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W KSZTALTOWANIU STRATEGII ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU

1. UWAGI WSTEPNE

Przedsigbiorstwa funkcjonuja w ramach otoczenia, natomiast analiza relacji
migdzy przedsigbiorstwa a otoczeniem, od dawna jest obecne w literaturze
przedmiotu. W ostatnim okresie czasu, zauwazamy coraz wigksza koniecznos¢
respektowania przez przedsigbiorstwo wymagan otoczenia. Sprowadza si¢ ja nie
tylko do uwzgledniania w jego funkcjonowaniu reakcji na oczekiwania
otoczenia, ale coraz czesciej monitoruje si¢ dzialalnos¢ tego podmiotu
w aspekcie spotecznym, ekonomicznym czy ekologicznym'. Jak dowodza
badania’ opublikowane na Swiatowym Forum Ekonomicznym w Davos,
zawierajace opinie szefow firm dotyczace celu, oddzialywania i wiodacej roli

* Dr, Katedra Analiz Strategicznych, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

* Dr, Katedra Analiz Strategicznych, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

! Por. H. Pickarz, A. Paliwoda-Matiolaiska, Odpowiedzialnosé spoleczna z perspektywy
procesu zarzqdzania przedsiebiorstwem, w: Potencjal restrukturyzacji w warunkach globalizacji
inowej gospodarki, praca zbiorowa pod red. R. Borowieckiego i A. Jaki, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2007, s. 209-221.

? Badanie zostalo przeprowadzone w pazdzierniku 2011 r. przez Economist Intelligence Unit
(EIU) na zlecenie firmy doradczej Deloitte. Badanie objeto swoim zasiggiem 390 szefow firm.
Zob. CSR firm powinien sta¢ sie elementem oceny ich dzialalnosci. Sfera gospodarcza moze
przyczynic sie do eliminacji najwiekszych problemow spolecznych. Informacja prasowa: Davos,
26 stycznia 2012 1.

W ramach badania zagadnien w zakresie oddzialywania biznesu na spoleczenstwo, firma
Deloitte zebrala dodatkowo ponad 1000 opinii swoich pracownikow z biur z calego $wiata -
przedstawicieli pokolenia Y (czyli 0s6b urodzonych po 1981 r.). Zdaniem ponad potowy badanych
(52%), biznes bardziej niz jakakolwiek inna sfera dziatalnosci spoleczenstwa bedzie w przyszlosci
odgrywal znaczaca rol¢ w rozwigzywaniu najwigckszych problemoéw spotecznych. Ponadto 92%
respondentow jest zdania, ze sukces dziatalnosci gospodarczej powinien by¢ mierzony nie tylko
wysokoscia ~ wypracowanego zysku firmy, ale takze jej ,celem spotecznym”,
www.deloitte.com/business-society [dostep 10.02. 2012].
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biznesu w spoteczenstwie, 76% badanych przedsiebiorcow uwaza, iz wartosé
firmy nalezy ocenia¢ nie tylko mierzac zysk, ale takze na podstawie
pozytywnego wplywu jej podstawowej dziatalnosci na spoleczenstwo.
Spoleczne aspekty dziatalnosci gospodarczej staja si¢ coraz wazniejszym
elementem $wiatowego biznesu. Dlatego tez wydaje sig, ze z punktu widzenia
zapewnienia dlugotrwatego rozwoju firmy, w ramach stosowanych strategii
rozwoju  coraz wigksze znaczenie odgrywa¢ zaczynaja  strategie
zrownowazonego rozwoju. Tak wigc, coraz czesciej podkresla si¢ model
spolecznego przedsiebiorstwa, ktory akceptuje istnienie innych, niz
akcjonariusze i wilasciciele, grup interesu. Istotnym determinantem strategii
zrownowazonego rozwoju wydaje si¢ by¢ spoteczna odpowiedzialnos$é
przedsigbiorstwa — Corporate Social Responsibility (CSR). Jednakze z badan’
przeprowadzonych przez biuro Programu Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju,
wynika, ze zaledwie 20% przebadanych firm zastosowato wybrane przez siebie
instrumenty i systemy zarzadzania CSR, pozostate firmy ksztaltujac strategi¢
dziatania przedsigbiorstwa nie uwzglednia tak istotnych zagadnien. Stad tez
wydaje si¢, ze zagadnienia opracowania metodycznej koncepcji badania
spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa w kasztaltowaniu staretgii
zréznowazonego rozwoju, przyjete jako podstawowy cel niniejszego artykutu, sa
problematyka aktualng i potrzebna. Ponadto rozwazania teoretyczne dotyczace
tego zagadnienia zostang dopelnione analizg przypadku. Bedzie nim badanie roli
i znaczenia spolecznej odpowiedzialnoSci przedsigbiorstwa w ksztattowaniu
strategii zrownowazonego rozwoju. Proces identyfikacji tego zjawiska
odniesiemy do wybranej Firmy z branzy tytoniowe;j*.

2. CHARAKTERYSTYKA POJEC PODSTAWOWYCH
Podpunkt ten rozpoczniemy od przyjecia definicji: CSR, strategii,

zrOwnowazonego rozwoju oraz strategii zrOwnowazonego rozwoju, bez ich
, . .5
szczegotowej charakterystyki’.

3 Badanie przeprowadzono: w Polsce, na Wegrzech, Litwie, Stowacji, w Chorwacji,
Macedonii, Bulgarii i Turcji. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce. Wstegpna analiza;
Opracowanie w ramach projektu ,,Przyspieszenie wdrazania praktyk CSR w nowych panstwach
cztonkowskich UE i w krajach kandydujacych, jako instrument harmonizacji, konkurencyjnosci
i spojnosci spotecznej w UE” wdrazanego przez biuro Programu Narodéow Zjednoczonych
ds. Rozwoju (UNDP) http://www.acceleratingcsr.eu dn. 15 XII 08, s. 11.

4 Z uwagi na brak zgody kadry zarzadzajacej, nazwa firmy nie zostata podana.

5 Z uwagi na ograniczenie dotyczace objetosci tekstu szczegdlowa charakterystyka nie
zostaje omowiona. Podstawowe pojgcia znajduje si¢ w badaniach. CSR jako instrument strategii
zrownowazonego rozwoju. Praca realizowana w ramach badan statutowych Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, pod. kier. M. Lisinskiego (Umowa nr 30/KAS/1/2007/S/391).
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Wraz z dynamika zmian gospodarczych, politycznych i spotecznych,
poglady na spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa ulegaja ciaglej
ewolucji’. Zainteresowanie tym zagadnieniem rozpowszechnito si¢ w latach 50
160. Natomiast pionierem w zakresie badan dotyczacych wrazliwosci
przedsiebiorstwa na sprawy spoteczne zalicza si¢ m.in. R. Ackerman’, ktory
uwazal, iz szybkie reagowanie menedzerow na problemy spoleczne, juz we
wczesnej fazie ich rozwoju, powinno by¢ celem spolecznych dazen korporacji
tak, aby wladze panstwowe lub opinia publiczna nie zdazyly ingerowaé w jego
rozwigzanie, narzucajac sposOb postgpowania, nie zawsze korzystny dla
korporacji.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to koncepcja, zgodnie z ktora
przedsigbiorstwa dobrowolnie uwzgledniaja problematyke spoteczna, etyczna,
prawng 1 ekologiczng w swojej dziatalnoSci komercyjnej i1 stosunkach
z zainteresowanymi stronami®. P.F. Drucker, zauwaza, ze spoteczna
odpowiedzialno$¢ menedzerow wymaga takiego postepowania, aby wszystko,
co rzeczywiscie lezy w interesie publicznym, stalo si¢ interesem wiasnym
przedsigbiorstw 1iuznaje za nieprawdziwe stwierdzenie odwrotne, ktorego
wyznawca jest M. Friedman - "co dobre dla biznesu, jest dobre dla kraju'.

Nawigzujac do stlow M. Friedmana powinniSmy zauwazyé, ze spoteczna
odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa ulega réznorodnym zmianom zaleznym od
wymagan w poszczegolnych krajach. Na terenie Polski etapy rozwoju CSR
ksztattowatly sie nastepujaco'’:

1. Lata 1997-2000 mozna opisa¢, jako stadium milczenia i catkowitego
braku zainteresowania;

2. Lata 2000-2002 CSR budzilo niecheé, a niekiedy nawet sprzeciw
iagresj¢ ze strony czeSci liderow biznesu, publicystow ekonomicznych,
przekonanych, ze wolny rynek jest panaceum na wszelkie problemy;

6 Z uwagi na cel artykulu charakterystyka ewolucji pogladow na temat spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, jak réwniez analiza poréwnawcza prezentowanych
w literaturze przedmiotu definicji zostanie pominieta. Jednoczesnie zainteresowanych tym
tematem odsylamy do badaf na podstawie, ktorych powstal niniejszy artykut.

Zob. A. B. Carroll, The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral
Management Organizational Stakeholders, "Business Horizons" 1991, July — August; Corporate
Social Responsibility. Necessity not a choice, Grant Thornton International, 2008; Doing good.
Business and sustainability challenge, The Economist Intelligence Unit, 2008.

7J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 116.

8 Por. Komisja Europejska COM(2001)366, www.csrinfo.org dn.19-12-2008; podobne
stanowisko prezentuje m.in. J. McGiure, Contemporary Management, praca zbiorowa pod red.
I. W. Mc Guire'a, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New York 1974, p. 458.

° P F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 1994, s. 418.

10, Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu w Polsce. Wstepna..., op. cit., s. 22.
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3. Lata 2002-2004 to zainteresowanie, a nawet moda na publiczne
deklaracje uznania dla roli zasad etyki i odpowiedzialnosci spolecznej, jako
fundamentow dziatania kazdej firmy;

4. Lata 2004-2005 to rozwdj konkretnych, cho¢ czastkowych projektow,
obejmujacych wybrane, znaczace obszary funkcjonowania firm;

5. Lata 2006-2007, to proba laczenia CSR ze strategiami realizowanymi
w firmie.

Analizujac powyzsze wydaje si¢, ze stowa W. Gasparskiego sa nader
aktualne, a mianowicie iz potrzebny jest alians biznesu i $wiata nauki, instytucji
panstwowych i samorzadowych oraz organizacji pozarzadowych na rzecz
tworzenia infrastruktury etycznej w polskim zyciu gospodarczym™''. Mogto by
si¢ to przyczyni¢ do efektywniejszej realizacji ostatniego piatego etapu, jaki
istnieje w chwili obecne;j.

W dalszej czgsci podejmiemy probe krotkiego scharakteryzowania
najbardziej znaczacych, naszym zdaniem, propozycji okreslenia poj¢cia strategii
zrownowazonego rozwoju. Rozpoczniemy od przyj¢cia definicji: strategii,
ZrOWnowazonego rozwoju oraz strategii zroOwnowazonego rozwoju.

Analizujac literatur¢ przedmiotu zauwazamy, iz istniej wiele definicji
strategii, cho¢ zadna z nich nie og6lnie obowiazujaca. Poszczeg6lni autorzy w
r6zny sposOb rozumiejg termin ,,strategia”.

Dla celéw niniejszego artykut przyjmiemy definicj¢ prezentowana przez
J. B. Quinna, wg ktorego strategia - to wzor lub plan, ktory integruje
w organizacji glowne cele, obowiqzujqce polityki i logiki postepowania w zwartq
catos¢. Dobrze sformutowana strategia pozwala nakierowa¢ i uplasowa¢ zasoby
organizacji w trwaly uktad oparty na wlasnych kompetencjach organizacyi,
uwzgledniajqcy jej stabe strony, antycypujqcy zmiany w otoczeniu i sytuacyjne
posuniecia inteligentnych oponentéw'".

W literaturze z zakresu rozwoju zrownowazonego, mozemy zauwazyc¢, ze
definicje te ktadg nacisk na dwie podstawowe kwestie. Pierwsza, polegajaca na
koniecznos$ci zachowania przyrodniczych systemow podtrzymujacych zycie,
wyraza si¢ w zachowaniu trwatos$ci podstawowych procesow przyrodniczych
irownowagi ekologicznej. Druga odnosi si¢ do réwnoprawnej w sensie

"W, Gasparski, A. Lewicka-Strzalecka, B. Rok, (red.), Etyka biznesu w zastosowaniach
praktycznych. Inicjatywy, programy, kodeksy, UNDP Polska, Warszawa 2002, s. 18. Zob. takze:
Rybak M. Etyka menadzera — spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw, PWN, Warszawa
2004.

12 H. Kreikebaum wymienia nastepujace elementy strategii: strategie w przedsiebiorstwie
zmieniajg si¢ w zaleznosci od warunkow otoczenia. Moga one te warunki zmienia¢ lub im ulegac
w ramach proceséw adaptacyjnych. Ukazuja, w jaki sposob posiadane zasoby mozna wykorzysta¢
do spelnienia zamiardéw przedsigbiorcy. Nadaja ogdlny kierunek rozwojowi przedsi¢biorstwa.
Celem strategii jest tworzenie i rozwoj dtugotrwatych mozliwosci sukcesu poprzez wykorzystanie
przewagi konkurencyjnej. H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN,
Warszawa 1997, s. 27.
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spotecznym integracji dziatan. Jednakze biorac pod uwage cel niniejszego
artykulu przyjmiemy nastepujaca definicje rozwoju zréwnowazonego'
przyjeta przez Fundacje Osrodka Edukacji Ekologicznej: ,,rozwdj zrownowazony
nie narusza w sposob istotny i nieodwracalny zasobow Srodowiska, jest to
rozwoj czlowieka w harmonii z przyrodq. Opiera sie na jednoczesnym
respektowaniu praw przyrody, praw ekonomii i praw rozwoju spoleczenstw.
Trwaly, zrownowazony rozwoj oznacza znalezienie harmonii miedzy aspektem
przyrodniczym, aspektem spotecznym i aspektem gospodarczym (ekonomicznym)
w kazdym ludzkim dziataniu, podobnie jak uktad trzech topat Sruby okretowej,
ktore dajq jednoczesnie naped i stabilnosé ™.

Rozwoj zrownowazony przedsigbiorstwa, co wczesniej podkreslalismy, to
taki rozwoj, w ktorym osiaga si¢ rownowage ekonomiczna, spoteczng i ochrony
srodowiska poprzez realizacj¢ odpowiednio przemyslanych celéw, zapisanych
w strategii 1 mierzonych odpowiednimi wskaznikami. Polega on na
maksymalizowaniu korzysci z rozwoju ekonomicznego. Warunkiem tego jest
jednak to, ze chroni si¢ jednocze$nie i zapewnia odtwarzanie uzytecznych
zasobow naturalnych w dlugim okresie czasu. Z tego wzgledu jego zasadnicza
cecha jest dostosowanie tempa rozwoju przedsigbiorstwa do stanu Srodowiska
przyrodniczego, w drodze eliminacji proceséw i dziatan szkodliwych dla tego
srodowiska oraz promowania przyjaznych mu sposobéw gospodarowania'.
Strategia zrownowazonego rozwoju wymaga zaangazowania kierownictwa
przedsigbiorstwa w trzy podstawowe obszary: kapitat ludzki, przestrzen
wspoldziatania oraz w systemy wartosci'®.

3 Za prekursora ,rozwoju zrownowazonego” mozna uznaé J.W. Forrestera Por.

J.W. Forrester, Urban Dynamics, Portland, OR: Productivity Press, 1969. Literatura z tego zakresu
charakteryzuje si¢ duza iloscig definicji okreslajacych rozwoj zrownowazony w sposob mniej lub
bardziej szczegétowy. Mozna tatwo zauwazy¢, iz pojecie zrownowazonego rozwoju poczatkowo
zwigzane bylo przede wszystkim z koniecznoscia ochrony Srodowiska i zasobow naturalnych
ziemi. Z kolei, obecnie oznacza ono rozwdj gospodarczy odpowiadajacy zapotrzebowaniom
terazniejszosci i1 jednoczes$nie pozostawiajacy przysztym pokoleniom mozliwos¢ zaspokojenia ich
wiasnych potrzeb.

Zob. takze: D. Hitchcock, M. Willard, The Business Guide to Sustainability: Practical
Strategies and Tools for Organizations, Earthscan Publications Ltd. 2007.

" Edukacja w Naturze, Oérodek Edukacji Ekologicznej EKO-OKO, Warszawa 2000, s. 29.

13 Strategia zrownowazonego rozwoju musi, zatem miedzy innymi, uwzgledniaé: potrzebe
trwalego rozwoju, potrzeb¢ rozwiazywania problemow biezacych, potrzeby przyszlosciowe,
kojarzenie potrzeb biezacych z przysztosciowymi, wzajemne uwarunkowania probleméw rozwoju
ekonomicznego, spolecznego i ochrony srodowiska. J. Hycnar, M. Bugajczyk, J. Duda, Koncepcja
wdrazania zasad zrownowazonego rozwoju w energetyce. Przyszlos¢ energetyczna Polski,
Wydawnictwo Instytutu Gospodarki Surowcami Mineralnymi i Energia, PAN, Krakéw 2002,
s. 117.

'6 7 uwagi na ograniczenie dotyczace objetosci tekstu szczegélowa charakterystyka nie
zostaje omowiona. Pojecie strategii zrownowazonego rozwoju wraz z wymienionymi obszarami
znajduje si¢ w cytowanych badaniach.
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Zgodnie z przyjetym, W niniejszym opracowaniu, zatozeniami
rozumienia strategii zrownowazonego rozwoju przejdziemy do opracowania
metodycznej koncepcji badania dziatan CSR.

3.METODYCZNA KONCEPCJA BADANIA DZIALAN CSR

Zakladajac, ze strategia zrOwnowazonego rozwoju stanowi integralng cz¢sé
strategii organizacji, jej badanie powinno uwzgledniaé strategi¢ rozwojowa,
strategie konkurencji oraz strategie relacyjne przedsigbiorstwa. Badanie strategii
Zréwnowazonego rozwoju w znaczeniu ogolnym obejmuje zatem problematyke
dotyczaca skladnikow tej strategii oraz jej wplywu na formulowanie strategii
organizacji (zob. tab. 1).

Strategie relacyjne (niekonkurencyjne) stanowia uzupehlienie strategii
rozwojowej i strategii konkurencji. Ich celem jest uzyskanie uprzywilejowanych
relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem podczas formulowania i realizacji strategii
zrownowazonego rozwoju. Relacje te dotycza nastgpujacych podmiotow:
konkurentow, klientow, dostawcow, regulatoréw, zwiazkow zawodowych,
zwiazkow wiascicieli oraz sojusznikow strategicznych.

Koncepcja badania dziatan CSR dotyczy wdrozenia 1 realizacji
zaprojektowanej strategii organizacji. Koncepcja ta powinna ona uwzglednia¢
podstawowe wymagania stawiane takiemu postgpowaniu. Przyjmijmy zatem, ze
pod pojeciem metodyki bedziemy rozumie¢ zbidr zasad, sposobow osiagnigcia
okreslonego celu z wykorzystaniem szczegotowych norm postgpowania
wlhasciwych danej nauce'’, uwzgledniajacych poprawny metodologicznie zbior
dyrektyw wskazujacych sposoby dziatania (zasady metody, wskazania
praktyczne) prowadzace do celu'®. Na tej postawie mozemy mowié
o charakterze procesowym i zasobowym metodyki'’. Charakter procesowy,
okreslony jest poprzez procedure za$ charakter zasobowy dotyczy
wykorzystywanych w ramach metodyki metod i technik badania.

Jak wskazuja przeprowadzone badania, 50% firm stosuje wybrana przez siebie strategi¢
w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Spoleczna odpowiedzialnosé — biznesu
w Polsce..., op. cit., s. 9.

7 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Paristwowe
Wydawnictwo ,,Wiedza Powszechna”, Warszawa 1989, s. 330.

'8 7. Martyniak, W sprawie klasyfikacji metod i technik organizacji i zarzqdzania, ,Przeglad
Organizacji”, 1976, nr 8.

19 Z. Szeloch, Doradztwo organizacyjne; Doswiadczenia zachodnioeuropejskie, Krajowe
Wydawnictwo Gospodarcze, Ruda Slaska, 1992, s. 119.
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Tabela 1. Analiza zadan w zakresie formulowania strategii zrownowazonego rozwoju

Zadania korporacji w zakresie
formulowania strategii zréwnowazonego
rozwoju

Zadania strategicznej jednostki biznesu
w zakresie formulowania strategii
Zréwnowazonego rozwoju

Ocena uwzglednienia czynnikoéw majacych
wplyw na zréwnowazony rozwoj korporacji
w analizie makrootoczenia

Analiza potencjatu strategicznego
korporacji ze wzglgdu na mozliwosé
realizacji strategii zrownowazonego
rozwoju

Okreslenie czy pozycja strategiczna
korporacji daje mozliwos¢ realizacji
strategii zrOwnowazonego rozwoju
Formutowanie prognoz rozwoju sytuacji
korporacji pod katem stosowania strategii
Zréwnowazonego rozwoju

Ocena wizji, misji i celow strategicznych
korporacji ze wzglgdu na zrownowazony
rozwoj

Koordynacja i konsolidacja systeméw
celow strategicznych korporacji w zakresie
Zréwnowazonego rozwoju

Analiza podstawowych regut dziatania,
okreslania kryteriow oceny i wyboru
strategii, formulowanie opcji strategicznych
korporacji pod katem strategii
Zréwnowazonego rozwoju

Weryfikacja poszczegdlnych programow
dziatania SJB i programéw funkcjonalnych
pod katem ich realnosci, skutecznosci

i efektywnosci w zakresie zrOwnowazonego
rozwoju

Analiza budzetow na realizacj¢
poszczegdlnych programow

Zrdwnowazonego rozwoju

Analiza otoczenia konkurencyjnego SJB ze
wzgledu na mozliwos¢ realizacji strategii
Zréwnowazonego rozwoju

Analiza potencjatu strategicznego SJB ze
wzgledu na mozliwos¢ realizacji strategii
ZrdWnowazonego rozwoju

Formutowanie prognoz rozwoju sytuacji
SJB w zakresie mozliwosci realizacji
strategii zrOwnowazonego rozwoju
Analiza specyficznych uwarunkowan
dziatania SJB, formutowanie celow
strategicznych i analiza koniecznych do
rozwiazania problemow strategicznych

w zakresie zrOwnowazonego rozwoju
Ocena szczegdtowych programow dzialan
(planéw operacyjnych) i budzetéw SJB

w zakresie zrOwnowazonego rozwoju

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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W oparciu o powyzsze rozwazania mozna stwierdzié, ze metodyka badania
dziatah CSR obejmuje procedur¢ postgpowania oraz metody i techniki
wykorzystywane w tej procedurze”. Zatem metodyka shizaca do badania
dziatah CSR powinna by¢: usystematyzowanym postgpowaniem, opartym na
naukowych zasadach badawczych, spelniajacym wymagania metodyczne,
majacym na celu jego doskonalenie®'.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ trzy ogélne metody badania
organizacji**:

L. Podejscie opisowo-ulepszajace (metoda diagnostyczna), polegajace
na tym, ze na zarejestrowany stan faktyczny, poddawany jest krytycznej ocenie
i analizie w celu zaprojektowania wariantow usprawnien,

2. Podejscie  funkcjonalno-wzorujace  (metoda  prognostyczna),
zakladajace, ze punktem wyjscia w procesie badawczym jest zaprojektowanie
wizji stanu idealnego badanego obiektu a nastgpnie polegajace na poszukiwaniu
sposobow zaadoptowania go do istniejacych warunkow i mozliwosci,

3. Podejscie  diagnostyczno-funkcjonalne, starajace si¢ pogodzi¢
podejscie opisowo-ulepszajace z podejsciem funkcjonalno-wzorujacym.

Proponowany sposéb badania dziatan CSR zaklada zastosowanie podej$cia
diagnostycznego.

Metoda diagnostyczna wykorzystywana jest jako uniwersalne podejscie do
badania i usprawniania wszelkich systemoéw (zob. rys. 1). Metoda ta umozliwia
usprawnienie badanego obiektu poprzez”: identyfikacje (analizg), diagnoze
ioceng stanu istniejacego, wykrycie wszelkich nieprawidtowosci (dysfunkcji)
w badanym obiekcie oraz zaprojektowanie i wdrozenie niezbednych usprawnien.

Korzystajac z metody diagnostycznej trafna diagnoz¢ mozna postawi¢
wowczas, gdy dysponujemy odpowiednia wiedzg o badanym obickcie oraz
jestesmy w stanie zidentyfikowa¢ powigzania przyczynowo-skutkowe wewnatrz
badanego obiektu jak rowniez badanego obiektu z jego otoczeniem.

20 Bardziej rozbudowana klasyfikacj¢ metod uwzgledniajacq kategorie posrednie pomigedzy
.metodami najogdlniejszymi a zasadami czyli metodami najbardziej szczegdlowymi”
Z. Martyniak np. ,,Organizatoryka”, PWE, Warszawa 1987, s. 127 - 128. W mysl tej propozycji,
stosujac kryterium malejacego stopnia ogoélnosci mozna wyrdzni¢: zasady, strategie, metody
ogolne, grupy metod szczegdlowych, metodyki szczegétowe, metody szczegdtowe, grupy technik
i techniki poszczegolne.

2L 7. Mikotajezyk, Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu probleméw zarzqdzania,
PWN, Warszawa 1995, s. 39.

22 7. Martyniak, Metody organizowania proceséw pracy, PWE, Warszawa 1996, s. 51-52.

2 H. Bieniok i zespol, Metody sprawnego zarzqdzania. Planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrola, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1997, s. 61.
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Stan dotychczasowy badanego
obiektu

!

Identyfikacja, (analiza) i ocena
stanu istniejacego

'

Zaprojektowanie i wdrozenie
zmian w obiekcie

!

Stan pozadany
obiektu

Rysunek 1. Usprawnianie obiektu metodg diagnostyczng
Zrbdto: opracowano na podstawie H. Bieniok i zespdt, Metody sprawnego zarzqdzania.
Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa
1997, s. 60.

Na podstawie przedstawionych zatozen metodyki badania organizacji,
proponuje si¢ aby proces badania dziatan CSR obejmowat nastepujace etapy™*:

1. Okreslenie celu, przedmiotu i zakresu badania dziatan CSR

2. Wstepna identyfikacje i konkretyzacj¢ metody badania dziatann CSR

3. Dobor kryteriow oceny dziatan CSR

4. Opracowanie zasad pomiaru i oceny dziatah CSR

5. ldentyfikacje  stanu  faktycznego 1  wyprowadzenie  ustalen
diagnostycznych dotyczacych dziatan CSR

6. Syntez¢ wynikoéw badania i okreslenie kierunkow doskonalenia CSR

W ramach poszczegélnych etapéw sformulowane zostana szczegdtowe
zadania badawcze (zob. tab. 2). Strategia zrOwnowazonego rozwoju w procesie
badawczym, bedzie postrzegana jako pewien zbidr cech obiektu badania. Cechy
te stanowig podstaw¢ do sformulowania kryteriow oceny dziatan CSR.
W zwiazku z tym, ze dziatania CSR maja wptyw na funkcjonowanie organizacji,
proponuje si¢ zastosowanie skal mieszanych okreslajacych stopien nasilenia
badanej cechy (kryteria o charakterze ilosciowym — skale liczbowe, kryteria
o charakterze jakosciowym — skale opisowe) oraz opowiadajaca im oceng
istotno$ci btedu z punktu widzenia celow strategicznych organizacji (np. brak
btedu, btad nieistotny, blad mato istotny, blad istotny, btad bardzo istotny).
Nalezy zauwazy¢, ze niektore kryteria, ze wzgledu na ich zlozono$¢, beda miaty
charakter wielostanowy. Do ich oceny proponuje si¢ zastosowanie metody
oceny cech o realizacjach niebinarnych (zob. tab. 3).

2% Opracowano na podstawie Audyt wewnetrzny w doskonaleniu organizacji, red.
M. Lisinski, PWE Warszawa 2011, s. 188-236.
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Tabela 2. Proces badawczy strategii zréwnowazonego rozwoju

Etap

Zadania badawcze

1. OkreSlenie celu,
przedmiotu i zakresu
badania dzialan CSR

Cele ogolne badania: sprawdzenie czy wystgpuja zjawiska
dewiacyjne dotyczace dziatann CSR, ocena ich istotnosci oraz
sformutowanie hipotez usprawniajacych.

Cele szczegétowe badania: wskazanie stabych punktow dziatan
zwigzanych z realizacja tej strategii, okreSlenia istotnoSci
popetnionych  bledow, oraz sformutowanie kierunkow
doskonalenia CSR.

Przedmiot badania: dziatania CSR.

Zakres badania: niezalezne przedsiewziecie badawcze
polegajace na rozpoznaniu 1 inwetaryzacji problemow
zwigzanych z dziataniami CSR.

2. Wstepna identyfikacja
i konkretyzacja metody
badania dzialan CSR

Rozpoznanie ~ warunkéw  badania  poprzez  zebranie
podstawowych danych o CSR i dziataniach CSR.

Dobér metod i techniki szczegdétowych: analiza dokumentacji,
wywiad, kwestionariusz, ankieta.

3. Dobér kryteriéw oceny
dzialan CSR

Kryteria dotyczace poszczegodlnych kierunkoéw dziatan CSR.
Definiowaniu istoty 1 charakteru kryteriow oraz ich
rangowanie.

4. Opracowanie zasad
pomiaru i oceny dzialan
CSR

Opracowanie  skal  pomiarowych  adekwatnych  dla
poszczegblnych kryteriow. W ramach skal pomiarowych
okreslenie mozliwych stanéw oraz ewentualnych wzorcow.

5. Identyfikacja stanu
faktycznego i
wyprowadzenie ustalen
diagnostycznych
dotyczacych dzialan CSR

Zastosowanie wypracowanych wczesniej narzadzi badawczych
do pomiaru cech opisujacych dzialania CSR na podstawie
zebranych i przeanalizowanych informacji.

6. Synteza wynikéw badania
i okres$lenie kierunkow
doskonalenia CSR

Okreslenia istotnosci zidentyfikowanych bledow dotyczacych
dziatan CSR.

Okreslenie postulowanych kierunkéw zmian majacych na celu
usuniecie zdiagnozowanych dewiacji dotyczacych CSR®.

Zrédlo: opracowanie wilasne.

25 Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze nie jest to szczegdtowy program a tylko podstawa do jego

opracowania.
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Tabela 3. Zasada oceny dla cech o realizacjach niebinarnych

Oceniany stan

Okreslenie stanu

walor wada
btad nie wystepuje, zaleta strategii zrOwnowazonego
bardzo duzy brak ac me wystepw & g
rozwoju
btad nieistotny, mozliwo$¢ wystapienia zaktocen podczas
duzy maty ad e ¥, , Wy ap . p
realizacji strategii zrOwnowazonego rozwoju
. . . . btad mato istotny, mozliwos$¢ pojawienia si¢ problemu
$redni $redni a . y . ,p ) . €p .
podczas realizacji strategii zrOwnowazonego rozwoju
blad istotny, zakldcenia podczas realizacji strategii
maty maty a‘ y P ) &
Zrdwnowazonego rozwoju
blad bardzo istotny, znaczace zakldcenia podczas realizacji
brak bardzo duzy A ., y_ A . P J
strategil Zrownowazonego rozwoju

Zrédlo: opracowano na podstawie A. Nalepka, Koncepcja systemu oceny struktury
organizacyjnej, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1993, s. 71.

Szczegolng rolg w procesie badania dziatan CSR odgrywaja techniki
zbierania i prezentacji informacji. W oparciu o uzyskane dzigki nim, dobre
jakosciowo informacje mozliwe jest poprawne przeprowadzenie analizy,
diagnozy oraz zaproponowanie kierunkow usprawnien w ramach danej metody

(zob. tab. 4).

Tabela 4. Zrodla i techniki gromadzenia i prezentacji informacji

Zrodta informacii

Techniki gromadzenia
informacji

Techniki prezentacji
informacji

— pracownicy

— procesy pracy

— dokumentacja: techniczna,
technologiczna
1 organizatorska

—  Wytwor pracy

— wiedza i doswiadczenie
prowadzacego badanie

— obserwacja bezposrednia

— techniki socjologiczne

— analiza dokumentacji

— techniki audiowizualne

— studiowanie
dokumentacji

— techniki graficzne

— techniki tabelaryczne

— kwestionariusze

— modele, makiety

— fotografie, filmy,
nagrania magnetofonowe

— opisy stowne

Zr6dlo: Opracowano na podstawie H. Bieniok i zesp6l, Metody sprawnego zarzqdzania.
Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa

1997, s. 67.
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Odrebna grupe stanowia techniki umozliwiajace analize i diagnoze dziatan
CSR na podstawie zebranych informacji. Podstawowa rol¢ odgrywaja tu
techniki poréwnawcze, krytycznej oceny i analizy oraz techniki ilosciowe:
matematyczne i statystyczne.

Technikami wykorzystywanymi w ramach projektowania usprawniajacego
sq techniki analityczne, modele i wykresy. Szczegdlng znaczenie na tym etapie
postepowania badawczego maja techniki heurystyczne. Ich zastosowanie
umozliwia znajdowanie nowych oryginalnych rozwigzan dotyczacych dziatan
CSR.

4. SYNTEZA WYNIKOW BADAN I USTALENIE KIERUNKOW DOSKONALENIA
STRATEGII ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU FIRMY

W pierwszym zadaniu badawczym zaprezentowane zostanie syntetyczne
zestawienie ocen i wynikajacych z nich bledow diagnostycznych, a takze
okreslona zostanie ich istotnosci dla racjonalnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Caly tok postepowania odniesiony zostanie do dziatan®®
podejmowanych przez Firme dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa. Analiza realizowanych przez Firmg¢ dziatan zwigzanych
z CSR, daje podstawe do wyprowadzenia ustalefn diagnostycznych.

Porownanie, ustalonych w wyniku identyfikacji przedsigwzig¢ dotyczacych
CSR podejmowanych przez Firme¢ ze stanem wzorcowym, przyjetym dla
poszczegdlnych  kryteriow  oceny, pozwala na  okreslenie ustalen
diagnostycznych. Syntetyczne ich zestawienie ujmuje tabela (zob. tab. 5).
Pobiezna analiza zawartosci tabeli, pozwala zauwazy¢ stan cech - dziatan
realizowanych w ramach CSR. Wynika z niej, ze podejmowane przez Firme¢
przedsigwzigcia, dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa,
zostaly generalnie ocenione pozytywnie. Jednak ich szczegotowa analiza
polaczona z identyfikacja przyczyn powstaltych nieprawidtowosci oraz
wskazaniem  wnioskOw  zmierzajacych do  doskonalenia  strategii
zrownowazonego rozwoju, bedzie przedmiotem dalszych rozwazan.

%6 7 uwagi na brak miejsca, prezentacja dziatan w ramach wybranych programéw CSR,
w ktore angazuje si¢ Firma zostang pominigte. Zainteresowanych odsylamy do CSR jako
instrument. .., op. cit.
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Tabela 5. Zestawienie stanu dzialan podejmowanych przez Firme dotyczacych CSR

Kryterium / ocena

Dziatania przedsiebiorstwa

Aktywne

Pasywne

Rodzaj odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa

Ekonomiczna

Prawne

Filantropijne

Sposob wdraZania zasad umowy
spolecznej

Reaktywne

Obronne

Proaktywne

Typ zobowiqzan

Partnerzy wewnetrzni

Partnerzy zewnetrzni

Rodzaj dziatan

Etyczne

Nieetyczne

Rodzaju obszaru odniesienia

Roéznorodnosé

Wartos¢ dodana

Produktywnos¢

Zdrowotnos¢

Rozwoj

L
=

Zrédto: opracowanie wiasne.

Legenda: poszczego6lne oznaczenie kolumn odpowiadaja nastgpujacej skali ocen:
1. Brak biedu, odpowiada realizacji dziatan w pelni. 2. Blad nieistotny, brak realizacji dziatan w
niewielkim stopniu. 3. Blad maloistotny, brak realizacji dzialan w Srednim stopniu. 4. Blad istotny,
brak realizacji dziatan w bardzo duzym stopniu. 5. Btad bardzo istotny, catkowity brak realizacji

dziatan.

Uzyskana ocena badanego kryterium

Dokonujac analizy powyzszej tabeli mozemy stwierdzi¢, ze dziatania
realizowane przez Firm¢ dotyczacych CSR wynika jednoznacznie, ze stan
przedsigwzie¢ podejmowanych w tym obszarze funkcjonowania tego podmiotu
gospodarczego oceni¢ mozna bardzo pozytywnie. Ksztaltuje si¢ on w przedziale:
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brak bfedu lub biad nieistotny, co oznacza, ze tylko niewielka cze$é dziatan,
dotyczacych CSR, nie jest wykonywanych przez Firme. Podsumowujac
uzyskane wyniki dziatan CSR, mozemy stwierdzi¢, iz Firma uzyskata wysoka
oceng. Zwigzane jest to z konsekwentnie realizowang strategia przedsi¢biorstwa,
ktoéra w obszarach zrownowazonego rozwoju posiada jasno okreslone cele, do
realizacji, ktorych dazy cata korporacja.

Realizujac przyjeta misj¢ Firma stara si¢, aby wszystkie zasoby
przedsigbiorstwa wykorzystywa¢ adekwatnie do zatozefi przyjetej strategii
rozwoju. Swiadcza o tym m.in. wykorzystanie potencjatu zasoboéw ludzkich,
dostosowanie poziomu technologicznego do aktualnych mozliwosci techniczno
— technologicznych, przyjecie okreslonych rozwiazan strukturalnych. Przyczynia
si¢ to do ciaglego wzrostu przychodow oraz zyskow.

Ciagly rozwoj jest obecnie zagadnieniem strategicznym dla kazdej myslacej
przysztosciowo organizacji. Stanowi on odpowiedz na wyzwania Srodowiskowe
powigzane z kwestiami spotecznymi, ekologicznymi 1 ekonomicznymi.
Wiaczenie dziatan CSR do strategii i codziennych dziatah powinno zachgca¢ do
zaangazowania si¢ w proces innowacyjny, ktory wyznacza i bedzie wyznaczal
kierunki rozwoju biznesu na $wiecie. Zasady zrOwnowazonego rozwoju
powinny sta¢ sie mottem kazdego przedsigbiorstwa, ktore postrzega swoja firme,
ludzi, $wiat i zyski jako spdjna cato$é®’. Wydaje sie, iz Firma swiadoma jest tych
wyzwan 1 stara si¢ je skutecznie realizowa¢. Na podstawie analizy mozna
okresli¢, ze dziatania CSR w Firmie przyczyniajq si¢ do realizacji zamierzonego
celu, wyznaczonego przez strategie zrownowazonego rozwoju. Jednakze
zuwagi na charakter produktu, spoteczenstwo oczekuje jeszcze wigkszej
dbatosci o zdrowie palaczy, wyrazajacej si¢ poprzez mniej szkodliwe produkty.
Swiadomos¢ Firmy w tym zakresie sprawia, ze wdrazane sa nowoczesne
procesy technologiczne oraz prowadzone sa badania przez wilasna jednostke
badawczo-rozwojowa.

Jednoczesnie w sposdb odpowiedzialny respektuje normy prawne dotyczace
np. sprzedazy wyrobow tytoniowych osobom pelnoletnim, informacji na
opakowaniu o szkodliwosci palenia. Dobrowolnie dostosowuje si¢ do regut
prawnych okreslonych przez panstwo i oczekiwan opinii publicznej, wychodzac
z inicjatywa i realizujac roznego rodzaju Programy Odpowiedzialnej Sprzedazy,
wdrozenie norm ISO, czy wspoélpraca z instytucjami stojacymi na strazy
porzadku publicznego i1 przestrzegania praworzadnosci, np. samorzadami
poszczegdlnych stopni, Policjg czy Straza Miejska.

Dodatkowo Firma, jako dziatanie priorytetowe przyjeta zapewnienie
pracownikom ciaglego rozwoju i pelne wykorzystanie ich potencjatu. Swiadcza
o tym m. in. system wynagradzania, system premiowania i awansu, holistyczny
system oceniania pracownikow, czy tez pakiet $wiadczen socjalnych. Rowniez

27 Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu w Polsce..., op. cit., s. 7.
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partnerzy zewnegtrzni nie pozostaja obojetni dla Firmy, ktéra stara si¢
wspotpracowaé ze wszystkimi, na kazdym rynku, na ktéorym prowadzi ona swa
dziatalnos¢. Dowodem na tego typu dzialan jest m.in. przeprowadzenie badan
dotyczacych oczekiwan spoteczenstwa w stosunku do koncerndéw tytoniowych.

Rowniez dzialania w ramach wymiaru spoteczno, ekonomiczno,
ekologicznego zostaly ocenione wysoko. Firma stara si¢ o zachowanie
rownowagi dzialan z efektywnym wykorzystaniem posiadanych zasobow.
Proces produkcyjny jest zdeterminowany przez aspekty ekologiczne,
konsekwentnie obnizajac degradacj¢ srodowiska naturalnego. Zaznaczenia
wymaga fakt, iz w Polsce znajduje si¢ najbardziej nowoczesna fabryka
w Europie. Natomiast wdrozenie specjalnego systemu gwarantuje obnizenie
ilosci $ciekow, odpadow i zuzycia energii.

Ponadto dziatajac na rynkach globalnych, Firma szczegodlnie mocno dba
o stworzenie takiego Srodowiska pracy, ktore oferowaé bedzie jednakowe
mozliwosci dla wszystkich zatrudnionych i w ktorym kazdy moze wykaza¢ si¢
indywidualnymi umiejgtnosciami i stylem pracy tak, aby osiagna¢ zaréwno cele
biznesowe, jak i osobiste.

Podsumowuja mozemy stwierdzi¢, ze wszystkie dziatania realizowane
w Firmie z punktu widzenia etyki sa w pelni przestrzegane. Dodatkowo mozna
zaznaczy¢, ze Firma stara si¢ aktywnie uczestniczy¢é w zyciu spofecznym,
poprzez wspieranie inicjatyw i organizujac pomoc np. finansowa i organizacyjna
dla roéznych instytucji, stara si¢ pomaga¢ ofiarom kataklizmow i klesk
zywiotowych, mlodziezy zagrozonej, ofiarom przemocy w rodzinie, jak roéwniez
osobom niepelnosprawnym. Pracownicy przedsigbiorstwa maja mozliwosé
uczestniczenia w dobrowolnym projekcie woluntarystycznym. Jednak biorac
pod uwage osiagany zysk operacyjny z roku na rok wydaje si¢, ze dzialania te
powinny by¢ bardziej aktywne szczodre.

Warto zwr6ci¢ uwage na brak dziatan reaktywnych w ramach wdrazania
umowy spolecznej, gzie uwaga skoncentrowana jest przede wszystkim na
dziataniach proaktywnych. Oznacza to, ze nie sa wykorzystywane mechanizmy
obronne Firmy w sytuacji, w ktorej zjawiska spoleczne lub ich symptomy
zaczynajg utrudnia¢ realizacj¢ zatozonych celow.

Zakladajac jednakze, ze strategia zrownowazonego rozwoju stanowi
integralng cze$¢ strategii przedsigbiorstwa Firmy, jej badanie powinno
uwzglednia¢  strategi¢ rozwojowa, relacyjna 1 strategie konkurencji
przedsigbiorstwa. Badanie strategii zrOwnowazonego rozwoju obejmuje, zatem
problematyke dotyczaca sktadnikow tej strategii oraz jej wplywu na
formutlowanie strategii przedsi¢biorstwa.

Z uwagi na fakt, iz Firma jest korporacja migdzynarodowa, to w procesie
formutowania strategii powinni$my zatozy¢ koniecznos¢ koordynowania dziatan
wewnetrznych i zewngtrznych w tym zakresie, np. poprzez odpowiednie
rozwigzania strukturalne, ktore sa istotnym warunkiem sprawnego zastosowania
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dziatan o charakterze spotecznej odpowiedzialnosci. Okreslone cele, zakres
zadan, jak rowniez rola, jaka petni komorka CSR, w procesie formutowania oraz
implementacji strategii zrownowazonego rozwoju sprawia, iz umiejscowienie jej
w strukturze organizacyjnej”™ nie moze byé przypadkowe. W analizowanym
przypadku przedsigbiorstwa istnieje specjalna komorka zajmujaca si¢ omawiang
problematyka. Jednakze nie jest to sytuacja typowa dla wszystkich organizacji.
Ponadto zwrdcenie wigkszej uwagi na rozw¢j dziatalnosci przedsigbiorstwa,
zgodnego z zasadami zrownowazonego rozwoju wplynie korzystnie nie tylko na
srodowisko zewngtrzne, ale takze na wizerunek firmy, wzrost potencjatu
przedsigbiorstwa oraz wyr6znienie sposrod innych obecnych na rynku.

5. ZAKONCZENIE

Zalozenia koncepcji CSR jest istotna, gdyz zaktada odpowiedzialnosé¢
przedsigbiorstwa nie tylko za decyzje, ale takze 1 skutki dzialalnosci.
Uswiadamia menedzerom i pracownikom wplyw zaré6wno ekonomiczny,
etyczny, spolecznym, jak rowniez srodowiskowy firmy na otoczenie. CSR
promowa¢ powinna rozwoj zrOwnowazony, przez co wpisuje si¢ tym samy
w zalozenia strategii zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa. Ponadto
badanie przeprowadzone przez The Economist Intelligence Unit wskazuje
jednoznacznie, iz to konsumenci, jako interesariusze, w ciagu pigciu lat
w najwigkszym stopniu beda wplywaé na strategi¢ zrownowazonego rozwoju
w firmie®.

Realizacja strategii zrownowazonego rozwoju opartej na CSR w dhuzszej
perfektywnie moze przyczyni¢ si¢ np. do: wzrostu konkurencyjnosci, poprawy
relacji ze spofecznoscia i wladzami lokalnymi, ksztaltowanie pozytywnego
wizerunku, wspiera opracowywanie produktow oraz nowych technologii czy tez
otwiera nowe rynki i przyczynia si¢ do zapewnienia wyzszej jakosci zycia®.

2 Strukture organizacyjna rozumie¢ bedziemy jest, jako og6l ustalonych zaleznosci
funkcjonalnych i hierarchicznych pomiedzy elementami systemu wytworczego, zgrupowanymi
w komorki i1 jednostki organizacyjne w sposob umozliwiajacy kierowanie osigganiem celow
calosci. Za: J. Dziadofi, ,,Okreslenie struktury organizacyjnej dla potrzeb jej diagnozowania
i projektowania”, Zeszyty Naukowe AE Krakow 1986, Nr 234, s. 111.

¥ Doing good. Business and sustainability challenge, The Economist Intelligence Unit,
2008.

3% Por. D. Hitchcock, M. Willard, The Business Guide to Sustainability: Practical Strategies
and Tools for Organizations, Earthscan Publications Ltd., 2007, s. 3-5.
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METHODOLOGICAL CONCEPT OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
RESEARCH IN THE DEVELOPMENT OF STRATEGIES FOR SUSTAINABLE
DEVELOPMENT

This paper is a methodological concept study of corporate social responsibility in shaping the

sustainable development strategy.

The article contains issues of corporate social responsibility and the problem of sustainable
development strategy. In addition, theoretical considerations on this issue have been supplemented
with a case study in the examination of the role and importance of corporate social responsibility

in shaping the sustainable development strategy.



