie idee Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (CSR).

Szczegdlnie istotnym obszarem dziatan podejmowanych w zwigz-
ku z realizacjg koncepcji CSR stata sie ochrona srodowiska naturalnego.
Rozpoznanie przez decydentdéw oraz spoteczenstwa wagi zagrozenia,
jakim jest globalne ocieplenie, nadato impuls wiekszej dbatosci o srodo-
wisko. Kwestie ekologiczne przez lata byty marginalizowane przez przed-
siebiorstwa, o czym swiadczy skala zanieczyszczeh generowanych w jed-
nostkach produkcyjnych. W obecnych czasach jednak, przy rosngcym
zainteresowaniu spotfeczenstw problemami ekologicznymi, taka postawa
w zasadzie stracita racje bytu, a tym samym przedsiebiorstwa coraz cze-
$ciej uwzgledniajg w swoich kalkulacjach oraz decyzjach konsekwencje,
jakie one wywotujg z punktu widzenia srodowiska naturalnego.

Niniejszy rozdziat poswiecony jest inicjatywom CSR skierowanym
wiasnie na srodowisko. Punktem wyjscia jest przyblizenie koncepcji eko-
logicznej odpowiedzialnosci. W dalszej kolejnosci przedstawione zostang
rézne formy zarzadzania srodowiskowego w przedsiebiorstwach. Trzecig
cze$¢ stanowi omowienie przyktadéw inicjatyw podejmowanych przez
firmy w zwigzku z realizacjg koncepcji ekoodpowiedzialnosci. Catos¢ za-
myka podsumowanie.
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3.1. Ekologiczna odpowiedzialnos¢

Wszelkie dziatania przedsiebiorstwa zwigzane z troskg o stan srodo-

wiska naturalnego swiadczg o jego ekoodpowiedzialnej postawie. Zda-
niem Chodynskiego iin. (2010, s. 7-8) idea ekologicznej odpowiedzial-
nosci stanowi , ptaszczyzne dziatan marketingowych, ktéra przeksztatca
je w marketing spoteczny i zaangazowany oraz zapewnia rozpoznawa-
nie i zaspokajanie potrzeb réznych grup interesariuszy”. Wskazuja oni
takze, ze idea ta znalazta odzwierciedlenie w przyjmowanej przez przed-
siebiorstwa koncepcji Ekologicznej Spotecznej Odpowiedzialnosci Biz-
nesu (ECSR), ktérej fundamentem sg nastepujace zatozenia (Jabtonski,
Jabtonski, Primus i Spytkowska 2010, s. 9):

62

ECSR umozliwia podnoszenie wartosci przedsiebiorstwa dzieki za-
stosowaniu kryteriow ekologicznych dla spetnienia potrzeb intere-
sariuszy;

ECSR jest platformg do budowy skutecznego modelu biznesowego
ukierunkowanego na potrzeby ekologiczne;

ECSR nadaje impuls do tworzenia innowacji ekologicznych stymulu-
jacych dtugofalowy rozwéj przedsiebiorstwa;

ECSR zapewnia réwnowage potrzeb biznesowych miedzy akcjona-
riuszami a innymi interesariuszami zorientowanymi na stan srodowi-
ska naturalnego;

ECSR umozliwia efektywne wykorzystanie zasobéw przez przedsie-
biorstwo w kontekscie przyjetych kryteriéw ekologicznych;

ECSR jest tacznikiem miedzy otoczeniem wewnetrznym i zewnetrz-
nym podmiotu;

ECSR stanowi gwarant skutecznego raportowania interesariuszom
wypetniania standardéw postepowania (np. w kontekscie ochrony
srodowiska naturalnego);

ECSR jest platforma efektywnego wykorzystania kapitatu intelektu-
alnego firmy w aspekcie zwiekszenia kapitatu spotecznego miedzy
rozmaitymi grupami interesariuszy;

ECSR umozliwia obnizenie ryzyka biznesowego firmy.
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3.1. Ekologiczna odpowiedzialnos¢

Czynniki, ktore przemawiajg za realizacja przez przedsiebiorstwa tej
koncepcji i integrowaniem ich strategii biznesowych z wymogami srodo-
wiskowymi, to w szczegdlnosci (Kaczmarek 2011, s. 507):

* pojawienie sie norm i regulacji dotyczacych ochrony srodowiska;

* wazrost wrazliwosci konsumentéw na problematyke ekologiczng
i zwigzana z tym oddolna presja wywierana na przedsiebiorstwa, by
dbaty o stan srodowiska;

* postep techniczny przyczyniajacy sie do powstawania technologii
proekologicznych.

Czynniki te nie sg od siebie niezalezne — miedzy nimi zachodza roz-
maite interakcje. Zostaty one zaprezentowane graficznie na rysunku 3.1

Proekologiczne normy i regulacje

Spotecme naciski na
poprawe jakosci
srodowiska -+

Technologie spelniajgce
wymog Srodowiskowe

Rysunek 3.1. Interakcje miedzy motywami przyjmowania
ekologicznych strategii marketingowych

Zrédto: opracowanie wiasne

Spoteczenstwa stajq sie coraz bardziej wyczulone na stan srodowiska
naturalnego, wywierajac presje na decydentéw, by ci przyjmowali coraz
wiecej przepiséw prawnych sprzyjajacych dziataniom proekologicznym
(a). Jednoczesnie wprowadzane przepisy oddziatujag m.in. na wzorzec
konsumpcji, ograniczajgc wydatki konsumentéw na dobra o niskich wa-
lorach srodowiskowych (b). Spoteczne naciski wptywaja takze na twoér-
cow technologii oraz na przedsiebiorstwa, ktére w rezultacie moga sto-
sowad rozwigzania techniczne o lepszych parametrach ekologicznych
(c). Nowe technologie znajduja jednak ucielesnienie w dobrach final-
nych, ktére — gdy s nabywane — umozliwiajg wytworzenie sie spotecznej
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Swiadomosci ukierunkowanej na kwestie srodowiskowe (d). Trzeba pod-
kresli¢, ze tworzenie takich innowacji i ich wdrazanie jest czesto odpo-
wiedzig na implementacje przepiséw prawnych zwigzanych z ochrong
srodowiska naturalnego (e). Jednoczesnie che¢ upowszechnienia nowo
powstatych innowacji moze sktania¢ decydentéw do przyjmowania pro-
ekologicznych regulacji (f).

W literaturze przedmiotu pojawiajg sie takze klasyfikacje czynnikéw
sktaniajgcych przedsiebiorstwa do wiekszej troski o srodowisko. Przykta-
dowo Cater, Prasnikar i Cater (2009, s. 57-58) wymieniaja:

* regulacje — stanowigce prawne i ekonomiczne granice dziatalnosci
przedsiebiorstw; wptywajg one na firmy z réznych sektorow w zréz-
nicowany sposob;

* naciski spoteczne — bedaca dla przedsiebiorstwa zewnetrzng sitg
zwigzang z aktywnoscig grup interesu (np. aktywistéw ekologicz-
nych) i samych konsumentéw;

* oczekiwane przewagi konkurencyjne — przeswiadczenie o mozliwo-
$ci osiggniecia przez przedsiebiorstwo przewagi nad konkurentami
dzieki realizacji celéw proekologicznych;

* postawa kierownictwa wyzszego szczebla — jest to wewnetrzne prze-
konanie zarzadu przedsiebiorstwa o koniecznosci dbania o stan $ro-
dowiska naturalnego, wynikajgce z obawy przed wprowadzeniem
rygorystycznych regulacji i/lub wysoka $wiadomoscig ekologiczng
konsumentow.

Jak konstatuje z kolei Valentine (2010, s. 285), nawet krytycy wdraza-
nia rozwigzan proekologicznych w przedsiebiorstwach (ktorzy traktuja je
jako ewidentny koszt) zauwazaja, ze moge one stanowic swoistg wartos¢
jako forma obrony przed restrykcyjnymi regulacjami oraz spotecznymi na-
ciskami. Czynniki skfaniajgce firmy do przyjecia takiej postawy mozna po-
dzieli¢ na generujgce zagrozenia i stwarzajgce szanse (zob. rysunek 3.2).

Koncepcja ECSR jest szczegolnie wazna dla przedsiebiorstw z krajow
rozwinietych. Wynika to przede wszystkim z tego, ze wyzszy poziom roz-
woju ekonomicznego przektada sie na wzrost swiadomosci ekologicz-
nej konsumentéw, wywotujgc okreslone zmiany ich systemu wartosci
i wptywajac na preferowany przez nich wzorzec konsumpcji. Nabywcy
sq w coraz wiekszym stopniu wrazliwi m.in. na problem ograniczonosci
surowcow naturalnych i zwigzang z tym potrzebe bardziej racjonalnego
gospodarowania nimi. Taki stan rzeczy przektada sie na coraz czestsze od-
chodzenie przedsiebiorstw z krajéw rozwinietych od typowego schematu
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dziatania, ukierunkowanego jedynie na kalkulacje korzysci i kosztéw go-
spodarowania podstawowymi czynnikami produkgji (tj. ziemia, praca
i kapitatem). Jednostki te zaczynaja bowiem wtacza¢ do takich kalkulacji
takze zasoby srodowiskowe oraz ekologiczne konsekwencje prowadzo-
nej dziatalnos¢ (jak np. wytwarzanie zanieczyszczen i odpadéw).

Zagrozenia Szanse

Zarzadzanie ryzykiem biznesowym ———> Przewaga konkurencyjna

Presja ze strony udzialowcowlakejonaniuszy ———» e Redukcja kosztow

Reputacja, zaufanie, PR ——» «—— Zielony™ konsumeryzm
Ustawodawstwo ——

e Zwigkszona motywacja pracownikdw

Standardy migdzynarodows —— «——2Zwigkszony dostgp do irédel finansowania

OE—1 VIO —E@M—WwLOMMNDID

Rysunek 3.2. Determinanty proekologicznych postaw przedsiebiorstw
Zrodto: Khanna (2005); cyt. za Valentine (2010, s. 285)

W przypadku Polski dobrym przyktadem wydaje sie PKN Orlen, ktory
ze wzgledu na specyfike branzy, w ktérej dziata oraz swojg wielkos¢ pod-
jat dziatania zmierzajgce do zapewnienia wiekszej spéjnosci prowadzo-
nego biznesu z wymogami srodowiskowymi. Koncern ustanowit m.in.
System Zaktadowej Inspekcji Ekologicznej, ktérego zadaniem jest moni-
torowanie sposobu funkcjonowania podmiotu z uwzglednieniem aspek-
tow ekologicznych oraz przekazywanie kierownictwu wyzszego szczebla
informacji na temat zdarzen, ktére moggq mie¢ niekorzystny wptyw na
stan srodowiska naturalnego.

Doda¢ jednak trzeba, ze nie kazde przedsiebiorstwo w takim samym
stopniu poddawane jest spotecznej presji zwigzanej z ochrong srodowi-
ska. Esty i Winston (2009, s. 20) sugeruja, ze czynnik ten muszg uwzgled-
niac¢ przede wszystkim firmy:

* o renomowanych markach;

* dziatajace w branzach o duzym wptywie na srodowisko;
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ktérych oferta zalezy od zasobéw naturalnych;

o znacznych biezacych obcigzeniach regulacyjnych;

ktore moga zostac objete w przysztosci nowymi regulacjami;
ktorych dziatalnos¢ istotnie wiaze sie z emisjg gazoéw cieplarnianych;

dziatajgce w branzach intensywnie konkurujgcych o wykwalifikowa-
ng site roboczg;

o silnym wizerunku proekologicznym.

Ci sami autorzy wskazuja, ze cho¢ mogtoby sie wydawac, ze postawe

proekologiczng powinny przyjmowac zwtaszcza duze jednostki, to jed-
nak dotyczy to réwniez mniejszych przedsiebiorstw. Jest to konieczne ze
wzgledu na (zob. Esty i Winston 2009, s. 19-21):

66

rozszerzajacy sie zakres podmiotowy przepiséw prawnych — dos¢
czesto regulacje poczatkowo zawezone do duzych przedsiebiorstw
sq rozciggane na mniejsze podmioty;

przewage w zakresie tworzenia nowych technologii lezacg po stro-
nie matych firm, wynikajaca m.in. z ich wiekszej elastycznosci organi-
zacyjnej — mogq zatem odnosi¢ znaczne korzysci z opracowania tzw.
zielonych technologii;

dziatanie grup nacisku (np. aktywistéw ekologicznych), ktére moga
obra¢ mniejsze podmioty za cel swoich dziatan — dla przyktadu wy-
twarzanie zanieczyszczen przez osobe fizyczng nie wywotuje takich
sprzeciwéw jak zatrucie srodowiska spowodowane przez przedsie-
biorstwo (niezaleznie od jego wielkosci);

postep techniczny redukujacy koszt monitorowania dziatalnosci tak-
ze matych przedsiebiorstw pod wzgledem wypetniania przez nie wy-
mogow ekologicznych;

presje ze strony wiekszych odbiorcow, ktorzy egzekwujg od mniej-
szych dostawcow podjecie dziatan proekologicznych — zwtaszcza
wtedy, gdy walory ekologiczne dobra finalnego zalezg od stopnia
ekologicznej przyjaznosci dobr posrednich;

wiekszg zdolnos$¢ mniejszych firm do odpowiadania na nowe trendy
rynkowe, wynikajaca z ich duzej elastycznosci operacyjnej — przykta-
dowo moga one efektywnie wypetnia¢ nisze tworzone przez konsu-
mentow o wysokim poziomie swiadomosci ekologicznej.
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Dziatania przedsiebiorstw ukierunkowane na ochrone srodowiska
naturalnego wpisuja sie w nurt spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Realizujgc cele ekologiczne, przedsiebiorstwo uwzglednia dobro spote-
czenstwa, niejednokrotnie ograniczajgc mozliwosc¢ (badz nawet rezygnu-
jac z niej) osiggniecia wiasnych celéw biznesowych.

3.2. Zarzadzanie sSrodowiskowe w przedsiebiorstwie

Postawa wobec srodowiska i ekologiczne strategie biznesowe

Zarzadzanie srodowiskowe w przedsiebiorstwie uwarunkowane jest
postawq, jakg podmiot obiera wobec wyzwan ekologicznych. W literatu-
rze przedmiotu wymienia sie gtéwnie cztery ich typy, takie jak (Kaczmarek
2011, s. 508):

1) postawa legislacyjna — podejmowane dziatania sg jedynie odpowie-
dzig na pojawienie sie proekologicznych regut i postanowien;

2) postawa rynkowa — realizowana aktywnos$¢ proekologiczna jest tu-
taj wyrazem preferencji konsumentéw ukierunkowanych na dbatos¢
o stan srodowiska naturalnego;

3) postawa interesariuszy — przypomina postawe rynkowa, przy czym
obejmuje réwniez inne grona proekologicznie nastawionych jedno-
stek i grup;

4) postawa ,,ciemnozielona” — podejscie akcentujgce potrzebe pozosta-
wania organizacji w wiekszej harmonii z przyroda.

Dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwa mozna uznac za re-
alizacje okreslonych proekologicznych strategii biznesowych, ktoére dzieli
sie na dwie grupy (Wisniewska 2004, s. 94-95). Pierwszg stanowig tzw.
strategie aktywne, gdyz sa one reakcjg na dziatania wtadz oraz sygnaty
rynkowe. Stanowig wyraz znacznego zaangazowania firmy w dziatania
ograniczajgce degradacje srodowiska naturalnego. Efektem podjetych
dziatan jest poprawa wizerunku firmy oraz mozliwos¢ dokonania eks-
pansji na nowe rynki lub segmenty, wytworzone przez konsumentéw
o proekologicznej postawie. Koniecznos¢ podjecia okreslonych inwesty-
¢ji zmusza jednak do akceptacji dodatkowego ryzyka.

Druga kategorig sg tzw. strategie pasywne, odpowiadajace jedy-
nie na pojawienie sie regulacji prawnych. Strategie te s preferowane
przez firmy traktujgce ochrone srodowiska jako zagadnienie drugo-
rzedne, generujgce gtdwnie dodatkowe koszty. Do przyczyn takiego
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zminimalizowania dziatan podejmowanych w celu ochrony srodowiska
mozna zaliczy¢ m.in. fakt, ze (zob. Wisniewska 2004, s. 95):

wptyw przedsiebiorstwa na srodowisko jest znikomy, co moze wia-
zac sie np. ze specyfika sektora czy wielkoscia firmy;

pozycja rynkowa przedsiebiorstwa nie zalezy od stosunku jednostki
wobec $rodowiska — np. rynek jest zmonopolizowany;

sytuacja finansowa przedsiebiorstwa jest zbyt staba, by mozliwe byto
ponoszenie kosztow ochrony srodowiska;

kalkulacja naktadéw niezbednych do poniesienia oraz spodziewa-
nych korzysci wskazuje, ze dziatania proekologiczne sg dla okreslonej
firmy bezzasadne;

zarzad nie dostrzega problemu ochrony srodowiska badz uwaza, ze
inwestycje w zakresie ochrony srodowiska nie przyczynig sie do po-
prawy wyniku finansowego.

Warto doda¢, ze w literaturze przedmiotu wyréznia sie takze roz-

maite strategie czastkowe, zwigzane z okreslonym obszarem aktywnosci
przedsiebiorstwa. Rdwniez one moga uwzgledniad postulat koniecznosci
ochrony $rodowiska. Tym samym mozna wyréznic kilka czgstkowych stra-
tegii ekologicznych przedsiebiorstwa, co zostato pokazane w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Czastkowe strategie wynikajgce ze strategii ekologicznej

przedsiebiorstwa (oparte na kryterium przedmiotowym)

Strategia Opis

Ekologiczna strategia
zaopatrzenia

Obejmuje dtugofalowe zarzadzanie siecig dostaw zmierzajgce
do zwiekszenia znaczenia recyklingu, ponownego uzycia oraz
zredukowania wykorzystania zasobdw.

Ekologiczna strategia
produkgji

Jest to uwzglednienie wymogéw ekologicznych w rozmaitych
aspektach procesu produkgji (np. rozwdj produktu,
wykorzystanie mocy produkcyjnych czy zarzadzanie zapasami).

Ekologiczna strategia |lub utatwienie wymiany nastawionej na realizacje ludzkich
marketingowa potrzeb tak, aby dziatania te miaty jak najmniej negatywny

Obejmuje wszelkie dziatania ukierunkowane na spowodowanie

wptyw na srodowisko naturalne.

Ekologiczna strategia
zarzgdzania zasobami
ludzkimi

Wigze sie ze szkoleniem pracownikéw i pobudzaniem ich
Swiadomosci ekologicznej, co przektada sie na ich aktywny
udziat w dziataniach przedsiebiorstwa sprzyjajacych ochronie
Srodowiska naturalnego.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Cater, Prasnikar i Cater (2009, s. 59).
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Ekologiczne strategie zaopatrzenia

Istnieje wiele klasyfikacji ekologicznych strategii zaopatrzenia. Dla
przyktadu Bowen iin. (2006, rozdziat 9) wyrdzniaja trzy rodzaje ekolo-
gicznych strategii zaopatrzenia:

1) opartg na produkcie (product-based green supply) — obejmuje ona
aktywnosci zwigzane z produktem jako elementem marketingu mix;
przyktadami dziatan stuzacych realizacji tej strategii sq np. koopera-
cja z dostawca w celu wyeliminowania opakowania i redukcji odpa-
dow, a takze podjecie z nim wspotpracy w zakresie recyklingu;

2) zazieleniajacq (greening the supply process) — grupujgca dziatania,
ktore przyczyniajg sie do powstania pozytywnych efektéw zewnetrz-
nych poprzez wywieranie wptywu na dostawcow, by stali sie bar-
dziej przyjazni srodowisku; przyktadowo moze to by¢ wprowadzenie
okreslonych wymogéw ekologicznych lub systemu nagréod dla do-
stawcow za inicjatywy sprzyjajace poprawie waloréw ekologicznych
prowadzonych dostaw;

3) zaawansowang (advanced green supply) — uwzgledniajaca takze
m.in. wspoéfprace z innymi podmiotami w zakresie wytwarzania pro-
ekologicznej technologii produkcji oraz préby oddziatywania na po-
stawe konsumentéw ukierunkowane na zwiekszenie ich swiadomo-
$ci ekologicznej.

Ciekawa klasyfikacje strategii zaopatrzenia przedstawit Hammer
(2006). Wymienit on nastepujace ich typy w kolejnosci wskazujacej na
rosngcy wysitek nabywcy:

1) strategia wymagan produktowych (product content requirements)
— nabyweca okresla, jakie atrybuty srodowiskowe powinno posiadac
dostarczane dobro; innymi stowy, egzekwuje on wykorzystanie przez
dostawce okreslonych, przyjaznych srodowisku sktadnikéw;

2) strategia restrykcji produktowych (product content restrictions) —
bedaca niejako odwrotnoscig poprzedniej strategii, gdyz polega na
wskazywaniu przez nabywce, jakich atrybutéw nie powinno posia-
da¢ dostarczane dobro posrednie (z punktu widzenia wptywu na
srodowisko naturalne);

3) strategia oznaczania zawartosci produktu (product content labe-
ling, product content dislosure) — jest to egzekwowanie od dostawcy
petnego ujawnienia zawartosci produktu, niekiedy oznaczajgcego
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koniecznos¢ wprowadzenia okreslonego oznakowania potwierdzaja-
cego zgodnos¢ dostarczanego dobra z wymogami srodowiskowymi;

4) strategia ankietowania dostawcy (supplier questionnaires) — polega
na zadawaniu przez nabywce pytan (na ogét w formie kwestionariu-
sza) odbiorcom odnosnie waloréw ekologicznych produktéw;

5) strategia systemoéw zarzadzania $rodowiskowego (supplier environ-
mental management systems) — wigze sie z wymuszaniem na dostawcy
wprowadzenia catosciowego systemu zarzadzania srodowiskowego;

6) strategia audytowania stopnia dostosowania (supplier compliance
auditing) — jest to dokonywanie przez nabywce sukcesywnych kon-
troli stopnia podporzadkowania sie przez dostawce wymogom sro-
dowiskowym;

7) strategia audytowania systemu zarzadzania srodowiskowego (sup-
plier environmental management system auditing) — stanowi rozsze-
rzenie poprzedniej strategii polegajace na prowadzeniu kontroli tak-
ze przyjetego przez dostawce systemu zarzgdzania srodowiskowego;

8) strategia wprowadzenia wtasnych standardéw zgodnosci (buyer’s own
compliance standards) — polega na ustanowieniu przez nabywce wta-
snych kryteriow wypetniania przez dostawce wymogow ekologicznych;

9) strategia zarzadzania produktowego (product stewardship) — opiera
sie na uwzglednianiu przez nabywce wptywu wytwarzanego dobra
na srodowisko naturalne przez caty cykl zycia produktu;

10) strategia edukowania i wspétpracy (education and collaboration) —
w jej ramach nabywca zapewnia dostawcy wiedze na temat kwestii
srodowiskowych oraz wspomaga go w zakresie rozwigzywania pro-
blemow ekologicznych (np. w kontekscie gospodarki odpadami);

11) strategia ekologii przemystowej (industrial ecology) — polega na
wspotpracy nabywcy z dostawcg oraz swoimi odbiorcami w zakresie
utworzenia zintegrowanego systemu recyklingu itd.

Powyzsze strategie mozna ocenia¢ pod katem nie tylko wysitku na-
bywcy, ale takze wptywu na dostawce. Rysunek 3.3 jest graficzng pre-
zentacjg takiej dwuwymiarowej analizy. Co istotne, wydaje sie, ze zaryso-
wuje sie zaleznos¢ typu ,,albo-albo” miedzy rozpatrywanymi wymiarami
analizy. Z drugiej strony mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze bardzo
czesto wieksze naktady (organizacyjne, ludzkie, czasowe i finansowe)
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ponoszone przez nabywce towarzysza silniejszemu oddziatywaniu na
podmiot dokonujgcy zaopatrzenia.

Zna:czny _ Edukowanie
A Audytowanie i wspotpraca
systemu
zarzadzania
$rodowiskowego
2 Audytowanie ||Wfasne standardy
“g stopnia zgodnosci
IS dostosowania nabywcy
[%]
o -
© Oznaczar{ng Ankietowanie Zarzadzanie
© zawartosci , .
< dostawcy srodowiskowe
2 produktu
>
é— System zarzadzania | | System zarzadzania
srodowiskowego srodowiskowego
u dostawcy u dostawcy
(niecertyfikowany) (certyfikowany)
Restrykcje Wymagania
produktowe || produktowe
Niewielki Wysi’(ek nabywcy Znaczny "

Rysunek 3.3. Ekologiczne strategie zaopatrzenia
Zrédto: Hammer (2006, s. 34)

Ekologiczne strategie produkcji

Ekologiczna strategia produkcji w duzej mierze jest powigzana
z omoOwiong strategig zaopatrzenia. Wynika to z tego, ze bardzo czesto
walory ekologiczne dostaw wptywajg na aspekty srodowiskowe dobra
finalnego (cho¢ z rézng intensywnoscig). Z tego powodu mozna ograni-
czy¢ sie do wskazania, ze uwzglednienie kwestii przyjaznosci Srodowisku

naturalnemu w dziataniach zwigzanych z produkcja powinno uwzgled-
niac takie aspekty tego procesu, jak:

* planowanie produkgji;

* wykorzystanie mocy wytworczych;
* harmonogram produkgji;

* alokacja czynnikéw produkgji;

* gospodarka zapasami;

* zarzadzanie jakoscia.
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Ekologiczne strategie marketingowe

Ekologiczna strategia marketingowa jest z kolei znacznie uzaleznio-
na od sposobu konkurowania obranego przez przedsiebiorstwo. W tym
kontekscie warto nawigza¢ do klasyfikacji przedstawionej przez Orsato
(2006, s. 130-137), ktory wyszczegodlnia cztery proekologiczne strategie
konkurencji, takie jak:

1) strategia ekoefektywnosci;

2) strategia lidera;

3) strategia ekomarki;

4) strategia przywodztwa kosztowego.

Przedstawiony podziat obejmuje zaréwno zrédto przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa (réznicowanie oferty, konkurencyjnos¢ ce-
nowo-kosztowa), jak i przedmiot dziatan proekologicznych podejmo-
wanych przez jednostke (procesy organizacyjne, oferowane produkty
i ustugi). Jesli podmiot skupia sie na ofercie, tatwo jest woéwczas przypo-
rzadkowac okreslone dziatania ekologiczne rozmaitym produktom badz
ustugom. Przyktadem jest modyfikacja produktu tak, by uwypukli¢ jego
walory srodowiskowe. Gdy przedsiebiorstwo koncentruje sie na proce-
sach, takie przyporzadkowanie jest trudne, gdyz podejmowane aktyw-
nosci dotyczg catej organizacji. Rysunek 3.4 grupuje strategie wskazane
przez Orsato.

]
2 .
© o Strategia Stra'gegla
s S < - przywodztwa
R % | ekoefektywnosci K
g g z osztowego
& E o
a S § Strategia Strategia
~ 8 lidera ekomarki
j=
5
Procesy Produkty

Przedmiot dziatan

Rysunek 3.4. Podstawowe ekologiczne
strategie konkurencji

Zrédto: Orsato (2006, s. 131)
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Ekooznaczenia jako element ekologicznych strategii marketingowych

W kontekscie strategii marketingowych oraz strategii zaopatrzenia
warto poswieci¢ wiecej miejsca zagadnieniu ekooznaczen (eco-labels).
Posiadanie takiego oznaczenia potwierdza, ze dane dobro spetnia okre-
$lone wymogi ekologiczne i w mniejszym zakresie niz alternatywne pro-
dukty oddziatuje na srodowisko naturalne, a takze na zdrowie ludzi.
Mozliwos¢ postugiwania sie przez producenta okreslony znakiem do-
wodzacym wypetniania rozmaitych kryteriéw srodowiskowych stano-
wi swoistg wartos¢ marketingowg, ktdra moze przetozyc sie na wzrost
sprzedazy oferowanego produktu.

Ekooznaczenia mogg by¢ przyznawane zasadniczo wszystkim do-
brom oferowanym na rynku, a inicjatyw ukierunkowanych na oznacza-
nie produktow spetniajgcych wysokie standard srodowiskowe jest wiele.
W celu ujednolicenia sposobéw ekooznaczania dobr ISO przygotowata
specjalistyczny zespdt norm (zob. tabela 3.2).

Tabela 3.2. Grupa norm ISO odnoszacych sie do ekooznaczania produktéw

Num(iggormy Numer normy ISO w Polsce i jej zakres
1SO 14020 PN-,EN ISO 14020:2003 Etykiety i deklaracje srodowiskowe — Zasady
ogodlne
1SO 14021 PN-EN ISO14021:2002 Etykiety i deklaracje sSrodowiskowe — Wtasne
stwierdzenia srodowiskowe (Etykietowanie srodowiskowe Il typu)
PN-EN ISO 14024:2002 Etykiety i deklaracje sSrodowiskowe
ISO 14024 . . . )
— Etykietowanie srodowiskowe | typu — Zasady i procedury
PN-EN ISO 14025:2009 Etykiety i deklaracje sSrodowiskowe —
ISO 14025 o . .
Deklaracje srodowiskowe Ill typu — Zasady i procedury
1SO 14040 F.’N-.EN ISO 14040:2009 Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu
zycia — Zasady i struktura
PN-EN ISO 14044:2009 Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu
ISO 14044 L o
zycia — Wymagania i wytyczne

Zrédto: Kuna-Marszatek (2010).
Wyroznia sie trzy kategorie ekooznaczen wprowadzonych przez ISO:

* typ | — przyznawane przez niezalezne jednostki po dokonaniu odpo-
wiednich badan i kontroli; potwierdzaja wypetnianie kryteriéw $ro-
dowiskowych;
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* typ Il — sg dotaczane przez firmy (producenci, importerzy, dystrybu-
torzy itd.) do oferowanych débr na podstawie wtasnych standardow
ekologicznych zwigzanych z wybranym aspektem produktéw, np.
mozliwoscig ich recyklingu);

* typ lll — stanowig zatwierdzone przez niezalezne jednostki deklara-
cje dotyczace wypetniania wymogow Srodowiskowych; te ekoozna-
czenia przedstawiajg informacje ilosciowe (np. o emisji CO,), ktére
moga wptywac na decyzje konsumentéw, motywujac ich do zakupu
wyrobu bardziej przyjaznego srodowisku.

Podstawowe cechy tych rodzajéw ekooznaczen zostaty zaprezento-
wane w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Charakterystyka rodzajéw ekoznakowania

Rodzaje
ekooznaczen

Charakterystyka

Etykiety i deklaracje
$rodowiskowe
| typu

* przyznawane przez niezalezng strone po spetnieniu kryteriéw
Srodowiskowych, opartych na uproszczonym badaniu cyklu
zycia;

moga miec charakter krajowy, regionalny czy miedzynarodowy.

Etykiety i deklaracje
srodowiskowe
Il typu

wprowadzane przez samego wytworce, s to tzw. wiasne

stwierdzenia srodowiskowe, ktére mogq dotyczy¢:

— procesu wytwarzania i dystrybucji (np. zawartosci materiatu
z odzysku, odzyskanej energii);

— uzytkowania produktu (np. zmniejszonego zuzycia energii
czy wody potrzebnych do jego wytworzenia; produktu
o przedtuzonym cyklu zycia);

— zagospodarowania zuzytego produktu (np. nadajacy sie
do ponownego uzycia czy przetworzenia, kompostowalny,
degradowalny).

Etykiety i deklaracje
srodowiskowe
Il typu

przyznawane przez niezalezna strone;

oparte na niezaleznej weryfikacji danych oceny cyklu zycia
produktu, analizie danych odnoszacych sie do wejs¢ i wyjsc¢
cyklu zycia (Life-Cycle Inventory — LCl) lub na modutach
informatycznych zgodnie z przyjetymi normami oraz jesli to
istotne — na dodatkowych informacjach srodowiskowych;
opracowane z uzyciem wczesniej okreslonych parametréw;
administrowane przez operatora programu, ktérym moga by¢
przedsiebiorstwa, grupy przedsiebiorstw, branze przemystowe
lub stowarzyszenia handlowe, wtadze publiczne, agencje oraz
niezalezne instytucje naukowe lub inne organizacje.

Zrédto: Kuna-Marszatek (2010).
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3.2. Zarzadzanie srodowiskowe w przedsiebiorstwie

Ekooznaczenia petnig rozmaite funkcje. Moga by¢ wykorzystywane

w celu chociazby tworzenia pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa,
a takze oferowanych przez nie produktéw. Podstawowe funkcje spetnia-
ne przez takie znaki to:

informacyjna — przedstawiajgq kluczowe cechy ekologiczne produk-
tow;

identyfikacyjna — zapewniaja mozliwosc rozpoznania typu produktu,
jego pochodzenie, stanowia tez sposéb wyrdzniania dobr ekologicz-
nych na tle substytutéw;

promocyjna — s instrumentem marketingowym, pozwalajgcym ksztat-
towac wizerunek i reputacje przedsiebiorstwa; zapewniaja postrzega-
nie jakosci produktu przez pryzmat marki, ktéorag moze by¢ oznacze-
nie ekologiczne; umozliwiajg tez przekonanie konsumentéw, ze firma
przywigzuje duza wage do niwelowania mozliwosci wystapienia szko-
dliwych skutkéw procesu produkcji czy uzytkowania wyrobu;

gwarancyjna — stanowig bodziec do utrzymywania jakosci produk-
tow na co najmniej ustalonym poziomie;

stymulacyjna — sg zachetg dla wytwdércéw do podejmowania dziatan
proekologicznych;

edukacyjna — zwiekszajg wiedze o walorach srodowiskowych pro-
duktéw oraz prezentujg alternatywne sposoby postepowania z do-
brem w réznych fazach jego cyklu zycia.

Ekologiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

W kontekscie ekologicznego zarzadzania personelem warto przybli-

zy¢ klasyfikacje strategii zarzadzania zasobami ludzkimi Birda i Beechlera
(1995). Wyrdzniajg oni trzy typy strategii:

1) strategie eksploatowania zasobow ludzkich — dostosowywanie pra-

cownikéw do wymogow stanowiska pracy ukierunkowane na reali-
zacje krétkoterminowych celéw firmy;

2) strategie akumulowania zasobéw ludzkich — to przede wszystkim za-

trudnianie pracownikéw o duzym, dtugofalowym potencjale w pofta-
czeniu z realizacjg owego potencjatu;

3) strategie stymulowania zasobéw ludzkich — nastawiong na tworze-

nie nowej wiedzy przez motywowanie pracownikéw.
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Wydaje sie, ze przedsiebiorstwa najbardziej zaangazowane w dziata-
nia zwigzane z ochrong $rodowiska mogga stara¢ sie od razu zatrudniac
pracownikéw o wyraznej postawie proekologicznej (tym samym docho-
dzi do akumulowania zasobow ludzkich) badz stwarza¢ system zachet
do obrania takiej postawy i/lub tworzenia przyjaznych srodowisku inno-
wacji (stymulowanie zasobow ludzkich).

Przyktadem dziatan podejmowanych w ramach ekologicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi jest organizowanie przez PKN Or-
len Ekologicznej Akademii Umiejetnosci wraz z okolicznosciowymi
konkursami (m.in. z okazji Dnia Zdrowia). W konkursach moga bra¢
udziat pracownicy koncernu, a stosowng informacje zapewniajg we-
wnatrzfirmowe media. W ten sposéb uczestnicy zdobywajg wiedze
na temat programu Odpowiedzialnos¢ i Troska, ktory stuzy monito-
rowaniu wptywu przedsiebiorstwa na stan srodowiska naturalnego.

3.3. Wybrane inicjatywy ekologicznego CSR podejmowane
przez przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwa podejmujg rozmaite inicjatywy zwigzane z koniecz-
noscig ochrony srodowiska naturalnego. Niekiedy sg to pojedyncze aktyw-
nosci, lecz czesto stanowig one wyraz holistycznego podejscia do wyzwan
ekologicznych. Interesujgcym przyktadem takiego catosciowego sposobu
dziatania sa projekty realizowane przez Nike. Korporacja ta jeszcze w la-
tach 90. XX wieku borykata sie z istotnymi problemami wizerunkowymi
zwigzanymi nie tylko z niekorzystnym oddziatywaniem jej produktéw na
stan srodowiska, ale takze np. z niskimi standardami pracy i naruszaniem
praw pracowniczych. Z tego powodu wazne dla przedsiebiorstwa stato
sie poprawienie spotecznego odbioru jego funkcjonowania.

W 1993 roku Nike powotato Nike Environmental Action Team (NEAT),
ktérego zadaniem byto wskazanie, w jaki sposéb korporacja wptywa na
srodowisko naturalne, znalezienie sposobéw zminimalizowania tego ne-
gatywnego oddziatywania oraz zintegrowanie opracowanych rozwigzan
z przyjeta praktyka biznesowa. Jednym z pierwszych efektéw prac utwo-
rzonego zespotu byto przyjecie w 1998 roku planu obejmujgcego naste-
pujace inicjatywy:

* uwzglednienie kryteriéw srodowiskowych we wszystkich decyzjach
biznesowych podmiotu;

* kontrola wptywu biezacych operacji korporacji na srodowisko natu-
ralne oraz oddziatywania na jego stan w ramach wszystkich faz cyklu
zycia produktow;
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* opracowywanie i rozwéj produktéw, materiatéw i technologii przy-
jaznych srodowisku;

* promocja postawy proekologicznej w catym tancuchu dostaw oraz
poszukiwanie kooperantow wrazliwych na kwestie sSrodowiskowe;

* edukacja pracownikéw, konsumentéw i partneréw biznesowych
w duchu sprzyjania ochronie srodowiska naturalnego.

W 2001 roku Nike zaprezentowato cztery dtugookresowe cele zwia-
zane z kwestiami ekologicznymi. Uznano, ze powinny by¢ one zrealizo-
wane do 2020 roku. Zaliczono do nich:

1) eliminacje odpadéw (w zakresie projektowania produktéw, gospo-
darki materiatowej, uzycia energii itd.) m.in. poprzez zwiekszenie na-
cisku na recykling;

2) eliminacje wykorzystania substancji co najmniej podejrzewanych
o szkodliwy wptyw na zdrowie ludnosci lub ekosystem;

3) wziecie petnej odpowiedzialnosci za produkty w trakcie catego ich
cyklu zycia;

4) rozwdéj struktur finansowych umozliwiajagcych m.in. projektowanie
przyjaznych srodowisku produktéw oraz wytworzenie modelu finan-
sowego uwzgledniajgcego wszelkie koszty prowadzenia biznesu.

Trzy lata p6Zniej korporacja przeformutowata swoje cele, znacznie je
upraszczajac — w kwestii ochrony srodowiska obrano tylko jeden ogdlny
cel, ktérym stato sie wytwarzanie innowacyjnych i ekologicznych produk-
tow. Warto podkresli¢, ze Nike nie poprzestawato jedynie na wskazywa-
niu kierunkéw dalszego postepowania, ale faktycznie wdrazato proeko-
logiczne inicjatywy. Wsréd nich wymienia sie (Stoner 2006, s. 4-5):

* zmniejszenie ilosci papieru wykorzystywanego do owijania produk-
tow w opakowaniach — zastosowano nawet zwykte kartonowe pu-
detka o biodegradowalnych wtasciwosciach;

* wprowadzenie opakowan z surowcéw, ktére w petni ulegaja pro-
cesom recyklingu, co zapewnia m.in. redukcje wagi opakowania
o 10%, a takze pozwala na unikniecie uzycia substancji klejacych;

* badanie mozliwosci wykorzystania toreb zamiast pudet jako opako-
wan — prowadzone sg proby komercjalizacji toreb wykonanych z ma-
teriatdw organicznych;
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ograniczenie uzycia bawetny uprawianej organicznie w wytwarzaniu
odziezy bawetnianej;

zwiekszenie wykorzystania substancji kleistych opartych na wodzie
— poza tym korporacja promowata stosowanie tych substancji takze
wsrod konkurentéw, zwiekszajgc powszechnos$¢ uzycia przyjaznych
srodowisku materiatéw i surowcow;

eliminacja toksycznego PVC w produkcji obuwia oraz prace ukierun-
kowane na opracowanie alternatywy wobec barwnikéw opartych
na PVC;

wykorzystanie przyjaznych srodowisku gum w produkcji obuwia;

podjecie proby opracowania procesu alternatywnego wobec garbo-
wania — prace ukierunkowano na znalezienie biodegradowalnych
substytutéw dotychczas stosowanych substancji toksycznych;

wprowadzanie przyjaznych srodowisku materiatow, jak np. wtdkien
syntetycznych opartych ma biomasie;

zlecenie zespotowi projektujgcemu opracowania taniego, trwatego,
tatwego do wyprodukowania obuwia sportowego o wysokich para-
metrach srodowiskowych;

rozwoj programu recyklingu m.in. przez integracje gospodarowania
zapasami i odpadami prowadzonego przez rozmaite dziaty korpora-
¢ji — w ten sposob odpady z produkcji okreslonego dobra moga by¢
wykorzystane podczas produkcji innych débr;

opracowanie nowego typu obuwia wykorzystujacego poddane re-
cyklingowi odpady oraz pozbawionego substancji klejgcych — w ten
sposbéb obuwie jest tatwiejsze do rozdzielenia na czesci z przeznacze-
niem na ponowne uzycie podczas schytkowych etapow cyklu zycia.

Do podstawowych dziatan Nike w zakresie ochrony srodowiska moz-

na zaliczy¢:

78

projektowanie i produkcje przyjaznych srodowisku débr — przykta-
dem moze by¢ seria obuwia sportowego ,Trash Talk” wykonanego
z rozmaitych odpaddéw przemystowych (w ramach promocji w bu-
tach z tej linii wystgpit koszykarz Steve Nash podczas meczu NBA);

redukcje odpadéw — poza opisywanymi przyktadami wykorzystania
odpadow do produkcji nowych débr Nike dazy do uwzglednienia
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wymiaru spotecznego w zakresie gospodarowania odpadami, przy-
ktadowo redukujac ich liczbe w krajach rozwijajacych sie; korporacja
stara sie zmniejszy¢ ryzyko, ze szkodliwe substancje przedostang sie
np. do uje¢ wody pitnej;

* edukowanie pracownikéw, konsumentéw i kooperantow — jednym
z pierwszych dziatan tego typu byto zorganizowanie w 1996 roku
konwencji dla przedstawicieli kooperantow, podczas ktérej omawia-
no korzysci z tytutu redukcji zanieczyszczen.

Przyktad Nike pokazuje, ze niekiedy impulsem do dziatania w za-
kresie ochrony srodowiska jest dla przedsiebiorstwa chec¢ obrony przed
upowszechnieniem sie negatywnego wizerunku. Jednoczesnie z czasem
mozliwe jest odejscie od takiego czysto defensywnego podejscia na rzecz
postawy wyraznie zaangazowanej. Korporacja ta obecnie prowadzi bo-
wiem szeroko zakrojone dziatania proekologiczne, nie tylko podtrzymu-
jac pozytywny obraz przedsiebiorstwa, ale takze korzystajac z oszczed-
nosci zapewnianych m.in. przez redukcje odpadow.

Dobrym przyktadem dziatania proekologicznego, ktérego efektem
byto uzyskanie przewagi kosztowej, jest inicjatywa szwedzkiego produ-
centa opakowan Ecoclean (Orsato 2006, s. 136-137). Podmiot ten po-
siada 25-procentowq przewage cenowg nad konkurentami, ktéra wyni-
ka w gtéwnej mierze z zastosowania weglanu wapnia zamiast tworzyw
sztucznych. Dzieki temu nie tylko poprawity sie walory srodowiskowe
oferowanych produktéow, ale takze zyskano redukcje kosztow — weglan
wapnia jest bardzo tatwo dostepny (jest to powszechnie wystepujacy
w skorupie ziemskiej zwigzek chemiczny).

Inng firma, ktéra wprowadzita szereg rozwigzan proekologicznych,
jest brytyjska sie¢ supermarketéw Sainsbury’s. Podstawowym dziafa-
niem w tym wzgledzie okazato sie wdrozenie programu ,Raising the
Standards” (czyli ,,Podnoszenie standardow”), ktérego celem byta ocena
stopnia ekologicznosci dostawcoéw. Poniewaz dostawy majg przetozenie
na walory ekologiczne supermarketéw, Sainsbury’s dokonuje takze suk-
cesywnej oceny aspektéw srodowiskowych produktéw sprzedawanych
pod marka witasnga tej sieci. Przedsiebiorstwo okreslito takze dtugofalowy
cel, ktérym stato sie zapewnienie, by dostawcy produktéow sprzedawa-
nych pod markg wtasng stali sie zaangazowani w kwestie ekologiczne.
Wytyczono cztery obszary, ktére uznano za priorytetowe z punktu wi-
dzenia zarzadzania ekologicznego:
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1) energia;

2) transport;

3) opakowania;
4) odpady.

Sainsbury’s regularnie ankietuje swoich dostawcow, oceniajac ich
stopien dostosowania sie do przyjetych kryteriéw srodowiskowych. Pod-
stawowe obszary oceny to m.in.:

* klarownos¢ celow srodowiskowych podmiotu;
* system zarzadzania ekologicznego;
* komunikacja z udziatowcami/akcjonariuszami;

* stopien przeszkolenia pracownikéow pod wzgledem zagadnien eko-
logicznych;

Zastosowane dziatania przyniosty korzys¢ nie tylko sieci handlowej,
ale takze samym dostawcom. Morton (2002, s. 89) przytacza kilka tego
rodzaju przyktaddéw, i tak dostawca miesa, redukujac ilos¢ zuzywanego
opakowania, zaoszczedzit 15 tys. GBP rocznie (redukcja zanieczyszczenia
wody zapewnita mu oszczednosci rzedu 20 tys. GBP rocznie), a dostawca
cydru, redukujac ilos¢ sciekdw, zaoszczedzit ok. 200 tys. GBP.

Warto jednak pamieta¢, ze nie kazda inicjatywa proekologiczna kon-
czy sie powodzeniem. Przyktadowo pozycjonowanie produktu w oparciu
o walory ekologiczne traktowane jako jego kluczowy atrybut moze nie
byc¢ skuteczne, jesli ekologicznos¢ dobra nie wywiera wiekszego wptywu
na warunki zycia ludnosci. Wéwczas powinno sie promowac tego typu
walory jako dodatek np. do odpowiednio wysokiej jakosci czy fatwosci
uzytkowania.

Korporacja, ktéra popetnita btagd w tym wzglednie, jest Shell. Pod-
miot ten wprowadzit na rynek Tajlandii paliwa o zmniejszonej ilosci siar-
ki. Tajlandia charakteryzuje sie duzg gestoscia zaludnienia oraz znacznym
zanieczyszczeniem powietrza w miastach, stad nowy produkt okazat sie
sukcesem. Shell postanowit dalej rozszerzy¢ rynki zbytu swego produktu,
oferujgc go m.in. w Holandii. Intuicyjnie zatozono, ze wysoki poziom do-
chodoéw spoteczenstwa holenderskiego powinien sprzyja¢ wytworzeniu
sie wiekszej swiadomosci ekologicznej i tym samym zapewnié rynkowa
akceptacje oferty Shella. Tak sie jednak nie stato — prezentowanie nowe-
go paliwa jako wysoce przyjaznego srodowisku okazato sie btedem, gdyz
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lepsze parametry srodowiskowe produktu nie wptywaty na zycie jedno-
stek. Dopiero akcentowanie faktu, ze nowe paliwa umozliwiajg podnie-
sienie mocy silnikow, pociagneto za soba wzrost sprzedazy.

*k%

W czasach rosngcej spotecznej swiadomosci probleméw ekologicz-
nych, jak i zwiekszajacej sie tatwosci komunikacji przedsiebiorstwa po-
winny przynajmniej rozwazy¢ przyjecie postawy przyjaznej srodowisku
naturalnemu. Do czynnikéw sktaniajacych do takiej decyzji mozna za-
liczy¢ takze wprowadzanie przez witadze restrykcyjnych regulacji ekolo-
gicznych oraz pojawienie sie tzw. zielonych technologii.

Realizacja tych postulatow moze by¢ postrzegana jako przyjecie
przez firme idei Ekologicznej Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu.
Warto podkresli¢, ze dziatania w tym zakresie sg zréznicowane i obej-
mujg m.in. inicjatywy zwigzane z zaopatrzeniem, produkcjg, marketin-
giem czy nawet zarzagdzaniem zasobami ludzkimi. Wsrod konkretnych
aktywnosci specjalne miejsce zajmuje ekooznaczanie, gdyz stanowi ono
niejako facznik miedzy ekologiczng strategia zaopatrzenia (zwtfaszcza
gdy podmiot wymaga od dostawcy posiadania wtasnie odpowiedniego
oznakowania) i ekologiczng strategia marketingowg (gdyz posiadania
takiego znaku jest sposobem sygnalizowania konsumentom lub innym
odbiorcom postawy przyjaznej sSrodowisku).

Przedsiebiorstwa moga realizowa¢ koncepcje ekoodpowiedzialno-
sci w rozmaity sposob. Niekiedy podmiot prowadzi szeroko zakrojone
dziatania zwigzane z dbatoscig o stan srodowiska naturalnego, przez co
moze nie tylko poprawic¢ swoj wizerunek, ale takze osigga¢ wymierne
korzysci finansowe, wynikajgce m.in. z redukcji odpadoéw, bardziej racjo-
nalnego gospodarowania energie czy mozliwosci recyklingu itd. Wydaje
sie rowniez, ze rosnacy poziom zamoznosci spofeczenstw, coraz czestsze
wprowadzanie regulacji proekologicznych oraz pojawianie sie nowych
tzw. zielonych technologii powinny skutkowad wzrostem liczby ekood-
powiedzialnych przedsiebiorstw.
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Rozdziat 4

Inicjatywy CSR dla spotecznosci lokalnych
4.1. Znaczenie przedsiebiorstwa dla spotecznosci lokalnej

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu stanowi narzedzie marketin-
gu coraz czesciej, chetniej i bardziej Swiadomie wykorzystywane przez
przedsiebiorstwa. Kazda dziatalno$¢ biznesowa funkcjonuje w okreslo-
nych warunkach przestrzenno-spotecznych, a wykorzystanie CSR moze
stanowi¢ sposéb na budowanie wizerunku firmy zaangazowanej spo-
tecznie oraz element pozwalajacy na zachowanie dobrych relacji z kon-
sumentami. Wspotpraca z przedstawicielami lokalnych spotecznosci
przynosi pozytywne rezultaty nie tylko w postaci lepszego wizerunku fir-
my, ale takze realnie przyczynia sie do rozwigzywania probleméw oraz
poprawy warunkéw funkcjonowania tych spotecznosci. Szeroka akcep-
tacja spofeczna dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo moze
réwniez wptywac na jego relacje z lokalng wtadza, ktéra reprezentuje
wole obywateli. Aprobata lokalnej spotecznosci moze zatem przektadac
sie na przychylnos¢ ze strony jednostek samorzadowych i wptywad na
podejmowane przez nie decyzje (Rudnicka 2012).

Dobre relacje przedsiebiorstwa z lokalng spotecznoscig, a co za tym
idzie — jej zgoda na podejmowang aktywnos¢ firmy okreslane sg w lite-
raturze przedmiotu mianem ,licencji na dziatanie” udzielanej przez te
spotecznos¢ konkretnej firmie, co stanowi najwyzszg forme wspétpra-
cy przedsiebiorstwa z jego otoczeniem spotecznym. Jednoczesnie brak
dobrej komunikacji i wytgczanie spotecznosci z dialogu prowadzg do
powstania ryzyka zwigzanego z negowaniem dziatan podejmowanych
przez przedsiebiorstwo, ktére moze réwniez przybiera¢ forme aktywne-
go sprzeciwu. Wystepuje on najczesciej wowczas, gdy przedsiebiorca nie
zidentyfikowat w odpowiednim czasie postaw, opinii i preferencji w oto-
czeniu spotecznym lub tez — pomimo dokonania takiego rozpoznania
— zlekcewazyt je.
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Odpowiedzialnos¢ biznesu zorientowana na spotecznos¢ lokalng to
podejmowanie inicjatyw, ktére moga przybiera¢ forme prostych aktyw-
nosci polegajacych na przekazaniu srodkéw finansowych lokalnej in-
stytucji pomocy spotecznej lub tez bardziej ztozonych projektéw, kiedy
przedsiebiorstwo angazuje sie w wazne problemy spoteczne, wspoétpra-
cujac z innymi instytucjami otoczenia spotecznego oraz podejmuje dzia-
tania na rzecz rozwoju oraz integracji spotecznej, jak np. projekty wyrow-
nywania szans producentow z krajéw trzeciego Swiata.

W obszarze spotecznosci lokalnej podejmowane sg takie dziatania,
jak: inwestycje spoteczne, dobroczynnos¢, dialog spoteczny, programy
spoteczne powigzane z biznesem, budowanie dfugoterminowych part-
nerstw oraz pomiar wtasnego zaangazowania. Mazur-Wierzbicka wska-
zuje potencjalne korzysci dla spoteczenstwa wynikajace z wdrazania CSR,
za ktore uznaje miedzy innymi mobilizacje srodkoéw na dziatalnos¢ cha-
rytatywnga, realizowanie wielu celéw charytatywnych i spotecznych, kté-
rych nie mozna osiagna¢ bez pomocy firm oraz lepszy klimat spoteczny
(np. ograniczenie liczby strajkéw) (Mazur-Wierzbicka 2012, s. 47).

Dziatania przedsiebiorstw mogg mie¢ zaréwno charakter pozytywny
(np. wspotpraca z organizacjami pomocowymi), jak i negatywny (np. po-
wstrzymywanie sie od okreslonych aktywnosci szkodliwych lub sprzecz-
nych z interesami spofecznosci lokalnej) (Bernatt 2009). W praktyce po-
dejmowane przez firmy inicjatywy nie sq bezposrednio zwigzane z ich
podstawowgq dziatalnoscia, tzn. nie polegajg wytacznie na prowadze-
niu biznesu z uwzglednieniem aspektéw odpowiedzialnosci spotecznej
i moga dotyczy¢ innych waznych problemoéw o charakterze lokalnym lub
ponadlokalnym, np. dyskryminacji wybranych grup spotecznych, doste-
pu do wody, przeciwdziatania chorobom.

KPMG we wspotpracy z Forum Odpowiedzialnego Biznesu (FOB)
przeprowadzito badanie pod hastem , Spoteczna odpowiedzialnos¢ biz-
nesu: fakty a opinie” (KPMG, FOB 2014). Jego celem byto skonfrontowa-
nie pogladéw na temat CSR z faktycznymi dziataniami, jakie podejmuja
przedsiebiorstwa. Ankietowani uznali, ze najwazniejsze kwestie, w kto-
re powinny angazowac sie firmy, zwigzane sq ze srodowiskiem (rysu-
nek 4.1). Jednak niewiele mniej badanych podkreslito wage spotecznosci
lokalnych, tzn. ich rozwdj, nauke i edukacje oraz przeciwdziatanie dys-
kryminacji, ktére moze by¢ rozumiane w kontekscie lokalnym, ale tez
szerszym (por. podrozdziat 4.4).
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Recykling, odpowiednie
gospodarowanie odpadami

Ochrona $rodowiska naturalnego

Rozwd] spotecznosci lokalnych

Nauka, edukacja

Przeciwdziatanie dyskryminaciji

Wspieranie przedsigbiorczosci

Ksztaftowanie odpowiedzialnych
postaw spotecznych

Przeciwdziatanie marginalizacji i ubostwu

Edukacja w zakresie
odpowiedzialne] konsumpcji

Profilaktyka zdrowotna

N=101

Pytanie wielokrotnego wyboru

Rysunek 4.1. Wyzwania CSR, w ktoérych rozwigzywanie powinny
angazowac sie firmy

Zrédto: Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu: fakty a opinie (2014), s. 20

Podobne priorytety zostaty wybrane przy okreslaniu najistotniejszych
wyzwan zwigzanych z CSR. Zdecydowanie dominowaty kwestie srodo-
wiskowe, jednak rozwdj, nauka i edukacja spotecznosci lokalnych zaj-
mowaty odpowiednio drugie i trzecie miejsce, otrzymujac tgcznie ponad
potowe wskazan (rysunek 4.2). Warto zauwazy¢, ze cho¢ ponad 90%
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respodentdéw jako wyzwanie, przed ktérym stojg firmy, wybrato przeciw-
dziatanie dyskryminacji, jedynie 16% sposrod nich okredlito je jako naj-
wazniejsze z punktu widzenia firmy. Przyczyna takich rozbieznosci moze
by¢ fakt, ze respondenci nie identyfikujg w swoim otoczeniu zagrozenia
zwigzanego z dyskryminacjg, a zatem nie uznajg tego obszaru za wazny
w prowadzonych przez siebie inicjatywach CSR.

Ochrona srodowiska naturalnego

Rozwdj spolecznosci lokalnych

Nauka, edukacja

Recykling, odpowiednie
gospodarowanie odpadami

Przeciwdziatanie dyskryminacji

Wspieranie przedsigbiorczosci

Ksztattowanie odpowiedzialnych
postaw spolecznych

Przeciwdziatanie marginalizacji
i ubGstwu

Edukacja w zakresio
odpowiedzialne] konsumpcji

Profilaktyka zdrowotna %

N=101
Respondenci mogli wakaza¢ maksymalnie dwa najwazniejsze wyzwania

Rysunek 4.2. Najistotniejsze wyzwania CSR z punktu
widzenia firmy

Zrodto: Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu: fakty
a opinie (2014), s. 21
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Pomimo ze przedsiebiorstwa wskazywaty na kwestie sSrodowiskowe
jako najwazniejsze wyzwanie dla firmy, to wtasnie w obszarze spotecz-
nosci lokalnych podejmowana jest najwieksza aktywnos¢. Niemal 90%
firm prowadzacych dziatania CSR potwierdzito, ze wdrazane programy
dotyczg spotecznosci lokalnych (por. rysunek 4.3). Drugi obszar, w kto6-
rym realizowanych jest ich najwiecej, obejmuje srodowisko i ekologie.

Wszystkie trzy zestawienia jednoznacznie wskazuja, ze najwazniej-
sze dla firm sg kwestie srodowiskowe oraz spotecznosci lokalne i wtasnie
w tych obszarach firmy wykazujg najwiekszg aktywnos¢.

Spotecznosci lokalne

Srodowisko

Uczciwe praktyki biznesowe

tad organizacyjny

Praktyki z zakresu pracy

Zagadnienia konsumenckie

Prawa cztowieka

N=46 (podmioty prowadzace w Polsce dzialania z zakresu CSR)
Pytanie wielokrotnego wyboru

Rysunek 4.3. Aktywnos¢ CSR wedtug obszarow

Zrédto: Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu: fakty a opinie (2014), s. 27
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Finansowanie projektow CSR moze odbywac sie poprzez przekazy-
wanie srodkéw pozyskanych od pracownikéw, wydzielenie czesci bu-
dzetu (np. marketingowego) badz tez przez oddelegowanie ich realizacji
fundacjom korporacyjnym zasilanym srodkami z wypracowanego zysku.
Ostatnia forma zapewnia najwiekszg transparentnos¢, pozwala uniknagc
zarzutu o sprzeniewierzanie kapitatu powierzonego przez akcjonariuszy,
a takze uniezaleznia dziatalnos¢ filantropijng od biezacej dziatalnosci
i jest najczesciej wykorzystywana w przypadku finansowania dziatan ad-
resowanych do spotecznosci lokalnej (Lesniewski 2009).

W niniejszym rozdziale omoéwione zostang inicjatywy skierowane na
spotecznosci lokalne dotyczace poprawy lokalnej infrastruktury; wspar-
cia finansowego lub materialnego lokalnych instytucji uzytecznosci pu-
blicznej, takich jak osrodki edukacyjne, kulturalne, sportowe, medyczne
itp.; wsparcia spoteczenstwa rozumianego w szerszym kontekscie, czyli
w odniesieniu do wybranych grup spotecznych, regionéw czy tez w kon-
tekscie angazowania sie w wazne problemy o charakterze krajowym lub
ponadnarodowym oraz wspotpracy z osrodkami naukowymi. Podsumo-
waniem opisu dziatan na rzecz spotecznosci lokalnej bedg studia przy-
padkéw CSR dotyczace tego obszaru.

4.2. Poprawa lokalnej infrastruktury

Jednym z czynnikéw zwiekszajacych produktywnos¢ i wydajnosc
przedsiebiorstw jest infrastruktura lokalna (Paliwoda-Matiolanska 2012).
Dlatego tez poprawa jej jakosci, cho¢ stuzy rowniez spoteczenstwu, sta-
nowi wazny element w budowaniu konkurencyjnosci firmy. Przedsiebior-
stwa moga wywierac pozytywny wptyw na jakos¢ lokalnej infrastruktury
w dwojaki sposdb. Po pierwsze, samo realizowanie inwestycji generuje
popyt na lepszg infrastrukture, wymuszajac na samorzadach stworzenie
drég dojazdowych, chodnikéw czy przystankéw w poblizu realizowanej
inwestycji. Po drugie, przedsiebiorstwo w ramach inicjatyw spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu moze angazowac srodki na jej stworzenie,
wspottworzenie lub poprawe. Dziatania moga dotyczy¢ takich obszaréw,
jak infrastruktura drogowa, sportowa, kulturalna, edukacyjna itd.

Podejmowane inicjatywy kreujg miejsca pracy, trwale poprawiajg
standard zycia mieszkancéw oraz zwiekszajq atrakcyjnosé, réwniez inwe-
stycyjna, danej lokalizacji. Przyktadem moga by¢ centra handlowe, wo-
kot ktérych oprécz inwestycji podstawowej przedsiebiorstwa dokonujg
réwniez zagospodarowania terendéw przylegtych, inwestuja w parkingi,
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sciezki rowerowe oraz zielen. W dtuzszej perspektywie przektada sie to
na rozwoj danej lokalizacji, zwiekszenie zainteresowania okolicg i naptyw
kolejnych inwestycji.

Przedsiebiorstwa decyduja sie na inwestowanie w lokalng infrastruk-
ture z r6znych powodéw. Moze nimi kierowad che¢ poprawy atrakcyjno-
sci wiasnej firmy (lub jej lokalizacji), utatwienie prowadzenia dziatalnosci
(poprzez np. tatwiejszy dojazd klientow, dostawcow, pracownikéw oraz
innych interesariuszy), naprawa infrastruktury, ktéra z powodu prowa-
dzonej dziatalnosci ulega zniszczeniu (np. poprzez ciagte obcigzanie drég
pojazdami o wysokim tonazu), a takze moga to by¢ pobudki czysto al-
truistyczne, wynikajace chociazby z dialogu prowadzonego z pracowni-
kami zamieszkujgcymi okolice. Ostatnia motywacja poprawia wizerunek
firmy nie tylko na zewnatrz przedsiebiorstwa, ale buduje takze zaufanie
i zrozumienie dla dziatan firmy wsréd jej pracownikéw, co moze pozwo-
lic na uzyskanie wspomnianej wczesniej , licencji na dziatanie”.

4.3. Wsparcie finansowe i materialne instytucji
uzytecznosci publicznej

Jedng z czesciej podejmowanych form wsparcia spotecznosci lokal-
nej jest udzielana pomoc finansowa lub materialna instytucjom uzytecz-
nosci publicznej. Moga to by¢ osrodki edukacyjne, sportowe, medyczne,
srodowiskowe, kulturalne, rekreacyjne, a takze dziatajgce na rzecz oséb
najbardziej potrzebujacych, niepetnosprawnych, samotnych itd.

Zaangazowanie w pomoc instytucjom uzytecznosci publicznej wyni-
ka przede wszystkim z tatwosci realizowania takich inicjatyw, bowiem
moze ograniczac sie do przekazania srodkéw finansowych bezposrednio
od firmy, jej fundacji lub pracownikéw. Przedsiebiorstwo moze prowadzi¢
takie dziatania w ramach jednorazowych akcji, podejmowanych ad hoc,
interwencyjnie (w odpowiedzi na zaistniaty problem), albo nawigzywac
dtugookresowg wspotprace. W takim przypadku konkretna jednostka
staje sie z jednej strony beneficjentem prowadzonej przez firme polity-
ki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, z drugiej natomiast partnerem
w jej kreowaniu. Prowadzony z instytucjg dialog pozwala stworzy¢ pro-
jekt idealnie dostosowany do potrzeb beneficjentéw, przez co przezna-
czane srodki sg wykorzystywane najbardziej efektywnie.

Pomoc ofiarowana instytucjom uzytecznosci publicznej nie musi miec¢
charakteru czysto finansowego. Popularng forma wsparcia jest przeka-
zywanie instytucjom wytwarzanych przez firme produktéw (np. firma
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medyczna przekazujgca srodki opatrunkowe przychodniom, szpitalom,
osrodkom pomocy) lub rzeczy uzyskanych z przeprowadzonej wsrod
pracownikéw zbiorki. Taka forma wspodtpracy jest korzystna dla obydwu
stron, jako ze firma przekazuje materiaty, ktére kosztuja jg znacznie mniej,
niz dana instytucja musiataby zapfaci¢ na wolnym rynku. Przedsiebior-
stwo moze réwniez przeznaczy¢ na pomoc nadwyzki produkcyjne, pro-
dukty wzorcowe lub zalegajgce w magazynie (np. odziez z poprzednich
kolekcji). Firmy ustugowe w ramach inicjatyw CSR moga oddelegowac
czesc swoich pracownikéw do pracy w danej instytucji (np. prowadzenie
prac naprawczych i remontowych przez firme budowlang). Samo zaanga-
zowanie firmy, a takze zrealizowane przez nig prace moga by¢ wykorzy-
stywane jako forma reklamy lub promocji, dzieki czemu przedsiebiorstwo
réwniez moze czerpac korzysci ze wspotpracy. Bioragc pod uwage aspekt
budowania wizerunku firmy, wazne jest, aby dokonata ona wyboru okre-
$lonego problemu lub grupy docelowej bedacej adresatem wsparcia, po-
niewaz zwiekszy to jej skutecznos¢ w tym wymiarze (Tomaszewicz 2010).

Koncentracja dziatan na instytucjach lokalnych pozwala na prowa-
dzenie bardziej intensywnej wspodtpracy oraz utatwia zaangazowanie
pracownikéw utozsamiajacych sie z instytucjami, z ktérych oni sami lub
ich bliscy moga korzystac. Dziatania podejmowane w bliskim otoczeniu
daja pracownikom konkretny, materialny dowod na dziatania prowadzo-
ne przez firme. Zaangazowanie w programy miedzynarodowe, skoncen-
trowane na niesienie pomocy np. w krajach afrykanskich, cho¢ pomaga
budowac wizerunek, szczegolnie firmom globalnym, dla samych pra-
cownikéw moze by¢ zbyt abstrakcyjne. Z tego powodu bedga sie bardziej
utozsamiac z pierwszym rodzajem inicjatyw. Optymalne wydaje sie wiec
taczenie inicjatyw lokalnych z takimi, ktore oddziatujg na spotecznosc ro-
zumiang w szerszym kontekscie.

4.4. Wspotpraca z nauka

Jedng z mozliwosci prowadzenia dziatan CSR sg partnerstwa mie-
dzysektorowe. Przyktadem jest wspdtpraca przedsiebiorstw z osrodkami
naukowymi, w ktore] obydwie strony dostrzegajg korzysci wynikajace
z wymiany wiedzy, pogladow, przenikania sie podejs¢: akademickiego i biz-
nesowego, a takze mozliwy do osiggniecia efekt synergii. Powigzania po-
miedzy uczelniami a przemystem dotyczg przede wszystkim transferu wie-
dzy, ktéry moze by¢ dokonywany za pomoca réznorodnych mechanizméw.
Moga one polegac na rekrutacji absolwentéw uczelni wyzszych, wymianie

90 Spoteczna odpowiedzialnosc¢ biznesu...



4.4. Wspotpraca z nauka

personelu, prowadzeniu wspolnych badan, tworzeniu wspdlnych paten-
tow i publikacji, licencjonowaniu, otwieraniu firm typu spin-off', laborato-
riow, jak rowniez moggq mie¢ charakter kontaktow nieformalnych, takich
jak spotkania czy konferencje. Wsréd form transferu technologii z uczelni
do przemystu wyrdznia sie natomiast opinie, ekspertyzy, recenzje wnio-
skéw badz projektow wykonywane przez pracownikoéw uczelni dla przed-
siebiorstw, publikowane zgtoszenia wynalazkoéw i opisy patentéw bedace
wiasnoscig uczelni i jej pracownikéw, badania zamawiane (kontraktowe,
ustugowe) realizowane przez uczelnie dla przemystu, projekty badawcze
realizowane dla przedsiebiorstw i we wspotpracy z przedsiebiorstwami,
wspolne projekty realizowane w ramach konsorcjow czy partnerstwa stra-
tegicznego, umowy o udostepnieniu czy korzystaniu z know-how oraz za-
kup licencji (Kuna-Marszatek i Lisowska 2013, s. 29).

Uczelnie wyzsze zapewniajg tez przedsiebiorstwom wysoko wy-
kwalifikowanych pracownikéw, a coraz wiecej firm dostrzega poten-
cjat w studentach i absolwentach uczelni wyzszych. Dlatego tez coraz
czesciej dochodzi do wspotpracy srodowiska biznesowego i naukowe-
go, a jej przebieg moze miec¢ réznorodny charakter. Po pierwsze, firmy
mogg angazowac sie we wspotprace z kotami naukowymi, patronujac
konkretnym przedsiewzieciom, zapewniajac jednoczesnie wsparcie me-
rytoryczne i finansowe. Po drugie, przedstawiciele firm moga uczestni-
czy¢ w spotkaniach studenckich organizowanych w ramach wyktadéw
eksperckich lub tez jako specjalisci zapraszani indywidualnie przez pro-
wadzgacych zajecia. Po trzecie, przedsiebiorstwa mogg udostepniac swoje
bazy danych, wykorzystywane podczas zaje¢ z wyktadowcami. Kolejna
mozliwoscig jest wizytacja studentow w siedzibie firmy (jednorazowa
lub cykliczna w ramach zaje¢).

Przedsiebiorstwa moga réwniez wspotpracowad z osrodkami akade-
mickimi, oferujgc studentom odbywanie stazy i praktyk, czesto ptatnych
i uwzgledniajgcych mozliwos¢ przysztego zatrudnienia. Coraz czesciej
kooperacja ma rowniez charakter dtugookresowy i polega na wspot-
tworzeniu kierunkéw studiéw. W takim przypadku firma ma wptyw na
tematyke zaje¢, tresci ksztatcenia i niejednokrotnie wspotuczestniczy
w procesie dydaktycznym, a jej przedstawiciele moga prowadzi¢ lub
wspotprowadzic zajecia o charakterze praktycznym. Wiaczanie przedsie-
biorstw w proces dydaktyczny stanowi odpowiedz na zapotrzebowanie

' Spin-off to firmy, ktére powstaty w drodze uniezaleznienia i usamodzielnienia sie pra-

cownika lub pracownikéw laboratorium badawczego, szkoty wyzszej lub innego typu
osrodka naukowego bez wykorzystywania zasobéw jednostki macierzystej.
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zgtaszane przez rynek i moze by¢ zwigzane z pojawieniem sie w danej
lokalizacji inwestycji wymagajacej wielu specjalistow z danej dziedziny,
niedostatkami na rynku pracy zgtaszanymi przez samorzady i administra-
cje publiczng lub nowym obszarem wiedzy, w ktérym brakuje kadry aka-
demickiej, a zrédtem informacji sq przedsiebiorstwa, np. wykorzystujgce
nowe technologie lub rozwigzania. Zdarza sie rowniez, ze firma, wspot-
pracujac z uczelnia, ksztatci pracownikéw do wtasnej instytucji, a osrod-
ki akademickie w konsultacji z przedsiebiorstwem dostosowuja program
studiéw do wymagan przysztego stanowiska. Taka forma wspétpracy po-
zwala na wczesne dopasowanie wyksztatcenia pracownika do wymagan
rynku pracy oraz utatwia absolwentom wejscie na ten rynek, wyposazajac
ich w praktyczng wiedze, ktérej poszukujg pracodawcy. Przedsiebiorstwa
oferujg réwniez stypendia dla studentéw wybranych przez pracodaw-
cow kierunkéw (por. www.mlodziwlodzi.pl 2015) lub tych, ktérych zain-
teresowania naukowe koncentruja sie na dziedzinach istotnych z punktu
widzenia regionu lub dziatalnosci firmy (www.unigo.com 2015).

Spotfeczna odpowiedzialnos¢ tych dziatan polega przede wszystkim
na nieodptatnym dzieleniu sie wiedzg i doswiadczeniem przez pracowni-
kow firm, a takze wsparciu merytorycznym i finansowym, dzieki ktérym
studenci mogg realizowa¢ ambitne projekty oraz zdobywac i pogtebiac
wiedze. Stypendia sponsorowane sg bezposrednio przez firmy badz fun-
dacje przez nie zatozone lub finansowane.

Tego typu inicjatywy podejmuje wiele korporacji miedzynarodowych,
np. Infosys BPO Poland, ktérej przedstawiciele zasiadajg w Radach Bizne-
su Uniwersytetu todzkiego. Firma wspiera finansowanie projektéw po-
dejmowanych na uczelniach, dziata na rzecz dostosowania programéw
studiow do wymogodéw rynku pracy, a jej pracownicy prowadza zajecia
na toédzkich uczelniach, wspottworza studium podyplomowe oraz pro-
gramy studidow. Korporacja wspiera rowniez inicjatywy skierowane na ry-
nek pracy, rozwdj przedsiebiorczosci, organizuje warsztaty, wyktady oraz
programy stazowe (www.odpowiedzialnybiznes.pl 2015).

4.5. Wsparcie spoteczenstwa w szerszym kontekscie

Wspieranie okreslonych grup, a takze zaangazowanie w rozwigzy-
wanie konkretnych probleméw lub tagodzenie ich skutkéw to podstawy
realizowanej strategii CSR zorientowanej na wsparcie szerszych grup spo-
tecznych. Nalezy zaznaczy¢, ze w wielu przypadkach samo prowadzenie
przez przedsiebiorstwo regularnej dziatalnosci biznesowej, realizowanie
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zwigzanych z nig inwestycji, kreowanie miejsc pracy oraz transfer wiedzy
stanowig juz pewng forme pomocy. Niemniej jednak oprocz opisywa-
nej wzajemnie korzystnej wspotpracy inicjatywy CSR dedykowane naj-
bardziej potrzebujagcym to wazne zrédto pomocy, wspierajace dziatania
rzadoéw oraz organizacji.

Podejmowane dziatania prospoteczne moga dotyczyc¢ takich proble-
mow, jak niedozywienie dzieci, choroby (HIV/AIDS, malaria), dyskrymi-
nacja kobiet, brak dostepu do wody pitnej, a takze przeciwdziatanie im
poprzez prowadzone programy edukacyjne. Realizujg je gtoéwnie przed-
siebiorstwa miedzynarodowe, Swiadome swojej roli w rozwigzywaniu
probleméw spotecznych, zwykle we wspotpracy z organizacjami mie-
dzynarodowymi, ktére z jednej strony prowadzg swoje programy pomo-
cowe, a z drugiej starajg sie zaangazowacd korporacje miedzynarodowe
w najbardziej newralgiczne problemy wspotczesnego Swiata. Powstate
z inicjatywy sekretarza ONZ Kofiego Annana forum The Global Compact
wprost nawotuje przedsiebiorstwa do przyjecia, wspierania i realizacji
zasad dotyczacych praw cztowieka, a méwigcych o tym, ze firmy powin-
ny przestrzegac i wspiera¢ ochrone miedzynarodowo uznanych regula-
gji oraz eliminowac wszelkie przypadki ich famania (www.ungc.org.pl
2015). Oprécz ONZ i The Global Compact kwestie spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu w szerszym kontekscie regulujg takze takie organiza-
cje, jak Miedzynarodowa Organizacja Pracy, Organizacja ds. Wspotpra-
cy Gospodarczej i Rozwoju, a takze organizacje pozarzadowe: Amnesty
International, Human Rights Watch, Greenpeace, Transparency Interna-
tional i inne (Gotaszewska-Kaczan 2009).

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu skierowana na zaangazowanie
spoteczne i rozwdj przyczynia sie do eliminacji ubdstwa i gtodu, zwiek-
szenia dostepnosci do nauczania podstawowego, promuje réwnosc
ptci, pomaga w walce z chorobami (Ochwat 2012, s. 153). Realizacja
CSR w tych obszarach przynosi korzysci zaréwno spotecznosci, na rzecz
ktérej dana firma dziata, jak réwniez samej organizacji. Z jednej strony
inicjatywy tego rodzaju przyczyniajg sie do wzmocnienia spoteczenstwa
obywatelskiego oraz instytucji dziatajgcych na jego rzecz, a takze popra-
wy jakosci zycia spotecznosci. Z drugiej natomiast zwiekszajg zdolnos¢
przedsiebiorstwa do realizacji swoich celéw, poprawiajg jego wiarygod-
nos¢ i reputacje, a takze w dtugim okresie stwarzajg mozliwos¢ dyskon-
towania poczynionych , inwestycji”.

Czerpanie korzysci z realizowanych projektéw to zresztg dos¢ kon-
trowersyjny temat, spofeczenstwa oczekujg bowiem, ze dziatalnosc¢
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dobroczynna firm bedzie bezinteresowna i powodowana wytgcznie che-
cig niesienia pomocy. W rzeczywistosci oprocz altruistycznych pobudek
firmy czesto kalkuluja optacalnos$¢ swojego zaangazowania, co jednak
nie umniejsza pozytywnej roli, jakg odgrywajg w rozwigzywaniu waznych
problemoéw spotecznych. Warto réwniez zaznaczy¢, ze niejednokrot-
nie one same sg zrédtem ich powstawania (Joniewicz i Piskalski 2013).
Przyktadem sg firmy paliwowe, ktére eksplorujac rope naftowa, powo-
duja nieodwracalne szkody dla srodowiska przyrodniczego, a jednocze-
$nie prowadzg akcje na rzecz jego ochrony. British Petroleum (BP) jest,
zgodnie z orzeczeniem sadu, odpowiedzialne za wyciek ropy naftowej
w Zatoce Meksykanskiej na platformie wiertniczej Deepwater Horizon
w 2010 roku. W wyniku wybuchu na platformie do wod zatoki przedo-
stato sie wedtug réznych zrédet od 3,1 (stanowisko BP) do 4,9 (stanowi-
sko wtadz panstwowych) milionéw barytek ropy. Na mocy wyroku sadu
firma zaptacita odszkodowanie wszystkim, ktorzy najbardziej ucierpieli
na skazeniu, tzn. rzadowi federalnemu, pieciu amerykanskim stanom,
lokalnym przedsiebiorstwom i rybakom (Rutkowski 2011; www.forsal.pl
2015). Na oficjalnej stronie korporacji dziatania prowadzone po kata-
strofie zostaty jednak zamieszczone w zaktadce ,,Zréwnowazony rozwé;j"”
I przedstawione raczej jako zaangazowanie spoteczne niz prace napraw-
cze (www.bp.com 2015). Taka polityka budzi watpliwosci, poniewaz nie
stanowita wyrazu troski, a konsekwencje wczesniejszych zaniedban.

4.6. Przyktady inicjatyw skierowanych na spotecznosci lokalne

Inicjatywy skierowane na spotecznosci lokalne podejmuje coraz wie-
cej przedsiebiorstw majacych swiadomos¢ swojej roli w ksztattowaniu
rzeczywistosci tych spotecznosci, ale rowniez korzysci, gtéwnie wizerun-
kowych, ptynacych z takiego zaangazowania. Ponizej opisano dwie kor-
poracje miedzynarodowe, ktére ze wzgledu na zakres prowadzonej dzia-
talnosci, tzn. zasieg geograficzny, wartos¢ firmy oraz jej przychody maja
mozliwosci, aby wdrazac tego rodzaju projekty na duza skale, angazujac
sie w rézne obszary CSR.

4.6.1. Coca-Cola

Pierwszg jest The Coca-Cola Company, korporacja o zasiegu miedzy-
narodowym tworzgca oprécz programéw CSR dostosowanych do po-
trzeb otoczenia, w ktérym prowadzona jest dziatalnos¢ biznesowa, row-
niez ogdélnoswiatowe programy zaangazowania. Firma realizuje projekt
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RAIN (The Replenish Africa Initiative), ktérego celem jest zwiekszenie do-
stepu do czystej wody w Afryce. RAIN powstat w 2009 roku i dziata jako
jednostka fundacji Coca-Cola skierowana do krajéw afrykanskich (The
Coca-Cola Africa Foundation — TCCAF). W ramach programu korporacja
przekazuje kapitat, ale réwniez angazuje ponad 140 partneréw, ktorzy
zapewniajg wsparcie merytoryczne i finansowe. RAIN ma na celu budo-
wanie zrbwnowazonych spofecznosci, inicjowanie i przyspieszanie inwe-
stycji, ktoére dajg dostep do czystej wody, poprawe dostepnosci do urza-
dzen sanitarnych i wody dla dzieci w wieku szkolnym, zwracanie ponad
2 mld litréw wody spotecznosciom i naturze (ochrona zasobéw wody
i bilansowanie jej zuzycia do produkcji napojéw), a takze wzmacnianie
pozycji kobiet poprzez dostep do czystej wody (dzieki tatwemu dostepo-
wi, kobiety nie muszg jej transportowad i moga podejmowac aktywnos¢
zawodowa) i budowanie ducha przedsiebiorczosci. Projekty RAIN, chod
dotyczg probleméw zwigzanych z dostepem i wykorzystaniem wody,
dostosowane sq do celéw konkretnych spotecznosci, w ktérych sa re-
alizowane. Na rysunku 4.4 zamieszczono mape ze wskazaniem krajow,
w ktérych podejmowane sg inicjatywy RAIN.

Do 2015 roku na projekt ten przeznaczono 30 min USD, a jego bene-
ficjentami zostato 2 mln oséb z 35 afrykanskich krajéw, przy czym w tym
samym roku firma ogtosita przedtuzenie programu na kolejne 5 lat, zo-
bowigzata sie do przekazania kolejnych 35 mIn USD i postawita sobie za
cel objecie projektem tacznie 6 min Afrykanczykéw (www.coca-colacom-
pany.com 2015).

Partnerzy RAIN daza nie tylko do zwiekszenia dostepu do czystej
wody, ale takze poprawy statusu ekonomicznego kobiet i mtodziezy,
promocji zdrowia i higieny w lokalnych spotecznosciach, szkotach oraz
osrodkach zdrowia, a takze przywrécenia do srodowiska i spotecznosci
18,5 mld litrow wody.

Komplementarna do RAIN jest inicjatywa skierowana do kobiet, reali-
zowana w ramach projektu 5by20. Celem programu jest wzmocnienie do
2020 roku pozycji ekonomicznej 5 milionéw kobiet-przedsiebiorcéow na-
lezacych do tancucha wartosci firmy. 5by20 skupia sie na usuwaniu naj-
czestszych barier, jakie napotykajg kobiety, ktére chcg odnies¢ sukces na
rynku i oferuje kursy szkoleniowe w zakresie umiejetnosci biznesowych,
ustug finansowych, a takze nawigzywanie kontaktow (z innymi kobieta-
mi mierzacymi sie z podobnymi problemami oraz z mentorami). Global-
ny tancuch wartosci firmy obejmuje producentéw, dystrybutoréw, osoby
zajmujace sie recyklingiem, dostawcow, sprzedawcéw detalicznych oraz
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rzemieslnikéw, wykorzystujacych opakowania przeznaczone do recyklin-
gu do wytwarzania przedmiotéw artystycznych. Aby zapewnic inicjaty-
wie odpowiedni zasieg i dotrze¢ do 5 milionéw kobiet, firma wspétpra-
cuje z rzadami, spotecznosciami oraz innymi firmami, np. Technoserve,
Bill & Melinda Gates Foundation, International Finance Corporation czy
jednostkg ONZ ds. kobiet — UN Women.
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Opisywana inicjatywa zostata przedstawiona przez reprezentantéw
firmy podczas corocznego spotkania grupy APEC (Asia-Pacific Economic
Cooperation) w ramach Dialogu Publiczno-Prywatnego na temat Kobiet
I Gospodarki. Coca-Cola Filipiny w ramach ,Ztotego Trojkata Wspotpra-
cy” z agencja rzagdowa TESDA (Technical Education and Skills Develop-
ment Authority) oraz piecioma regionalnymi inicjatywami dziatajgcymi
za zasadach mikrofinansowania i spotdzielni zapewnia dostep do sty-
pendidw przeznaczonych na finansowanie umiejetnosci biznesowych
I personalnych, kapitat na dziatalno$¢ biznesowgq i zakup aktywow oraz
wsparcie mentorskie.
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4.6.2. Starbucks

Przyktadem korporacji realizujacej inicjatywy skierowane na spotecz-
nosci lokalne jest réwniez Starbucks. Zatozona w 1997 roku i skoncentro-
wana na dziatalnosci filantropijnej Starbucks Foundation faczy integracje
z rynkiem pracy oraz wspodfprace i wsparcie nauki. W ramach fundacji
prowadzone s réznorodne programy (Bussing-Burks 2009), takie jak:
Community Stores, Starbucks Foundation, Community Service, Veterans
and Military Support, Inclusion at Starbucks, Farming Communities, Cre-
ate Jobs for USA, Starbucks Loves Seattle, (Starbucks) RED (www.star-
bucks.com 2016).
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Oprécz wymienionych wyzej programoéw dziatania CSR w firmie od-
noszg sie takze do innych obszaréw. Przyktadem moze by¢ Opportunity
for Youth - inicjatywa o zasiegu lokalnym, ktérej gtéwnym celem jest
stworzenie mozliwosci zatrudnienia dla mtodych oséb pozostajgcych bez
pracy i nieuczacych sie. Celem programu jest rowniez dziatanie na rzecz
rozwigzania problemu wielu firm, ktory dotyczy rekrutacji odpowiednio
wykwalifikowanego pracownika. Firma zdecydowata sie na wspotpra-
ce z innymi organizacjami wykorzystujgcymi zaréwno sprawdzone, jak
I iInnowacyjne rozwigzania zaprojektowane po to, aby pomdc miodziezy
zdoby¢ umiejetnosci i przejs¢ szkolenia potrzebne do odniesienia sukce-
su w dynamicznie zmieniajacej sie gospodarce Swiatowe;.

Wykorzystujgc zasieg oddziatywania firmy, a takze wspodtpracujac
w ramach catego tancucha dostaw, Starbucks prowadzi szereg szkolen
przygotowujgcych np. mtodziez z trudng przesztoscig do podjecia pracy
w sprzedazy i obstudze klienta, prowadzi programy zatrudnienia z sy-
mulacja wykonywania pracy oraz szkolenia. Firma oferuje réwniez pro-
gram praktyk zwigzanych ze sztukg baristyki, obstugg klienta oraz opieke
mentorska lideréw Starbucksa. Proponuje wsparcie finansowe w postaci
grantéw, ktore od 2015 roku przyznawane sg na innowacyjne projekty
realizowane w kluczowych z punktu widzenia firmy miastach. Przy ich
realizacji korporacja wspoétpracuje z wieloma organizacjami, ktére dzia-
taja lokalnie i wspierajg mtodziez w konkretnej lokalizacji. Polityka firmy
przewiduje matg liczbe grantéw o duzej wartosci (w 2015 roku od 25
do 75 tysiecy USD) (www.starbucks.com 2016). Firma zobowigzata sie
zatrudni¢ do 2018 roku 10 tysiecy absolwentéw programu (www.news.
starbucks.com 2016).

Starbucks pomaga zdoby¢ umiejetnosci nie tylko bezrobotnym, ale
réwniez dostrzega ambicje edukacyjne swoich partneréw. Poniewaz po-
nad 70% pracownikéw firmy to studenci lub osoby, ktére chciatyby stu-
diowac, Starbucks stara sie im pomdc w zdobyciu wyksztatcenia. W tym
celu utworzono Starbucks College Achievement Plan. W ramach wspét-
pracy z Arizona State University pracownicy ze Stanéw Zjednoczonych
moga liczy¢ na pokrycie czesnego za czteroletnie studia, ktére odbywaja
sie w trybie on-line.

Korporacja przyznaje ponadto granty organizacjom non profit dzia-
tajacym na rzecz mtodziezy na catym swiecie. Sponsorowane inicjatywy
muszg dotyczy¢ podnoszenia kwalifikacji mtodziezy poprzez prowadze-
nie szkolen, a takze rozwijanie wiedzy i umiejetnosci. Granty przyzna-
wane s3 wylgcznie tym organizacjom, ktére wskazg konkretne grupy
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beneficjentéw oraz przedstawig informacje na temat planowanych za-
dan (www.fundsforngos.org 2015). Bardzo waznym kryterium przyzna-
wania grantow jest réznorodnos¢ beneficjentéw (rasa, status spotecz-
no-ekonomiczny itd.), a takze realizacja przez mtodych ludzi projektow
i programow, ktore w przysztosci przystuzg sie lokalnym spotecznosciom.

Inicjatywy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu Starbucksa skiero-
wane na dziatalnos¢ lokalng w sferze wspierania mtodziezy i wspotpracy
z naukg maja charakter lokalny i koncentruja sie na etycznym, rzetelnym,
empatycznym prowadzeniu podstawowej dziatalnosci biznesowej. Star-
bucks, podobnie jak inne duze korporacje, realizuje réwniez programy
skoncentrowane na problemach globalnych, jednak wyrazny nacisk po-
tozony jest na skutecznos¢, efektywnos¢ i dotarcie do konkretnej grupy
beneficjentéw w spotecznosciach lokalnych. Inicjatywy spotecznej odpo-
wiedzialnosci sq ze sobg spdjne, przenikaja sie i potwierdzajg, ze firma
ma konkretne wyobrazenie na temat tego, jakie powinny przyniesc efekty
oraz jak powinny dziata¢. Analizujgc przedstawiony program Starbucksa,
otrzymujemy spdjny i wyrazny komunikat na temat filozofii dziatania fir-
my (www.internationalpeaceandconflict.org 2015).

Omoéwione dziatania obydwu firm koncentruja sie na globalnych
problemach spotecznych dotyczacych lokalnych spotecznosci, cho¢ waz-
nych i aktualnych pod kazda szerokoscig geograficzng. Angazujg przed-
stawicieli korporacji na najwyzszym szczeblu i szeregowych pracowni-
kéw, a z inicjatywy tych przedsiebiorstw zasady CSR emanujg rowniez na
pozostatych uczestnikéw tancucha dostaw.

*xk%

Inicjatywy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu skierowane na spo-
tecznosci lokalne sg wazne ze wzgledu na ich pozytywny wptyw na wi-
zerunek firmy i role w rozwigzywaniu probleméw, w ktore sie angazuja.
Potwierdzaja to badania, z ktorych wynika, ze jednym z najwazniejszych
obszaréw dziatalnosci CSR (po srodowiskowych) sg wtasnie spotecznosci
lokalne. Projekty realizowane sg przede wszystkim poprzez przekazywa-
nie sSrodkéw finansowych, jednak nalezy réwniez doceni¢, ze dzieki zasie-
gowi swego dziatania firmy te pomagajg zwrdéci¢ uwage opinii publicznej
na najwieksze problemy wspoétczesnego swiata.
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Rozdziat 5

Inicjatywy CSR skierowane na rynek

Inicjatywy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu skierowane na ry-
nek dotyczg podstawowej dziatalnosci biznesowej przedsiebiorstwa.
Uwzglednienie wptywu aktywnosci firmy na spoteczenstwo i srodowisko
jest kluczowe w CSR, a wszystkie dodatkowe przedsiewziecia, takie jak
angazowanie sie w problemy spoteczne szerszych grup stanowig dzia-
talnos¢ dodatkowa. Cho¢ sq one bardzo wartosciowe i odgrywaja waz-
ng role w rozwigzywaniu probleméw spotecznych, to wtasnie spoteczna
odpowiedzialnos¢ prowadzona w podstawowej dziatalnosci firmy jest
fundamentem koncepcji CSR.

Aktywnos¢ zwigzana z CSR moze byc¢ zwigzana z jakoscig i bezpie-
czenstwem produktow, politykg cenowa, dziatalnoscig reklamowa, rozli-
czaniem zobowigzan, wspotpraca z lokalnymi partnerami oraz wszystkimi
uczestnikami tancucha dostaw, promowaniem standardow CSR w tymze
tancuchu, a takze zaangazowaniem w lokalne porozumienia biznesowe.

5.1. Dziatania zmierzajace do poprawy jakoscii bezpieczenstwa
produktow

Poprawa jakosci i bezpieczenstwa produktow wymaga zintegrowa-
nych dziatan na wszystkich etapach tancucha dostaw. Podejmowanie
wysitkow tylko przez jedno, dowolne ogniwo, cho¢ warte docenienia,
zostanie sprzeniewierzone, jesli pozostali uczestnicy procesu bedg igno-
rowali koniecznos$¢ dostarczania produktéw wysokiej jakosci i bezpiecz-
nych oraz zaniechaja dziatan na rzecz ich ciagtego doskonalenia. Dlatego
tez wazne jest sporzadzenie katalogu oczekiwan, wymogéw i standar-
déw, ktore powinien spetnia¢ kazdy uczestnik procesu produkcyjnego,
prowadzenie audytéw, monitorowanie wypetniania zobowigzan, w tym
réwniez wzajemne motywowanie oraz dyscyplinowanie partneréw biz-
nesowych, a takze podejmowanie wspolnych staran na rzecz poprawy
jakosci i bezpieczenstwa produktéw.
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Weryfikacja jakosci i bezpieczenstwa czesto nastepuje dopiero u kon-
sumenta, dlatego to witasnie odbiorca produktu finalnego moze definio-
wac¢ wymagania i formutowad konkretne wytyczne. Ponadto wtasciwe
postugiwanie sie produktem przez finalnego odbiorce moze mie¢ wptyw
na bezpieczenstwo dla srodowiska przyrodniczego. Przedsiebiorstwa
moga je zwieksza¢ poprzez szkolenia czy instruktaze. Przyktadem moga
by¢ szkolenia z prawidtowej jazdy samochodem, ktére z jednej strony
dostarczg wiedzy na temat bezpieczenstwa i wykorzystania mozliwosci
samochodu, a z drugiej wyjasnia, w jaki sposoéb jezdzi¢ bardziej ekono-
micznie i w konsekwencji wywiera¢ mniejszy wptyw na srodowisko (Kro-
nenberg 2010).

Wydaje sie, ze dostarczanie dobrych jakosciowo i bezpiecznych pro-
duktéw stanowi podstawe sukcesu firmy. Pierwszy aspekt to dobra jakos¢
produktu, wysoka jakos¢ obstugi sprzedazowej i posprzedazowej, w tym
warunki gwarancji oraz polityka firmy dotyczaca rozpatrywania reklama-
cji. Oferowanie produktéw o najwyzszej jakosci i poziomie bezpieczen-
stwa to zarowno narzedzie CSR, jak i skutek postepowania spotecznie
odpowiedzialnego. Wdrazanie najwyzszych standardéw, integracja part-
nerow na wszystkich etapach tancucha dostaw, dialog z konsumentami,
nawet jezeli nie sg elementem prowadzonej polityki odpowiedzialnosci
spotecznej, w dtugim okresie powinny przynosi¢ efekty w postaci wyz-
szej jakosci swiadczonych ustug badz dostarczanych produktéw.

Warto podkresli¢, ze podejmowanie inicjatyw spotecznie odpowie-
dzialnych moze by¢ dla przedsiebiorstwa opfacalne juz na etapie ich
wdrazania poprzez prowadzenie zrownowazonej produkcji. Moze ona
obejmowac stosowanie technologii energooszczednych oraz metod
produkcji wykorzystujgcych mniej materiatéw i surowcow, ktére dajg
oszczednosci podczas produkcji poprzez redukcje kosztow, prowadza
do ograniczenia ilosci generowanych odpadow i emisji zanieczyszczen,
a w konsekwencji zmniejszajg optaty za ich wytwarzanie. Przektada sie
ona réwniez na poprawe jakosci produktow, co zmniejsza ilos¢ odpadow
i ogranicza koszty obstugi gwarancyjnej (Burchard-Dziubirska 2011). Nie
wskazano tutaj na jeszcze jeden istotny aspekt wynikajacy z dostarcza-
nia dobrych i bezpiecznych produktoéw, a mianowicie wzrost sprzedazy
na skutek rekomendacji zadowolonych klientéw (marketing szeptany).
Dlatego tez nawet jezeli poprawa jakosci i bezpieczenstwa wigze sie
z koniecznoscig poniesienia pewnych naktadéw finansowych, bardzo
prawdopodobne, ze zwrdcg sie one nie tylko ,,na wejsciu” procesu, ale
réwniez ,na wyjsciu”.
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Drugi aspekt, bezpieczenstwo, dotyczy i uzytkownika-konsumenta,
i Srodowiska przyrodniczego. Z tego powodu niezwykle wazne jest, aby
przedsiebiorstwo stosowato komponenty, materiaty, surowce oraz tech-
nologie spetniajgce najwyzsze normy, wymagania i wytyczne oraz kon-
trolowato partneréw biznesowych pod katem ich przestrzegania. W tym
przypadku kwestie finansowe majg znaczenie drugorzedne, najistotniej-
sza jest bowiem odpowiedzialnos¢ za konsumenta. Warto zaznaczy¢, ze
dostarczenie na rynek towaréw niebezpiecznych wigze sie z konsekwen-
cjami prawnymi oraz finansowymi, takimi jak kary naktadane przez np.
Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumenta oraz odszkodowania dla po-
krzywdzonych.

Przyktadem firmy, ktéra swiadomie dostarczyta produkt o jakosci
nizszej niz deklarowana, jest Volkswagen. W samochodach instalowano
oprogramowanie, ktére w pojazdach z silnikami diesla wytgczato kontro-
le emisji spalin w trakcie normalnej jazdy, natomiast wtaczato jg podczas
testow emisyjnych. Proceder dotyczyt samochodéw wyprodukowanych
w latach 2008-2015, ktore trafity na rynek amerykanski i europejski. Nie-
prawidtowosci zostaty ujawnione przez Environmental Protection Agen-
cy i zgodnie z oswiadczeniem dostawcy oprogramowania, firmy Bosch,
pracownicy Volkswagena wiedzieli, ze jego instalowanie w samochodach
seryjnych jest nielegalne. Firma przyznata sie do przestepstwa, spoczywa
na niej obowigzek usuniecia oprogramowania, a natozone kary moga
przekroczy¢ roczny zysk firmy. W ciggu 48 godzin od ujawnienia mani-
pulacji koncern stracit ponad 30% wartosci rynkowej (Marczak 2015).
Warto podkresli¢, ze Volkswagen to koncern o uznanej na rynku pozycji,
cieszacy sie zaufaniem klientéw i opinig solidnego producenta, deklaru-
jacy podejmowanie dziatan spotecznie odpowiedzialnych. Dlatego $wia-
dome oszukiwanie spotkato sie z tak duzg krytyka i rozczarowaniem.

5.2. Swiadczenie ustug wolontariatu dla klientéw

Zaangazowanie w wolontariat moze odbywac sie jedynie na pozio-
mie danej organizacji lub tez obejmowac swoim zasiegiem wiecej ogniw
tancucha dostaw. W pierwszym przypadku wolontariat stanowi program
spoteczny wspomagajacy zarzadzanie i rewitalizujgcy kulture organiza-
cyjng firmy (Dyakowska 2013). Wolontariat swiadczony przez wieksza
grupe moze by¢ traktowany jako narzedzie integrujgce partneréow biz-
nesowych, ktérych ré6zne mozliwosci i zasoby stworzg dodatkowy atut,
zwiekszajacy efektywnos¢ podejmowanych inicjatyw. Kazda z tych form
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stanowi dobry sposéb reklamy, cho¢ podstawowym celem dziatan jest
zaangazowanie w sprawy spoteczne i srodowiskowe oraz uswiadomie-
nie pracownikom probleméw wystepujacych w otoczeniu organizacji.
Podejmowane inicjatywy najczesciej dotyczg swiadczenia wolontariatu
w instytucjach zajmujacych sie pomaganiem dzieciom, osobom samot-
nym, w podesztym wieku, a takze w instytucjach medycznych (szpitale,
hospicja) oraz schroniskach dla zwierzat. Moga by¢ realizowane w ra-
mach jednorazowych akgcji lub na zasadach statej wspétpracy. Wolonta-
riat pracowniczy rozni sie od klasycznego rodzajem pomocy udzielanej
przez pracodawce, np. finansowym lub technicznym i moze mie¢ charak-
ter kompetencyjny, polegajgcy na wsparciu organizacji wiedzg i umiejet-
nosciami jej pracownikéw (np. porady prawne lub ksiegowe).

Warto wyjasni¢, czym rézni sie wolontariat od wsparcia finansowego
i materialnego. Wolontariat to najczesciej pomoc niematerialna, polega-
jaca np. na opiece, podczas gdy pomoc finansowa i materialna sprowa-
dza sie do przekazywania okreslonych srodkéw finansowych oraz innych
zasobow potrzebujgcym.

Wolontariat pracowniczy oferuje miedzy innymi bank Citi Handlowy.
Program sktada sie czterech filarow, takich jak (www.citibank.pl 2015):

1) mozliwos¢ otrzymania dnia wolnego do wykorzystania na prace spo-
teczng;

2) przekazywanie dofinansowania w kwocie 1500 zt na rzecz organi-
zacji, w ktorej wolontariusz przepracowat 50 godzin w ciggu roku;

3) ubezpieczenie OC i NNW oraz zwrot kosztéw podroézy, zakwatero-
wania oraz innych poniesionych w ramach pracy wolontariackiej;

4) system wspomagania wolontariatu — baza danych dotyczaca projek-
tow wolontariackich.

Projekty organizowane sg na poziomie lokalnym, krajowym, a takze
w skali miedzynarodowej, jednak za kazdym razem koncentrujg sie na
rozwigzywaniu probleméw spotecznosci lokalnych.

5.3. Sprawiedliwa polityka cenowa
Literatura przedmiotu nie dostarcza jednoznacznej definicji sprawie-
dliwej polityki cenowej. W gospodarce wolnorynkowej cene teoretycznie

reguluje gra popytu i podazy, a zatem jej poziom zdeterminowany jest
przez mozliwosci i oczekiwania graczy rynkowych. Dlaczego wiec cena
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moze by¢ niesprawiedliwa? Poniewaz sprzedawca moze ustalac jg na za-
wyzonym poziomie, wykorzystujgc swojg pozycje na rynku, trudng sytu-
acje polityczna, gospodarcza lub spoteczng kupujacego, moze zawrzec
zmowe cenowq lub dziata¢ niezgodnie z obowigzujacymi regulacjami.
Cena uczciwa to taka, ktérej wysokos¢ ustalana jest przy uwzglednie-
niu lokalnych uwarunkowan, przy wspoétudziale producentéw i innych
zainteresowanych stron oraz taka, w ktérg wkalkulowano koszty srodo-
wiskowe i spoteczne (www.fairtrade.org.pl 2015). Sprawiedliwa polity-
ka cenowa to réwniez przedstawianie ceny kompletnej, uwzgledniajacej
caty produkt, a nie podawanie ceny nizszej w sytuacji, gdy dany produkt
nie moze by¢ zakupiony bez skorzystania z dodatkowej, obowigzkowej
oferty. Przyktadem moze by¢ podawane w reklamach oprocentowanie
kredytu, ktére nie uwzglednia obowigzkowych opftat, takich jak prowizja
za rozpatrzenie wniosku, obowigzkowe ubezpieczenie i inne.

Ocena sprawiedliwosci ceny dokonywana jest na podstawie argu-
mentdéw natury ekonomicznej i prawnej, ale czesto rowniez etycznej
i moralnej. Przyktadem moze byc¢ ustalanie cen lekéw, ktore dla jednej
strony transakcji sg Zzrédtem dochodu, natomiast dla drugiej srodkiem
ratujgcym zdrowie i zycie. We wrzesniu 2009 roku Martin Shkreli przejat
prawa do leku stosowanego w leczeniu malarii oraz toksoplazmozy, cho-
roby groznej dla oséb cierpigcych na AIDS oraz nowotwory i najczesciej
przez tych pacjentéw stosowanego (Koscielniak 2015). Nowy wtasciciel
podnidst cene leku z 13,5 USD do 750 USD, cho¢ koszt jego produkgji
pozostat na niezmienionym poziomie okoto 1 USD. Podczas wywiadow
Shkreli ttumaczyt, ze firma ponosi dodatkowe koszty zwigzane z marke-
tingiem, transportem oraz opracowaniem receptury leku, a srodki zgro-
madzone ze sprzedazy po wyzszej cenie zostang wykorzystane na prace
nad jego unowoczesnianiem. Pod wptywem opinii publicznej Shkreli zto-
zyt obietnice obnizenia ceny leku, czego jednak nie uczynit, argumentu-
jac, ze bytoby to ,nieoptacalne” (www.innpoland.pl 2015). Podejmujac
probe oceny zachowania przedsiebiorcy, mozna stwierdzi¢, ze budzi ona
watpliwosci zaréwno pod wzgledem ekonomicznym, jak i etycznym. Pra-
wem kazdego producenta jest ustalanie ceny, jednak marza na poziomie
750% wydaje sie nierynkowa, a cate postepowanie naganne moralnie.

Prowadzac rozwazania na temat sprawiedliwej polityki cenowej,
mozna analizowac jg jako element szerszego ruchu Sprawiedliwego Han-
dlu (Fair Trade) wykorzystujacego podejscie rynkowe do poprawy sytu-
acji mieszkancéw krajéw rozwijajacych sie oraz promowania koncepgji
zrobwnowazonego rozwoju. Oficjalna definicja sprawiedliwego handlu
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okresla je jako , partnerstwo handlowe oparte na dialogu, przejrzystosci
i szacunku, ktére dazy do wiekszej rownosci w handlu miedzynarodo-
wym. Przyczynia sie do zréwnowazonego rozwoju przez oferowanie lep-
szych warunkéw handlowych i ochrone praw marginalizowanych pro-
ducentoéw i pracownikéw najemnych szczegdlnie na ubogim Potudniu.
Organizacje Sprawiedliwego Handlu (wspomagane przez konsumentéw)
sq aktywnie zaangazowane we wspieranie producentéw, podnoszenie
Swiadomosci i kampanie na rzecz zmian zasad i praktyk konwencjonal-
nego handlu miedzynarodowego” (www.fairtrade.org.pl 2015). Do naj-
wazniejszych zasad Fair Trade naleza:

* uczciwa cena, jaka otrzymujg producenci za swoje produkty;
* bezpieczne i oparte na zasadach szacunku praktyki handlowe;
* sprawiedliwe ptace i odpowiednie warunki socjalne;

* demokratyczne zarzadzanie organizacjg producencka;

* dazenie do zwiekszania niezaleznosci producentow;

» zwiekszanie wiedzy i Swiadomosci konsumentow.

Ruch Fair Trade wzmacnia pozycje producentéw na arenie miedzy-
narodowej w negocjacjach z duzo silniejszymi partnerami. Partnerstwo
dziata réwniez na rzecz realizowania wymiany miedzynarodowej na ko-
rzystniejszych zasadach po to, aby niwelowac réznice pomiedzy krajami
rozwinietymii rozwijajgcymisie. Celem partnerstwa jest zmniejszenie dys-
proporcji w podziale zyskow generowanych przez handel miedzynarodo-
wy i tancuch produkgji, ktérego sg ogniwem, w taki sposob, aby silnigjsi
partnerzy nie stosowali wobec producentéw pochodzacych z krajéw roz-
wijajgcych sie zanizonych stawek, deformujgcych idee sprawiedliwego
podziatu zyskdw. Wszystkie te dziatania maja na celu w sposéb bezpo-
sredni lub posredni przyczynic sie do zapewnienia producentom warun-
kow, ktore pozwolg im sprzedawacd produkty po cenie sprawiedliwej. Fair
Trade ma rowniez na uwadze edukacje i uswiadamianie producentéw
w zakresie ochrony srodowiska oraz demokratycznego rozwoju spotecz-
nosci. Inicjatywy podejmowane w tym obszarze umozliwiajg zwiekszenie
swiadomosci ekonomicznej, srodowiskowej i spotecznej producentdéw
i w dtuzszej perspektywie mogg przyczynic sie do poprawy jakosci ofero-
wanych produktéw, uzyskiwania wyzszych cen oraz lepszych warunkéw
realizowanych transakgji.
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5.4. Dziatalnos¢ reklamowa

Reklama nalezy do podstawowych narzedzi promocji, ajej gtow-
nym celem jest przekonanie do zakupu konkretnego towaru badz ustu-
gi. Ksztattuje popyt, postawy i zachowania. Jako komunikat perswazyjny
jest niezwykle silnym narzedziem wptywania na wszystkich odbiorcéw
reklamy, dlatego informacje w niej zawarte powinny by¢ wiarygodne,
a przekaz dostosowany do odbiorcy. Jest to niezwykle wazne, poniewaz
powszechnosc¢ reklamy powoduje, ze na jej nadawcy spoczywa odpowie-
dzialnos¢ za przekazywane tresci, ktore trafiajg do milionéw odbiorcow.

Dziatalnos$¢ etyczng w reklamie mozna analizowaé w dwoch aspek-
tach. Jest to bowiem zaréwno uwzglednienie kwestii etyki i moralno-
$ci w przekazie i sposobie promowania, jak i umieszczanie w niej tresci
spotecznie istotnych. CSR w reklamie dotyczy przede wszystkim przed-
stawiania petnych, prawdziwych informacji, rzetelnego wykorzystywania
wynikéw badan, niewprowadzania konsumenta w btad oraz przestrze-
gania kodeksow etyki reklamy. W Polsce ogdlne zasady regulujgce dzia-
talnos¢ reklamowag zdefiniowano w ustawie o zwalczaniu nieuczciwej
konkurencji. Wskazano w niej, ze do dziatan sprzecznych z prawem lub
dobrymi obyczajami zalicza sie nieuczciwg lub zakazang reklame zagra-
zajacy interesom innych przedsiebiorcow lub konsumentéw, czyli taka,
ktora (Burczynska 2012):

* uderza w godnosc¢ cztowieka;

* wprowadza klienta w btad, by wptyna¢ na jego decyzje zakupowsa;
* wykorzystuje uczucie leku, przesady i tatwowiernos¢ dzieci;

* sprawia wrazenie neutralnej informacji;

* nadmiernie ingeruje w prywatnos¢ klienta (nagabywanie w miej-
scach publicznych, dostarczanie na koszt klienta niezaméwionych
produktow, zbyt czeste wysytanie wiadomosci drogg mailowa).

Powyzsze dziatania sg sprzeczne z dziatalnoscig spotecznie odpowie-
dzialng, ktéra zaktada postepowanie zgodne z prawem i obowigzuja-
cymi normami oraz uwzglednia jego wptyw na spoteczenstwo. W przy-
padku reklamy pozornie neutralnej reklamodawca wprowadza odbiorce
w btad, sugerujac, ze przekazywane tresci sg obiektywne i bezstronne.
Nadawca wykorzystuje zaufanie klienta, ktéry komunikat niezalezny od
producenta traktuje z wiekszym zaufaniem niz klasyczng reklame.
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Zasady dotyczace etyki reklamy reguluje réwniez stworzony przez
Rade Reklamy Kodeks Etyki Reklamy (www.radareklamy.pl 2016), ktory
zakazuje przede wszystkim:

* stosowania w przekazach reklamowych elementéw, ktére moga zo-
sta¢ odebrane jako zachecajace do przemocy;

* dyskryminacji ze wzgledu na pte¢, narodowos¢ czy wyznanie;

* czerpania korzysci zwigzanych z brakiem wiedzy badz doswiadcze-
nia oraz naduzywania zaufania odbiorcow reklam.

Reklama moze odwotywac sie do zasad etycznych i moralnych, moze
by¢ etycznie budujgca, wywotywad pozytywne emocje i propagowac
pozytywne wzorce. Jednoczesnie istniejg reklamy, ktére w pozytywnym
Swietle ukazujg zachowania watpliwe etycznie i moralnie, takie jak np.
marnotrawienie zasobow, nadmierne obcigzanie srodowiska (Polskie
Stowarzyszenie Doradcze i Konsultingowe 2015). W tym kontekscie re-
klama etyczna i jednoczesnie spotecznie odpowiedzialna to taka, ktora
przy uwzglednieniu jej celu ukazuje mozliwie najbardziej obiektywnie
promowany produkt, nie wykorzystuje stabosci odbiorcy, jego niewiedzy
i naiwnosci, przedstawia fakty, a nie domniemania i przede wszystkim
postuguje sie prawdziwymi, kompletnymi danymi, a nie informacjami
fragmentarycznymi, dobranymi tendencyjnie.

Wspotczesna reklama to jednak nie tylko narzedzie zachecajace do
sprzedazy. To sita ksztattujgca zachowania, poglady, kreujgca rzeczywi-
stosc. Jej site mozna wykorzysta¢ do zwiekszania potencjatu sprzedazo-
wego, a takze przekazywania waznych spotecznie informacji. Spoteczna
odpowiedzialno$¢ dotyczy wykorzystania reklamy do celéw zwigzanych
ze wzrostem sprzedazy oraz promowaniem postaw i wartosci. W tym
kontekscie wyrézniamy reklame spoteczng, ktéra rézni sie od komercyj-
nej gtébwnie celem polegajagcym na wywotaniu postaw spotecznie po-
zagdanych poprzez nawotywanie do okreslonych dziatan (np. pomocy
niepetnosprawnym) lub zaniechanie tych niewtasciwych (jak np. palenie
papieroséw) (Maliszewski 2002, s. 9). Choc reklama komercyjna i reklama
spoteczna majg rézne cele, mozna zaprojektowac te pierwszg w taki spo-
séb, aby cho¢ w niewielkim stopniu uwzgledniata cele reklamy spotecz-
nej. Przyktadem moze by¢ angazowanie do reklam komercyjnych oséb
niepetnosprawnych, dzieki czemu przetamywane sg stereotypy, a osoby
wykluczone spotecznie majg szanse na realizacje zawodowg, przyczynia-
jac sie jednoczesnie do przetamywania tematoéw tabu.
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Pomimo upowszechnienia zjawiska wspotpracy z lokalnymi part-
nerami nie wypracowano jednej, powszechnie obowigzujacej definicji.
Partnerstwo lokalne okresla sie jako ,platforme wspotpracy pomiedzy
réznorodnymi partnerami, ktorzy wspdlnie w sposdb systematyczny,
trwaty i z wykorzystaniem innowacyjnych metod oraz srodkéw planuja,
projektuja, wdrazajg i realizujg okreslone dziatania i inicjatywy, ktérych
celem jest rozwdj lokalnego srodowiska spoteczno-gospodarczego i bu-
dowa tozsamosci lokalnej wsroéd cztonkéw danej spotecznosci” (Sobo-
lewski 2007). Podkresla sie wspotprace na kazdym etapie realizacji dzia-
tan, powstawanie trwatych wiezi pomiedzy partnerami reprezentujgcymi
rézne sektory, ktérzy sg rzeczywiscie, a nie deklaratywnie, zainteresowa-
ni wspotpracg. Do zasad partnerstwa lokalnego nalezy (Miejski Osrodek
Wspierania Inicjatyw Spotecznych w Krakowie 2010):

* wtaczenie réznych grup spotecznych oraz okreslenie roli wtadz lokal-
nych w partnerstwie;

* sprawozdawczos¢ — regularne rozliczanie oraz raportowanie do in-
stytucji kontrolujacych;

* usprawnienie funkcjonowania demokracji — zgodnos¢ podejmowa-
nych dziatan z prawem oraz uwzglednienie kluczowej roli wtadz lo-
kalnych;

* wysitek dobrowolny — mozliwos¢ wykorzystywania checi do dziata-
nia stron zaangazowanych, potrzeba okreslenia adekwatnych form
uznania poniesionego wysitku;

* prostota — jasne struktury dziatania, klarowny podziat kompetencji
i obowigzkow;

* wartos¢ za rozsadnag cene — optymalizacja wykorzystania srodkow
i dziatan na rzeczywiste potrzeby;

* zaangazowanie i otwartos¢ na zmiany ze strony samorzadu teryto-
rialnego;

* spodjnosc — zgodnosc z zatozeniami polityki panstwa, programami re-
gionalnymi, priorytetami i strategiami rozwoju;

* nowe rozwigzania dla starych problemoéw, usprawnienie ilepsza
koordynacja ustug publicznych irynkowych, mozliwos¢ zmiany
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stosunkéw pomiedzy wiadzami lokalnymi a spofecznoscia lokalnga,
wypracowania nowych rozwigzan;

* elastycznos¢ — dostosowanie dziatan do przysztych potrzeb i koncen-
tracja na obszarach wymagajgcych poprawy.
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Rysunek 5.1. Potencjalny skfad sektorow w partnerstwie lokalnym
Zrédto: Duriasz-Buthak i Milewski (2003, s. 13)

Partnerstwo lokalne moze dotyczy¢ wspotpracy przedstawicieli sek-
tora spotecznego, gospodarczego i publicznego. Zgodnie z tg koncep-
Cja im wiecej zaangazowanych partnerow, tym wyzsza efektywnosc
wspotpracy, wieksze oraz szersze mozliwosci oddziatywania. Potencjalni
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uczestnicy partnerstwa lokalnego mogg naleze¢ do trzech gtéwnych
grup: instytucji publicznych, firm prywatnych oraz oséb indywidualnych
I stowarzyszen. W kazdej z nich mozemy wyrézni¢ podgrupy zawierajace
podmioty o wezszej specjalizacji, wirdd ktérych znajduja sie jeszcze bar-
dziej szczegbétowe kategorie partneréow. Katalog potencjalnych uczestni-
kow partnerstwa lokalnego przedstawiono na rysunku 5.1.

Firma Yum!, wtasciciel marek KFC, Pizza Hut i Taco Bell, angazuje sie
w réznorodne miedzynarodowe programy partnerstwa lokalnego. Do
wspotpracy zapraszane sg lokalne instytucje pracodawcéw, organizacje
non profit, organizacje charytatywne oraz lokalne wtadze. Inicjatywy
prowadzone sg na szczeblu lokalnym lub ogélnokrajowym i dotyczg ta-
kich dziatan, jak organizacja stazy, aktywizacja zawodowa wykluczonej
spotecznie mtodziezy, zbieranie srodkéw i przekazywanie wtasnych fun-
duszy na dozywianie dzieci, uczniéw oraz najbardziej potrzebujacych ro-
dzin (www.yumcsr.com 2015).

5.6. Promowanie standardéw poprzez tancuchy dostaw

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w zarzadzaniu tancuchem do-
staw polega gtéwnie na promowaniu rozwigzan CSR na wszystkich eta-
pach tego tancucha. Mozna go rozpatrywac, podobnie jak samg koncepcje
CSR, z punktu widzenia ekonomicznego, spotecznego oraz ekologicznego.

Pierwszy obszar dotyczy miedzy innymi uczciwosci zawieranych kon-
traktéw, terminowego wywigzywania sie ze zobowigzan finansowych,
przestrzegania standardéw wspodtpracy, przeciwdziatania korupcji czy
tez wykorzystywania przewagi rynkowej do osiggania niekorzystnych
dla partnera warunkéw umowy. Wymienione aspekty uznawane sg za
przejaw spotecznej odpowiedzialnosci, cho¢ powinny stanowi¢ o zwyktej
uczciwosci biznesowej. Trudno uzna¢, ze terminowa obstuga zobowigzan
jest spoteczng odpowiedzialnoscig, a nie wypetnianiem podstawowych
obowigzkéw wynikajacych z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
cho¢ w literaturze przedmiotu czesto jest w ten sposéb klasyfikowana
(Mazur-Wierzbicka 2012; Stanny 2005; Bienkiewicz 2008; Millward Brown
SMG/KRC, PwC 2011). Wydaje sie jednak, ze sptacanie zobowigzan jest
(powinno by¢) czyms naturalnym i ma stanowi¢ standard w dziatalnosci
biznesowej, natomiast nieptacenie powinno by¢ uznawane za tamanie
podstawowych zasad prowadzenia takiej dziatalnosci.

Kolejny obszar zarzadzania tancuchem dostaw dotyczy takich kwe-
stii spotecznych, jak zgodnos$¢ z prawem pracy oraz prawami cztowieka
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w odniesieniu do pracownikéw i spotecznosci lokalnej. Ostatnim obsza-
rem jest srodowisko przyrodnicze, tj. wptyw dziatan realizowanych w ca-
tym tancuchu dostaw na srodowisko.

Dostarczanie produktu zgodnego z koncepcja CSR wymaga inte-
gracji dziatan wszystkich uczestnikow fancucha dostaw. Wazne, aby
realizowana przez nich wspotpraca zbudowana byta na trwatych fun-
damentach, zrozumieniu filozofii prowadzenia dziatalnosci spotecznie
odpowiedzialnej, okresleniu zasad, standardéw oraz wzajemnych ocze-
kiwan i wymogow na poczatku wspdtpracy. Istotng role odgrywa tutaj
edukacja partneréw biznesowych, uzmystowienie im wptywu prowadzo-
nej dziatalnosci na wszystkich interesariuszy oraz roli CSR w zmianie rela-
¢ji pomiedzy nimi a interesariuszami.

Wspodtpraca z partnerami, ktérzy nie podzielajg entuzjazmu do
prowadzenia biznesu spotfecznie odpowiedzialnego, moze by¢ mnigj
efektywna, a podejmowane dziatania moga spotykac sie z dezaproba-
ta. Dlatego konieczne jest zrozumienie celu, zasad, potrzeb, motywacji
i odpowiedzialnosci spotecznej w catym fancuchu dostaw, a takze uswia-
domienie partnerom, jak duzy wptyw wywieraja na spotecznos¢ lokalng
i Srodowisko oraz jaka odpowiedzialnos¢ na nich spoczywa.

WSTECZ LIDER tANCUCHA W PRZOD
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Rysunek 5.2. Narzedzia uzywane do promowania zréwnowazonego rozwoju
w fancuchu dostaw

Zrodto: Kronenberg (2010, s. 177)
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Firma moze wykorzysta¢ swojg pozycje do promowania CSR i nakta-
niania partneréw, aby wdrazali te koncepcje do swojej dziatalnosci bizne-
sowej, np. poprzez okreslenie standardéw i kryteriéw wyboru dostawcow,
w ktérych uwzgledniona zostanie ich spoteczna odpowiedzialnos¢. Szcze-
golnie duzy wptyw na caty tancuch wywieraja tzw. liderzy tancucha, a za-
tem to ich zaangazowanie jest szczegdlnie istotne w implementacji zasad
CSR w catym tancuchu (Kronenberg 2010, s. 177). Kronenberg zauwaza,
ze zrbwnowazone zarzadzanie tancuchem dostaw, uwzgledniajgce kwe-
stie srodowiskowe i spoteczne, wymaga oddziatywania na dostawcow
(wstecz fancucha dostaw) oraz na odbiorcow (w przéd tancucha dostaw),
a takze wspotpracy z innymi interesariuszami. Kronenberg przedstawia
réwniez narzedzia wykorzystywane do promowania zréwnowazonego
rozwoju w tancuchu dostaw (rysunek 5.2). Do narzedzi stosowanych przez
lidera tancucha nalezg LCA (Life Cycle Assessment) i LCM (Life Cycle Ma-
nagement). Pierwsze z nich to srodowiskowa ocena cyklu zycia produktu,
ktéra pozwala na uzyskanie informacji o rodzaju oraz wielkosci wptywu na
srodowisko w catym cyklu zycia produktu. Drugie narzedzie odnosi sie do
zarzadzania cyklem zycia produktu i jest oceng cyklu zycia produktu zinte-
growang z systemem zarzadzania organizacjg (Kronenberg 2010, s. 183).
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Rysunek 5.3. Przebieg tancucha dostaw uwzgledniajacy spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu

Zrédto: Mazur-Wierzbicka (2012, s. 91)
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Podobne podejscie prezentuje Mazur-Wierzbicka (2012), ktéra opra-
cowata schemat przebiegu procesu odpowiedzialnego tancucha dostaw
(rysunek 5.3). Autorka podkresla, ze wazne jest nie tylko okreslenie stan-
dardéw i wybor kontrahentéw spetfniajacych wymagania, ale takze mo-
nitorowanie oraz state ulepszanie i podwyzszanie norm.

Wprowadzenie zasad CSR na kazdym etapie fancucha dostaw jest
warunkiem koniecznym, aby produkt finalny byt z nimi zgodny, wiary-
godny i odpowiadat wymogom konsumentéw. To miedzy innymi ich ro-
snaca $wiadomosc i zgtaszane zapotrzebowanie na produkty i ustugi do-
starczane przed przedsiebiorstwa spotecznie odpowiedzialne wymuszaja
integracje CSR w catym tancuchu dostaw. Kronenberg i Mazur-Wierzbic-
ka opracowali katalog narzedzi utatwiajacych witaczenie zasad spotecz-
nej odpowiedzialnosci do tancucha (por. rysunek 5.4). Podkreslajg w nim
role komunikacji, definiowania standardéw oraz monitorowania ich re-
alizacji we wszystkich ogniwach tancucha.

Opracowanie i komunikowanie kryteriéw wspotpracy z dostawcami (ustale-
— nie adekwatnych wymogoéw ekonomicznych, spotecznych, srodowiskowych
w formie odpowiednich dokumentéw, kodeksow, kryteriow przetargowych).

Prowadzenie audytu u dostawcéw, a w razie wykrycia nieprawidtowosci
przygotowanie planu naprawczego.

Edukowanie dostawcow w kwestiach zwigzanych ze zrbwnowazonym
rozwojem.

Wprowadzanie systeméw monitorowania aspektéw ekonomicznych,
——  spotecznych i Srodowiskowych w fancuchu dostaw (np. obliczanie sladu
weglowego).

NARZEDZIA

Wprowadzanie standardéw i norm (np. normy jakosci, normy
srodowiskowe, standardy CSR).

Tworzenie kanatéw komunikacji z dostawcami (umozliwienie zgtaszania
inicjatyw, komunikacja dwukierunkowa).

Rysunek 5.4. Narzedzia wykorzystywane do wtgczania odpowiedzialnego
biznesu do zarzgdzania tancuchem dostaw

Zrédto: Mazur-Wierzbicka (2012, s. 92)
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5.7. Wsparcie tworzenia lokalnych porozumien biznesowych

Proponowane narzedzia mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy:
metody wprowadzania zasad CSR oraz weryfikacji ich przestrzegania. Te
pierwsze to gtéwnie komunikacja i edukacja, natomiast drugie polegaja
na prowadzeniu kontroli, ktére nie maja wytacznie charakteru subiek-
tywnej oceny, ale takze obiektywnych, kwantyfikowalnych pomiaréw.

5.7. Wsparcie tworzenia lokalnych porozumien biznesowych

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu prowadzona wsréd uczest-
nikow tancucha dostaw moze polegac na wsparciu lokalnych porozu-
mien handlowych. Dotyczy to najczesciej ogniwa odpowiedzialnego za
pozyskiwanie surowcow, materiatéw oraz produkcje i polega na an-
gazowaniu kontrahentéw zrzeszonych w grupy, takie jak zwiagzki czy
spotdzielnie producentow. Przedsiebiorstwo moze by¢ inicjatorem, za-
checacd lub wspiera¢ powstawanie takich dziatan. Ich celem jest wzmoc-
nienie pozycji negocjacyjnej producentéw oraz mozliwos¢ uzyskiwania
przez nich lepszych warunkdéw transakcyjnych, rozwéj spoteczny i eko-
nomiczny lokalnych spotecznosci, a takze propagowanie standardéw
etycznych, biznesowych i srodowiskowych. Dziatania mogg byc¢ pro-
wadzone samodzielnie, we wspodtpracy z przedstawicielami admini-
stracji publicznej lub organizacji pozarzagdowych i najczesciej odbywaja
sie poprzez wspolne dziatania stron. Pomoc oferowana plantatorom
i producentom zwykle dedykowana jest tylko podmiotom zrzeszonym
w spoétdzielniach. Inicjatywy z tego zakresu przewaznie dotyczg produ-
centéw artykutéw spozywczych, takich jak kawa, herbata czy kakao,
a ich przyktadem moze by¢ program Starbucksa Cocoa Practices, ktory
ma na celu poprawe konkurencyjnosci plantatoréw poprzez utatwienie
nawigzywania kontaktéw handlowych w sposéb ograniczajacy kosz-
ty przy jednoczesnej poprawie przejrzystosci realizowanych transakgji
(www.starbucks.com 2015).

Podobne dziatania dotyczg plantatoréw kawy, wobec ktérych zde-
finiowano wymagania jakosciowe, srodowiskowe i spoteczne zawarte
w dokumencie Coffee and Farmer Equity (CAFE) Practices. Producen-
ci spetniajgcy te normy dostarczyli do firmy ponad 80% kawy kupionej
w 2009 roku przez Starbucksa. Firma otworzyta réwniez osrodki pomo-
cy dla plantatorow, oferujgc im wiedze i stosowne kwoty na prowadze-
nie bardziej efektywnych upraw. Ze wzgledu na dtugi okres pomiedzy
wzrostem i sprzedaza roslin Starbucks przeznacza srodki na programy
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pozyczkowe, ktére pozwalajg farmerom przetrwac ten czas bez koniecz-
nosci sprzedazy upraw wczesniej, ale po nizszej cenie. Kapitat jest réw-
niez przekazywany organizacjom udzielajgcym pozyczek plantatorom.

5.8. Case study - IKEA

IKEA to Swiatowy lider w produkgcji i sprzedazy mebli. Jej spotecz-
na odpowiedzialno$¢ w dziataniach skierowanych na rynek przejawia sie
w procesie projektowania, produkgji, sprzedazy, zatrudnienia i wspotpra-
cy z partnerami. Wiekszos¢ inicjatyw ma na celu ograniczenie negatyw-
nego wptywu na srodowisko, optymalizacje gospodarowania zasobami,
zmniejszenie zuzycia wody, energii oraz produkcji odpadéw, a takze wy-
korzystywanie surowcow z bardziej zrbwnowazonych Zrodet. Dziatania
firmy mozna podzieli¢ na trzy gtéwne obszary:

1) zrbwnowazone zycie w domu;
2) energia i surowce naturalne;
3) ludzie i spotecznosci.

Proponowane przez IKEA rozwigzania dla domu zaprojektowane sg
w taki sposéb, aby wykonujac codzienne, domowe czynnosci, w mniej-
szym stopniu obcigzac srodowisko. Cho¢ dziatania dotyczg kwestii $ro-
dowiskowych, realizowane s3 juz na etapie projektowania sprzetu do-
mowego poprzez oferowanie produktéw sprzyjajgcych takim praktykom,
zwiekszenie swiadomosci konsumentéw i promowanie zachowan odpo-
wiedzialnych. Na oficjalnej stronie firmy mozna znalez¢ bogaty katalog
dziatan, ktére z wykorzystaniem produktéw IKEA pozwolg zaoszczedzi¢
energie i wode oraz utatwia recykling i segregacje odpadéw, a w konse-
kwencji zredukujg negatywne oddziatywanie na srodowisko.

IKEA promuje rozwigzania energooszczedne na kilka sposobéw. Jed-
nym z nich jest stopniowe i zakonczone w 2016 roku wycofanie lamp
oraz zaréwek innych niz oparte na technologii LED. Kolejng metodg jest
sprzedaz energooszczednych artykutéw gospodarstwa domowego (lo-
dowki, ptyty indukcyjne itp.). Firma oferuje coraz wiecej takich produk-
tow w przystepnych cenach, co sprawia, ze sq one dostepne dla wiekszej
grupy odbiorcéw. Strona internetowa IKEA to réwniez zrodto wskazo-
wek, jak w codziennym zyciu zmniejsza¢ zuzycie energii. Proponowa-
ne rozwigzania sg tatwe do wdrozenia i tanie, cho¢ czesto ignorowane
ze wzgledu na brak swiadomosci co do ich wptywu na zuzycie energii.
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Przyktadem moze by¢ wykorzystywanie pokrywek podczas gotowania
czy uzywanie tekstylibw do zmniejszenia utraty ciepta w domu lub re-
gulowania temperatury w pomieszczeniu (dywany hamujg utrate cie-
pta przez podtoge, zastony latem chronig przed swiattem stonecznym,
a zima pomagajq zatrzymac ciepto).

Dziatania firmy dotyczgce promowania redukcji zuzycia energii pole-
gaja przede wszystkim na podejmowaniu ciggtych staran na rzecz zwiek-
szania udziatu technologii LED oraz indukcyjnej w sprzedawanych pro-
duktach (por. rysunek 5.5).

mLED NDUKCIA

FY13 FYi4 FY15

Rysunek 5.5. Udziat produktéw oswietleniowych wykorzystujacych
technologie LED lub kompatybilnych z tg technologia oraz ptyt indukcyjnych
we wszystkich ptytach elektrycznych sprzedawanych przez IKEA w latach
2013-2015 (w %)

Zrédto: The IKEA Group Sustainability Report for fiscal year (FY) 2015 (2015, s. 16)

Sposobem na oszczedzanie wody jest wyposazanie baterii tazien-
kowych i kuchennych w perlatory, ktére napowietrzajac wode, zmniej-
szajq jej zuzycie, natomiast do recyklingu i segregacji stuzg dedykowane
temu pojemniki. IKEA oferuje modutowy system recyklingu, ktéry mozna
dostosowac do potrzeb lokalnych systemoéw oraz kosze do sortowania
odpadodw oraz promuje wykorzystanie pojemnikéw do przechowywania
jedzenia, ktére majg stuzy¢ zmniejszeniu ich marnotrawienia.

Idea oszczedzania wody i energii oraz recyklingu i zarzadzania odpa-
dami stanowita motywacje do zaprojektowania odpowiednich produktéw
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i ma wptyw na ich wytwarzanie. IKEA dziata zgodnie z zasadg ,, wiecej za
mniej”, ktéra zaktada wykorzystanie odpadéw do produkcji surowcédw,
pozyskiwanie zywnosci i materiatdbw w sposodb odpowiedzialny, ograni-
czajacy obcigzenie srodowiska przyrodniczego.

IKEA wyznacza standardy dotyczace jakosci wykorzystywanych przez
nig surowcéw. Od 1 wrzesnia 2005 roku bawetna wykorzystywana w pro-
duktach firmy pochodzi z bardziej zréwnowazonych upraw. Korporacja
wprowadzita zmiany w produkcji bawetny, tworzac wraz z WWF oraz
innymi partnerami Better Cotton Iniciative, ktéra ma na celu realizacje
dziatan zmierzajacych do poprawy sposobu produkcji bawetny tak, aby
byta ona lepsza dla os6b jg uprawiajacych, srodowiska oraz catego sek-
tora. Zrownowazona produkcja zaktada mniejsze zuzycie wody, pesty-
cydow, nawozéw sztucznych, a w konsekwencji ograniczenie szkodliwe-
go wptywu na srodowisko i farmeréw, przy jednoczesnym zwiekszeniu
ich zyskow. IKEA wspotpracuje z partnerami, przeprowadzajac szkolenia
i tworzac lokalne centra rozwoju rolnictwa, ktérych celem jest propa-
gowanie idei produkgcji lepszej bawetny. Wprowadzenie przez farmeréw
zmian zgodnie z zaleceniami IKEA pozwolito im ograniczy¢ koszty, zwiek-
szy¢ zyski i poprawi¢ warunki pracy (wwf.panda.org 2015).

IKEA to przede wszystkim produkcja i sprzedaz mebli drewnianych,
dlatego tez standardy dotyczace tego surowca sg niezwykle wazne. Fir-
ma stara sie wykorzystywac go w sposéb jak najbardziej efektywny, ale
podejmuje dziatania spotecznie odpowiedzialne juz na etapie nawigzy-
wania wspotpracy z jego dostawcami. Wymogi dotyczace uzywanego
drewna okresla standard IWAY, ktéry wyklucza surowiec pozyskiwany
nielegalnie, z obszaréw dotknietych konfliktami oraz laséw o duzej war-
tosci przyrodniczej. Wszyscy dostawcy muszg przestrzegac tych zasad,
a wypetnianie rygorystycznych wymogoéw jest regularnie weryfikowane.
IKEA podejmuje dziatania na rzecz zwiekszania udziatu drewna pozyski-
wanego z laséw zarzadzanych odpowiedzialnie, a zgodnie z deklaracjg
od 2020 roku firma stanie sie Forest Positive, co oznacza promowanie
zasad zrownowazonej gospodarki lesnej w catej branzy i przeciwdzia-
tanie wylesianiu. Wymogi dotyczace produkcji zrwnowazonej dotyczg
drewna i oleju palmowego.

Rysunek 5.6 przedstawia udziat w ogélnej produkcji drewna oraz ba-
wetny pochodzacych z bardziej zrownowazonych zrédet w latach 2011-
2015. W obydwu przypadkach mozna zauwazy¢ wyrazny wzrost udziatu
tych surowcow, co $wiadczy o tym, ze dziatania firmy nie maja charakte-
ru wytacznie deklaratywnego, ale przektadaja sie na realne zmiany.
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Rysunek 5.6. Udziat drewna i bawetny ze zrownowazonych zrédet
w latach 2011-2015 (w %)

Zrédto: The IKEA Group Sustainability Report for fiscal year (FY) 2015 (2015, s. 26, 28)

IKEA zaangazowata sie rowniez we wspodtprace z WWF na rzecz
zwalczania nielegalnego wyrebu laséw i promowania odpowiedzialnego
handlu surowcem. Inicjatywa realizowana jest w ramach 13 projektéw
prowadzonych w 11 krajach, takich jak Litwa, Ukraina, Bo$nia i Hercego-
wina, Rumunia, Butgaria, Rosja, Chiny, Laos, Wietnam i Kambodza.

Ograniczenie negatywnego oddziatywania na srodowisko realizowa-
ne jest przez IKEA rowniez w innych dziataniach. Po pierwsze, produkty
zaprojektowane sg w taki sposéb, aby zminimalizowac ilos¢ elementéw,
zmniejszy¢ wage i objetos¢ opakowania. Dzieki temu wiecej produktow
miesci sie na palecie, a transport staje sie bardziej efektywny. Maksyma-
lizacja efektywnosci transportu oraz ograniczenie jego oddziatywania na
srodowisko mozliwe sg réwniez dzieki optymalnemu pakowaniu w ptaskie
paczki. Taki ksztatt powoduje, ze sg one fatwiejsze do utozenia na paletach.
IKEA zrezygnowata z palet drewnianych na rzecz papierowych, ogranicza-
jac w ten sposéb pozostawiany slad weglowy' zwigzany z transportem.
Redukowanie oddziatywania na srodowisko prowadzone jest réwniez po-
przez zmniejszenie zuzycia energii oraz emisji dwutlenku wegla. IKEA pla-
nuje, aby do 2020 roku produkowac tyle samo energii odnawialne;j.

' Jest to catkowita ilos¢ wyemitowanych gazow cieplarnianych pochodzacych posrednio

i bezposrednio z proceséw produkcyjnych, wyrazona w ekwiwalencie CO,. Jego kalku-
lacja opiera sie na metodyce oceny cyklu zycia produktu.
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Rysunek 5.7. llos¢ zuzytej wody w budynkach IKEA w latach 2010-2015 (w m?3)
Zrédto: The IKEA Group Sustainability Report for fiscal year 2015 (2015, s. 44)
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Rysunek 5.8. llos¢ wyprodukowanych odpadéw w latach 2010-2015 (w tonach)
Zrédto: The IKEA Group Sustainability Report for fiscal year 2015 (2015, s. 45)

Firma promuje odpowiedzialno$¢ spoteczng i sSrodowiskowg zarow-
no w swoich strukturach, jak i u partneréw biznesowych. W pierwszym
przypadku dziatania realizowane sg gtéwnie w magazynach i sklepach
firmy poprzez wprowadzanie nowoczesnych technologii, reorganiza-
cje pracy w budynkach firmy oraz wymiane istniejacego i zakup nowe-
go sprzetu. Ich celem jest zmniejszenie obcigzenia srodowiska poprzez
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ograniczanie zuzycia wody oraz zmniejszenie ilosci generowanych od-
paddw, ktére w znacznej czesci poddawane sg recyklingowi. Rysunki 5.7
i 5.8 przedstawiajg zuzycie wody oraz ilos¢ wyprodukowanych odpadéw
w latach 2010-2015, ktére z roku na rok rosna. Jednoczesnie dane na ry-
sunku 5.9 wskazuja, ze niemal 78% generowanych przez IKEA odpaddéw
poddawanych jest recyklingowi.

Prrzekazane na Poddane fermentacji Spalonebez
wysypisko_ ___tlenowejibeztlenows]  odzyskiwania energii
9,2% 1,6% 0,3%

Spalonedla
odzyskania energii_
11,1%

Rysunek 5.9. Metody rozporzadzania odpadami w 2015 roku (w %)
Zrédto: The IKEA Group Sustainability Report for fiscal year 2015 (2015, s. 45)

Wsrdd inicjatyw prowadzonych u partneréw oraz we wspodfpracy
z nimi mozna wyrézni¢ miedzy innymi (www.ikea.com 2015):

* testowanie ciezaréwek napedzanych metanem ptynnym (wraz z Ive-
co Trucks i Cryogas);

* okre$lone minimalne wymogi srodowiskowe (normy emisji spalin,
monitorowanie zuzycia paliwa, redukcja CO,, zwiekszenie efektyw-
nosci energetycznej oraz udziatu energii odnawialnej, prowadzone
ankiety srodowiskowe);

* wprowadzenie wentylacji z odzyskiem ciepta (tzw. rekuperacja);

* zastepowanie tradycyjnych zrodet Swiatta zarowkami LED; natezenie
Swiatta dostosowane do warunkéw atmosferycznych i swiatta natu-
ralnego;
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* instalowanie falownikéw sterujacych i regulujgcych moc sprzetu;
* montowanie na budynkach modutéw fotowoltaicznych;
* wymiana woézkéw widtowych na elektryczne.

Cho¢ IKEA to gtownie meble i dodatki do domu, sklepy posiadaja
réwniez sekcje z zywnoscig oraz restauracje. Firma oferuje produkty po-
chodzace ze zréwnowazonych upraw, w ktérych obowigzujg sprawie-
dliwe warunki pracy i ktére sg odpowiednio certyfikowane, a takze po-
dejmuje dziatania na rzecz zwiekszenia oferty produktéw organicznych.
Sprzedawana kawa, herbata oraz czekolada posiadajg certyfikat UTZ2
(certyfikat zréwnowazonego rolnictwa), a ryby i owoce morza certyfiko-
wane sg przez MSC? (certyfikat zréwnowazonego rybotéwstwa) i pocho-
dza ze zdrowych, odpowiednio zarzagdzanych produkgji.

Pomimo prowadzonych testow i przestrzegania norm zdarza sie, ze
pracownicy lub klienci podczas uzytkowania wykryja wady nieujawnione
na etapie weryfikacji przedsprzedazowej. W takich sytuacjach na stronie
internetowej IKEA pojawia sie informacja o wykrytej wadzie. Przyktadem
jest akcja zapobiegawcza podjeta w odpowiedzi na zgtoszenie szesciu
pracownikéw sklepu, ktoérzy zauwazyli poluzowanie czesci w zabawce
dzieciecej. Do chwili ogtoszenia wady firma nie otrzymata informacji
o wypadkach z uzyciem zabawki, jednak w ramach dziatah prewencyj-
nych kazdy klient, ktéry zgtosi sie z zabawka do sklepu, otrzyma peten
zwrot kosztow zakupu, niezaleznie od posiadania dowodu zakupu. Incy-
dent potwierdza, ze pomimo dotozenia wszelkich staran nie da sie unik-
ng¢ uchybien jakosciowych, jednak prokonsumencka i odpowiedzialna
polityka firmy pozwala na rozwigzanie problemu w odpowiedni sposéb.
Warto podkresli¢, ze zagrozenie zidentyfikowano w toku wewnetrznego
Sledztwa, co potwierdza, ze firma bada jakos¢ i bezpieczenstwo ofero-
wanych produktow réwniez po tym, jak zostang one wprowadzone do
sprzedazy (www.ikea.com 2015).

Przedstawione inicjatywy spotecznej odpowiedzialnosci potwier-
dzaja, ze firma podejmuje realne wysitki na rzecz prowadzenia bardziej
zrbwnowazonej dziatalnosci, co znajduje swoje odzwierciedlenie réwniez
w danych dotyczacych rosnacej wartosci sprzedazy produktéw bardziej
zrbwnowazonych (por. rysunek 5.10).

2 Globalny program certyfikacji kawy, herbaty i kakao gwarantujacy, ze oznaczone
produkty pochodza ze zrbwnowazonego rolnictwa.

3 Gwarantuje, ze produkty pochodzg z certyfikowanych towisk i podczas ich potowéw
chronione sa zagrozone gatunki.
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Rysunek 5.10. Wartos¢ sprzedazy produktow klasyfikowanych jako , bardziej
zrébwnowazone” w latach 2013-2015 (w min Euro)

Zrédto: The IKEA Group Sustainability Report for fiscal year 2015 (2015, s. 12)

Wartos¢ sprzedazy produktow , bardziej zréwnowazonych” w latach
2013-2015 zwiekszyta sie niemal dwukrotnie. Ponadto plany firmy zakta-
daja dalszy wzrost i kolejne podwojenie wartosci sprzedazy w 2020 roku
wobec 2015 roku. Przedstawione dziatania dotyczace spotecznej odpo-
wiedzialnosci firmy oraz ich ciggly rozwdj najprawdopodobniej przy-
czynig sie do zwiekszenia udziatu produktéw zréwnowazonych w jej
ofercie. Dlatego tez mozna przypuszcza¢, ze sformutowany cel zostanie
zrealizowany.

*x%

Przedsiebiorstwa mogq angazowac sie w ré6znorodne projekty spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu, jednak wydaje sie, ze uwzglednianie
CSR w ich dziatalnosci operacyjnej jest podstawg budowania wizerun-
ku przedsiebiorstwa spotecznie odpowiedzialnego. Wymaga bowiem
nie tylko koordynacji w catym tancuchu dostaw, ale takze powinno miec
charakter dtugookresowy na trwate wpisany w polityke firmy. Opisane
studium przypadku firmy IKEA wydaje sie dobrym przyktadem CSR, ktora
przejawia sie w dziataniach firmy na réznych ptaszczyznach.
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