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Zarzadzanie strategiczne

i spoleczna odpowiedzialnos¢
biznesu — od separacji

do konwergencji

Zarzadzanie strategiczne i kon-
cepcja spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu narodzily si¢ mniej wiecej w
tym samym okresie — w polowie lat
50. XX wieku. Ich rozwdj nastgpowal
réwnolegle bez wzajemnego przenika-
nia czy wywierania na siebie wickszego
wplywu. Sytuacja ta ulegla zmianie w
ostatnich latach, kiedy to pojawily si¢
propozycje czerpiace z obydwu Zrédel,
laczace elementy zarzadzania strate-
gicznego i spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu.

Wspdlng cecha tych propozycji jest
préba powiazania w innowacyjny spo-
s6b dwoch tradycyjnie rozdzielanych sfer
— ekonomicznej i spotecznej. Celem jest
jednoczesne osiaganie w tych sferach ko-
rzysci poprzez poszukiwanie inspiracji do
dziatan gospodarczych w rozwiazywaniu
probleméw spotecznych oraz przywiazy-
wanie wickszej wagi do kwestii etycznych
w zarzadzaniu z jednej strony, a z drugiej
nadanie dziataniom pro spotecznym walo-
ru efektywnosci ekonomicznej. Propozy-
cje takie jak tworzenie wspdlnej wartosci
(shared value) czy zarzadzanie przez war-
toéci (management by values — MBV) sa
przyktadami zachodzacej konwergencji.

Gléwne nurty w zarzadzaniu
strategicznym

Zarzadzanie strategiczne jest stosun-
kowo mloda dziedzina, czerpiaca z réi-

nych tradycji, gléwnie ekonomii, teorii
systemow i cybernetyki. Dodatkowo, pole
zainteresowan badawczych zarzadzania
strategicznego jest tak szerokie, ze czgé-
ciowo pokrywa si¢ z obszarami nalezacy-
mi do innych dziedzin, m.in. socjologii,
psychologii, marketingu czy finanséw.
Towarzyszy temu niejednoznacznie okre-
$lony zakres znaczeniowy samego pojecia
,zarzadzanie strategiczne”, ktore bywa
definiowane w rézny sposéb. J. Bracker
wiazal zarzadzanie strategiczne z analizq
wewngtrznego i zewngtrznego Srodowiska
firmy, pozwalajgcq na maksymalizowanie
wykorzystania zasobdw w relacji do celéw
(1980, s. 221]. D.B. Jemison okreslat je
jako: proces, poprzez ktdry menedzerowie
wyzszego szczebla  zlozonych organizacji
tworzq i wykorzystujq strategi¢ do fgcze-
nia kompetencji organizacji z szansami i
ograniczeniami w otoczeniu [1981, s. 601].
Natomiast dla Z. Pierécionka, zarzadza-
nie strategiczne oznacza zarzqdzanie przez
strategi¢ jako pewien racjonalny, komplek-
sowy, obicktywnie wwarunkowany zestaw
dziatan kierownictwa [2007, s. 14]. R. Nag
i inni, podejmujac prébe odpowiedzi na
pytanie, czym jest zarzadzanie strategicz-
ne, przeprowadzili badanie polegajace
na przegladzie tekstéw z tego zakresu,
poddaniu ich ocenie specjalistéw, a na-
stepnie dokonaniu analizy semantycznej
tych tekstéw. Pozwolito im to na ziden-
tyfikowanie szesciu elementéw, ktére po
potaczeniu zlozyly si¢ na zaproponowang
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przez tych autoréw definicje. Wskazano w
niej, ze obszar zarzqdzania strategicznego
obejmuje najwazniejsze zamierzone i wy-
laniajqce si¢ inicjatywy podejmowane przez
menedzerdw wyzszego szczebla w imieniu
wilascicieli, wymagajace wykorzystania za-
sobdw w celu poprawy wynikéw firm w ich

Srodowisku zewngtrznym [Nag et al., 2007,

p. 942].

Kluczowym pojeciem w zarzadzaniu
strategicznym jest strategia. Niestety, row-
niez ona nie doczekata si¢ i z pewnoscia
nie doczeka si¢ w najblizszej przysztosci
powszechnie akceptowanej definicji. Jak
zauwazyl C. Markides: pomimo oczywi-
stego znaczenia jakie ma lepsza strategia
dla odniesienia przez organizacje sukcesu
oraz pomimo dekad badar prowadzonych
nad tym tematem, istnieje niewiele zgody
w Srodowisku akademickim w odniesieniu
do tego, czym strategia rzeczywiscie jest. Co
wigcej, przeglad definicji w wujeciu histo-
rycznym dotyczqcych pojecia strategia wska-
zuje, ze nie tylko réznig si¢ one z powodu
grozgnicowania termindw w nich wykorzy-
stanych, ale réwniez ze wzgledu na gtéowne
idee lezgce u ich podstaw [Markides, 2004,
p- 5]. Wynika to z panujacej heterogenicz-
nosci pogladéw w takich kwestiach, jak:
* miejsce powstawania strategii — réznice

dotycza tego, czy strategia formutowa-
na jest przez naczelne kierownictwo
przedsigbiorstwa (badZ ewentualnie
strategicznej jednostki biznesu), czy
tez wylania si¢ w wyniku szerokiego
zaangazowania pracownikéw lub po-
wstaje w drodze ewolucji w rezultacie
interakcji zamierzen kierownictwa,
oddolnych inicjatyw, dzialari operacyj-
nych i biezacego dostosowywania si¢
do zmian warunkéw otoczenia;

e zakres formalizacji — rozbieznosci
odnosza si¢ do tego, czy strategia jest
szczegbtowym planem wdrazanym na
poszczegblnych szczeblach organiza-
gji, czy tez jest ona jedynie zamystem
wyznaczajacym ogdlny kierunek, badz
efektem chaotycznego ciagu akgji i

reakgji na réznych szczeblach zarza-
dzania;

* znaczenie wplywu otoczenia — dys-
kusje dotycza tego, czy strategia jest
zdeterminowanym przez otoczenie
sposobem dostosowania si¢ organizacji
do panujacych w nim warunkéw, czy
tez menedzerowie dysponuja duza swo-
boda decyzyjna, mogac poprzez swoje
strategiczne wybory do$¢ dowolnie
formowac otoczenie i losy dziatajacego
w nim przedsi¢biorstwa.

Przedstawione réznice pogladéw to
wynik procesu ewolucji spojrzenia na
strategi¢ jaki dokonal si¢ w ramach za-
rzadzania strategicznego. Ewolucja ta do-
prowadzita do uksztaltowania si¢ szeregu
nurtéw czy szkét w rézny sposéb klasyfi-
kowanych przez poszczegdlnych autoréw.
Do najpopularniejszych nalezy klasyfika-
cja zaproponowana przez H. Mintzberga
et al. [1998], obejmujaca dziesig¢ szkot:
projektowania (the design school), plani-
styczng (the planning school), pozycyjna
(the positioning school), przedsigbiorcza
(the entrepreneurial school), poznawcza
(the cognitive school), uczenia si¢ (the le-
arning school), wladzy (the power school),
kulturowa (the cultural school), uwarunko-
wan $rodowiskowych (the environmental
school) oraz konfiguracyjng (the configu-
ration school). Wsréd propozycji polskich
autoréw mozna wymieni¢ klasyfikacje K.
Obloja [1999], w ramach ktérej dokona-
no podziatu na cztery szkoty: planistycz-
na, ewolucyjna, pozycyjna oraz zasobéw,
umiejetnosei i uczenia sig. Klasyfikacja ta
zostata pdzniej uzupetniona o dwie kolej-
ne — szkole prostych regul i szkole opcji
realnych [Obléj, 2007]. Bardziej ogdlny
podziat zaproponowat A. Stabryta [2000]
wyodrebniajac nurty: planistyczny, pozy-
cyjny i integratywny.

Wsréd wspélczesnych badaczy, ked-
rzy jako pierwsi wykorzystali koncepcje
strategii w odniesieniu do sfery gospo-
darczej wymienia si¢ J. von Neumana i
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O. Morgensterna — autoréw wydanej w
1947 r. ksiazki Theory of Games and Eco-
nomic Behavior, natomiast za prekursora
zastosowania strategii w dziedzinie za-
rzadzania, ktdry jako pierwszy zdefinio-
wal ja w tym kontekscie, uznaje si¢ P.F.
Druckera [1954]. Poczatkowo tworzenie
strategii utozsamiane bylo z racjonalnym
i uporzadkowanym procesem, w ramach
ktérego naczelne kierownictwo przedsie-
biorstwa, dysponujace zobiektywizowana
i w miar¢ petna wiedza na temat otocze-
nia i samej organizacji, okresla jej cele i
dokonuje alokacji zasobéw. W ten sposéb
patrzyt na strategi¢ m.in. A.D. Chandler
[1962], widzac w niej proces okreslania
dtugookresowych celéw i zamierzert or-
ganizacji, wyboru kierunkéw dzialania
oraz rozmieszczenia zasobdw niezbed-
nych do realizacji zalozonych celéw. Stra-
tegia ustalana byla przede wszystkim na
szczeblu calego przedsiebiorstwa (corpora-
te strategy), a dopiero w jej obrebie powsta-
waly strategie poszczegélnych jednostek
biznesu (business strategy) i wspierajace je
strategie funkcjonalne. Poszczegdlni au-
torzy nalezacy do tego nurtu poszerzali
i uzupetniali podejscie do strategii o ta-
kie elementy, jak sprecyzowanie obecnej
domeny przedsi¢biorstwa, czy okreslenie
przysztej dziedziny badz dziedzin jego
dzialalnosci. Kwestia spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu nie byta eksponowana
w strategii, ale nie byta tez catkowicie po-
mijana. Zobowigzania wobec spoleczen-
stwa traktowane byly jako jeden z czte-
rech czynnikéw determinujacych wybér
okreslonej strategii [Andrews, 1971].
Podejscie oparte na zalozeniu uporzad-
kowanego przebiegu procesu konstruo-
wania strategii i akcentujace jej planowy
charakter spotkato sie¢ z krytyka ze strony
autorow, uznajqcych Ze strategii nie moz-
na stworzy¢ w formalnym procesie [Lloyd
1992]. Naczelne kierownictwo dziala bo-
wiem w praktyce w warunkach licznych,
czasami nie w petni u$wiadomionych
ograniczen, zaréwno wewngtrznych — w

samym przedsi¢biorstwie, jak i zewnetrz-
nych — wystepujacych w jego otoczeniu.
Oznacza to, iz ostateczny ksztalt strategii
przedsi¢biorstwa zazwyczaj odbiega od
przyjetych zalozen (planéw), jest bowiem
wypadkowa odgérnych zalecent i oddol-
nych inicjatyw (dziatan i zaniechan), pod-
danych wplywowi niekiedy do$¢ gwal-
townych i mato przewidywalnych zmian
zachodzacych w otoczeniu organizacji. W
efekcie, ostatecznie uksztaltowana strate-
gia ma charakter ewolucyjny — rodzi si¢
gdzie$ na styku ogdlnych zatozen strate-
gicznych, konkretnych dziataii operacyj-
nych oraz préb dopasowania przedsic-
biorstwa do zmieniajacych si¢ warunkéw
otoczenia. Proces tworzenia strategii nie
polega wicc na opracowaniu przez zarzad
sformalizowanego projektu czy planu,
jest natomiast szeregiem chaotycznych
interakgji, ktérych wynikiem moze by¢
uksztattowanie si¢ pewnego wzorca po-
stgpowania przedsi¢biorstwa, bedacego
jego strategia.
Ograniczeniem takiego podejscia,
majacego przede wszystkim charakter
deskryptywny i koncentrujacego si¢ na
procesie powstawania strategii a nie na
przedmiocie decyzji strategicznych i ich
uwarunkowaniach, okazala sie niewielka
mozliwo$¢ formutowania w jego ramach
wnioskdéw, ktére posiadatyby walory bez-
posrednio aplikacyjne. Problem ten nie
wystepuje w przypadku nurtu zarzadza-
nia strategicznego, ktérego przedstawi-
ciele, tacy jak M.E. Porter, skoncentro-
wali swoja uwage na znaczeniu strukeury
otoczenia konkurencyjnego i jej wptywie
na zachowania przedsi¢biorstw. W oce-
nie reprezentantéw tego nurtu, kluczem
do wyboru odpowiedniej strategii pro-
wadzacej do osiagniecia trwalej przewagi
konkurencyjnej, ktora stanowi zasadniczg
podstawg  ponadprzecigtnych wynikéw w
dtugim okresie [Porter, 2008] jest analiza
sektora. Samg strategi¢ utozsamiali oni
przy tym ze strategia konkurencji, definio-
wana jako podejmowanie przez firme dzia-
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lat zaczepnych lub obronnych majgcych na
celu utrzymanie pozycji w danym sektorze,
skuteczne radzenie sobie z pigcioma sitami
konkurencyjnymi i uzyskanie przez firme
wyzszej stopy zysku [Porter 1994, p. 50].
Powstawanie strategii w takim ujeciu nie
ma przebiegu chaotycznego, a wreez prze-
ciwnie — jest procesem uporzadkowanym,
poddanym odpowiednim rygorom. Two-
rzenie strategii oznacza opracowanie ogdl-
nej formuly, w jaki sposéb przedsigbiorstwo
zamierza konkurowad, jakie powinny byé
Jego cele i jakie zasady postgpowania bedg
potrzebne do realizacji tych celéw [Porter,
1994, p. 14].

Formalizacji procesu tworzenia stra-
tegii sprzyjalo wypracowanie w obrebie
podejscia pozycyjnego szeregu narzedzi
analitycznych i praktycznych wytycznych
dotyczacych  sposobéw  postgpowania
przedsigbiorstwa, uzaleznionych od cha-
rakteru sytuacji, w jakiej si¢ ono znajdu-
je. Silniejszemu akcentowaniu znaczenia
wplywu otoczenia na organizacj¢ towa-
rzyszyto przekonanie, ze wptyw ten zostat
lepiej rozpoznany. Gléwnym przedmio-
tem zainteresowania stal si¢ zreszta nie
sam proces tworzenia strategii a zasady,
jakimi nalezy kierowa¢ si¢ dokonujac wy-
boréw decydujacych o jej ksztalcie. Po-
niewaz za istot¢ strategii uznano osiaga-
nie przewagi konkurencyjnej, a za punkt
wyjécia analize sektora, $rodek cigzkosci
w formulowaniu strategii przesunat si¢
(zwlaszcza w przypadku podmiotéw o
wysokim stopniu dywersyfikacji dziatal-
nosci funkcjonujacych w réznych sekto-
rach) z poziomu corporate strategy na po-
ziom business strategy.

Staboscia  podejscia  akcentujacego
znaczenie strategii na poziomie poszcze-
gblnych strategicznych jednostek biznesu
okazala si¢ utrata z pola widzenia efektéw
synergicznych, ktérych wystgpowanie jest
dostrzegalne, gdy zmieni si¢ perspektywe
i spojrzy z punktu widzenia catego przed-
sigbiorstwa, w sktad ktérego jednostki te
wchodza. Problem ten zauwazyli C.K.

Prahalad i G. Hamel wprowadzajac poje-
cie rdzennych kompetendji (core competen-
cies) jako kleju, ktory taczy istniejgce biznesy
(1990, p. 81]. Zwrdcenie uwagi na rdzen-
ne kompetencje wymagato odmiennego
patrzenia na strategi¢. Nacisk zostat poto-
zony na strategi¢ calego przedsi¢biorstwa,
a dominujacy role w jej kszraltowaniu
przypisano nie otoczeniu sektorowemu a
czynnikom wewnetrznym. Wplyw tych
czynnikéw na zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do uzyskiwania trwalej przewagi konku-
rencyjnej stat si¢ gléwnym przedmiotem
zainteresowania przedstawicieli podejscia
zasobowego. Oparte ono bylo na zatoze-
niach przeciwstawnych do tych, przyj-
mowanych w ramach podejscia pozycyj-
nego. W podejsciu zasobowym uznaje si¢
bowiem, ze przedsigbiorstwa w sektorze
moga rézni¢ si¢ pod wzgledem kontrolo-
wanych zasobéw, ktére nie sa doskonale
mobilne. Ograniczenia w mobilnosci wia-
23 si¢ ze specyfika czesci zasobow sprawia-
jaca, ze nie moga by¢ one nabyte na ryn-
ku. Réznice w kontrolowanych zasobach
rzutuja na strategie przedsi¢biorstw i ich
zdolno$¢ do wypracowania i zachowania
przewagi konkurencyjnej. Przewaga ta
jest trwata, gdy przedsicbiorstwo wdraza
strategi¢ tworzqcq wartosé, niewdrazang
Jednoczesnie przez zadnego obecnego ani
potencjalnego konkurenta oraz gdy zadna
inna firma nie jest w stanie powielic ko-
rgysci zwiqzanych z tq strategiq [Barney
1991, p. 102]. Trwalos¢ nie wiaze si¢ za-
tem z dtugoscig przedziatu czasowego, w
jakim przewaga ta si¢ utrzymuje, lecz jest
funkcja zdolnosci do ochrony przed imi-
tatorami. W ramach podejécia zasobowe-
go poszukiwano odpowiedzi na kluczowe
pytania: — w jaki sposéb powstaja zasoby
pozwalajace na osiaganie trwalej przewa-
gi konkurencyjnej? — jakimi cechami cha-
rakteryzuja si¢ te zasoby? — co decyduje o
zdolnosci przedsigbiorstw do pozyskiwa-
nia, tworzenia i rozwijania tych zasobdow?
Nie odnoszono sie¢ natomiast do otocze-
nia, ktérego wptyw byl pomijany.
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Z punktu widzenia zwigzkéw za-
rzadzania strategicznego ze spoleczna
odpowiedzialnoécia biznesu, obok jego
gléwnych nurtéw warto zwréci¢ uwagg
na dwie wyréznione przez H. Mintzberga
i in. szkoly — szkote wtadzy i szkole kul-
turowg. W przypadku pierwszej z nich,
proces tworzenia strategii rozpatrywany
jest w kategoriach uzgodnien i przetar-
géw miedzy osobami, grupami i koalicja-
mi majacymi rozbiezne, a niekiedy wrecz
sprzeczne interesy odbywajacych si¢ w
warunkach niepewnosci, konkurujacych
ze sobg celéw i ograniczonych zasobéw.
W sytuacji przetargu strategia odzwier-
ciedla uktad sit w organizadji i stuzy reali-
zacji intereséw grup majacych najwickszy
zakres wladzy (formalnej i nieformalnej).
W ramach szkoty wiadzy spojrzenie na
strategie z perspektywy wewngtrznej po-
taczone zostalo z perspektywa zewngtrzng
oznaczajaca uwzglednienie wagi relacji
przedsi¢biorstwa z innymi aktorami wy-
stepujacymi w jego otoczeniu. Strategia w
tym kontekscie opiera si¢ na wywieraniu
wplywu i dostosowywaniu si¢, tworzeniu
powiazan i radzeniu sobie ze zlozonymi
wspolzaleznosciami  (wykorzystywaniu
jednych aktoréw w celu oddzialywania na
innych). Wazne miejsce w szkole wladzy
zajmuja teoria interesariuszy [Freeman,
1984] i resource dependence theory [Pfefler,
Salancik, 1978]. Z kolei szkota kulturo-
wa oparta jest na zalozeniu, ze tworze-
nie strategii jest procesem spotecznym, a
strategia powstaje w wyniku spolecznych
interakcji. W takich warunkach istotna
role¢ odgrywaja przekonania podzielane
przez czfonkéw organizacji, ktére wply-
waja na to, jak rozumieja oni i interpre-
tujg rzeczywisto$¢ oraz jakich wyboréw
dokonuja. Przekonania te sa najglebszym
poziomem kultury organizacyjnej, ktéra
jest czynnikiem silnie oddziatujacym na
tres¢ decyzji, ale tez na sposéb ich podej-
mowania i realizowania, a nawet na ocene
ich skutkéw. Jednym z elementéw, na kt6-
re w szkole kulturowej zwrécono uwagg

bylo znaczenie wartoéci dominujacych w
organizacji.

W zarzadzaniu strategicznym kwestia
spolecznej odpowiedzialnosci  biznesu
jako elementu strategii przedsigbiorstwa
(czy jednostki biznesu) nie byta podno-
szona. Odpowiedzialno$¢ ta nie zostata
réwniez catkowicie pominigta — uwzgled-
niano ja przede wszystkim w postaci zo-
bowiazan spofecznych, stanowigcych ze-
wnetrzny czynnik wywierajacy wplyw na
dokonywane wybory strategiczne (gléw-
nie ograniczajacy je). Zwiazki taczace za-
rzadzanie strategiczne i odpowiedzialno$¢
spofeczng biznesu przybieraly tez inng
forme¢ i polegaly na odwotywaniu si¢ w
obydwu obszarach do tych samych teorii
(np. teoria interesariuszy), czy wykorzy-
stywaniu tych samych konceptéw (np.
kultury organizacyjnej). Badacze zajmu-
jacy si¢ zarzadzaniem strategicznym nie
korzystali jednak z dorobku powstajacego
na gruncie spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu i nie wlaczali go do poszukiwa-
nia odpowiedzi na nurtujace ich pytania
odnoszace si¢ zaréwno do tego, czego
strategia dotyczy, jak i tego w jaki sposéb
powstaje.

Rézne podejscia do spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu
Koncepcja spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu — podobnie jak zarzadzanie
strategiczne — w sensie naukowym rozwi-
neta si¢ stosunkowo niedawno. To spra-
wia, ze koncepcja ta jest nadal dosy¢ stabo
ustrukturyzowana, a podstawowe pojecia
nie zostaly w niej w sposéb jednoznaczny
zdefiniowane. Dotyczy to réwniez same-
go pojecia spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, ktéremu w zaleznosci od przy-
jetej definicji przypisuje si¢ szerszy badz
wezszy zakres znaczeniowy. Problem ten
dostrzegt juz D. Votaw stwierdzajac z
pewng przesada, ze pojecie odpowiedzial-
nosci spolecznej jest blyskotliwe, ponie-
waz oznacza cos, ale nie zawsze to samo

dla kazdego. Dla niektorych sprowadza
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si¢ do idei odpowiedzialnosci prawnej lub
gobowigzania; dla innych oznacza spotecz-
nie odpowiedzialne zachowanie w sensie
erycznym; jeszcze inni nadajg mu znacze-
nie ‘odpowiedzialnosci za’ w rozumieniu
prayczynowosci; wielu po prostu zréwnuje
je z dobroczynnosciq; niektdrzy biorq je za
wyznacznik spotecznej wrazliwosci; wielu z
tych, ktdrzy sq jej zarliwymi zwolennikami
postrzega jq jako zwykty synonim ‘legityma-
¢ji’ w kontekscie ‘przynaleznosci’ czy wias-
ciwego postgpowania lub prawomocnosci;
nieliczni widzq jq jako rodzaj powinnosci
powierniczych narzucajgcych wyzsze stan-
dardy zachowa# biznesmenom, niz ogdlnie
obywatelom [Votaw, 1973, s. 11].
Wszystkie te watki przewijaja si¢ w
réznych definicjach i charakterystykach
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Poczatkowo byta ona utozsamiana prze-
de wszystkim z zobowigzaniami, jakie
wynikaja dla przedsi¢biorstw z racji ich
dzialania w szerszym otoczeniu spotecz-
nym. Zobowigzania te s3 konsekwencja
z jednej strony wplywu wywieranego na
otoczenie, z drugiej za$ oczekiwan opinii
publicznej, ktére wykraczaja poza sfe-
r¢ dziatan ekonomicznych. Wedtug J.W.
McGuire’a idea spotecznej odpowiedzial-
nosci zaktada, ze przedsigbiorstwo ma nie
tylko zobowiqzania ekonomiczne i prawne,
ale réwniez ponosi pewnq odpowiedzial-
nos¢ wobec  spoleczeristwa, rozciqgajgcq
sig poza te zobowigzania [1963, p. 144].
Taki sposéb definiowania spotecznej od-
powiedzialnoéci biznesu wylaczal z niej
de facto odpowiedzialno$¢ ekonomiczna,
separujac t¢ sfere od sfery oddziatywa-
nia spolecznego. Zobowiazania przedsie-
biorstw odnosily si¢ tylko do tej drugiej
i polegaly na redukowaniu szkodliwych
konsekwencji podejmowanych dzialan
(odpowiedzialno$¢ negatywna) oraz wno-
szeniu wktadu w rozwiazywanie waznych
spolecznie probleméw i poprawe warun-
kéw zycia (odpowiedzialno$¢ pozytyw-
na). W péiniejszych definicjach zacz¢to
odchodzi¢ od takiego rozdziatu podkre-

$lajac  integralno$¢ odpowiedzialnosci.
Widoczne jest to chociazby w propozycji
K. Davisa, ktéry uwazal, ze spoleczna
odpowiedzialno$¢ biznesu dotyczy zobo-
wiqzania firmy do dokonywania w ramach
swojego procesu decyzyjnego oceny efektéw,
Jakie podejmowane przez nig decyzje niosq
dla zewngtrznego systemu spolecznego, tak
aby osiqgaé korzgysci spoleczne razem z tra-
dycyjnymi zyskami ekonomicznymi, ktdre sq
praedmiotem zainteresowania firmy [1973,
p. 313]. Odpowiedzialno$¢ spoleczna jest
wigc odpowiedzialnoscia za skutki decyzji
zapadajacych w przedsigbiorstwie. Sfera
ekonomiczna i sfera oddziatywania spo-
tecznego zostaly potaczone — zobowia-
zania spoleczne wynikaja z prowadzone;j
dziatalnosci ekonomicznej, a ich realizacja
przyczynia si¢ do zwigkszania puli korzy-
$ci. Odpowiedzialne prowadzenie biznesu
polega zatem na uwzglednianiu swojego
wplywu na otoczenie i wypracowywaniu
zyskéw w sposéb respektujacy interes spo-
teczny.

W kolejnych latach definicje spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu podlegaty
dalszym zmianom. Nowe watki zawiera
np. propozycja T.M. Jonesa, ktérego zda-
niem spoleczna odpowiedzialnosé biznesu
oznacza, ze przedsigbiorstwa majg zobo-
wiqzania wobec réznych grup publicznosci
w ramach spoteczeristwa innych niz akcjo-
nariusze i wykraczajgce poza te nakazane
prawem i uktadami zbiorowymi [1980, p.
59]. W definicji widoczne jest przejécie od
ogdlnej i amorficznej kategorii interesu
spofecznego w kierunku odpowiedzialno-
$ci wobec poszczegélnych grup interesa-
riuszy. Samo pojecie interesariusz jeszcze
si¢ wprawdzie nie pojawia, ale zmiana
podejécia jest juz wyraznie zarysowana.
Zobowiazania wobec spofeczeristwa jako
calosci zostaly zastapione zobowigzania-
mi wobec poszczegdlnych interesariuszy,
z zaznaczeniem, ze korzysci jednej grupy
(akcjonariuszy) nie powinny by¢ osiagane
kosztem innych. Powiazanie spotecznej
odpowiedzialnoéci biznesu z uwzgled-
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nianiem intereséw réznych interesariu-
szy bylo krokiem w kierunku uznania,
ze biznes zachowuje si¢ w sposob spotecznie
odpowiedzialny, gdy w swoich decyzjach i
dziataniach bierze pod uwage i réwnowazy
groznicowane interesy interesariuszy [Ma-
ignan, Ferrell, 2004, p. 6].

Obok wprowadzenia do definicji CSR
kategorii interesariuszy kolejna zmiana,
jaka nastapita w sposobie ujmowania tego
pojecia, byto silniejsze akcentowanie kwe-
stii $rodowiskowych. Mialo to zwiazek z
taczeniem spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu ze zréwnowazonym rozwojem,
obejmujagcym m.in. takie korzystanie z
zasobéw §$rodowiska naturalnego, ktore
nie bedzie obciazeniem dla przysztych
pokoleri i nie doprowadzi do ograniczenia
ich szans rozwojowych. Uwzglednianie
probleméw $rodowiskowych jest widocz-
ne np. w podejsciu M. van Marrewijka
[2003], wedtug ktérego odpowiedzialnos¢
spoleczna biznesu odnosi si¢ do dziatan
przedsigbiorstwa — z definicji dobrowol-
nych — wskazujacych na wlaczanie kwestii
spolecznych i §rodowiskowych w procesy
biznesowe i interakcje z interesariuszami.

Przedstawiony krotki przeglad defini-
¢ji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
potwierdza ich zréznicowanie i ilustruje
ewolucj¢ tego pojecia. Obrazuje réwniez
zasadnicze osie dyskusji, ktére doty-
cza: zakresu odpowiedzialnosci (préby
okreslenia odpowiedzialnosci od strony
przedmiotowej), grona adresatéw odpo-
wiedzialnosci (r6zny sposéb ujmowania
odpowiedzialnosci od strony podmioto-
wej), zrédet odpowiedzialnosci (oczeki-
wania zewnetrzne vs. $wiadomo$é we-
wnetrzna). Réznice w przyjmowanych
podejsciach i koncentrowanie uwagi na
odmiennych problemach prowadza do
wyodrebnienia w ramach CSR kilku
nurtéw badawczych. I. Maignan i O.C.
Ferrell [2004] zidentyfikowali cztery ta-
kie nurty:

* odpowiedzialno$¢ spoteczna jako zobo-
wiazanie spoteczne,

* odpowiedzialno$¢ spoteczna jako zobo-
wiazanie wobec interesariuszy,

* odpowiedzialnos¢ spoteczna z pobudek
etycznych,

* odpowiedzialno$¢ spoteczna jako pro-
ces zarzadczy.

W obrebie pierwszego z tych nurtéw
zmierza sie¢ do okreslenia zakresu zobo-
wigzan, jakie przedsi¢biorstwa maja wo-
bec spofeczenistwa. Wedtug A.B. Carrolla
[1979], zobowiazania te mozna podzieli¢
na ckonomiczne, prawne, etyczne i dys-
krecjonalne — autor ten wskazuje, ze grani-
ce odpowiedzialnosci biznesu wyznaczaja
spoleczne oczekiwania, ktére w danym
momencie wyst¢pujg w odniesieniu do
przedsi¢biorstw w tych czterech sferach.
W swojej propozycji A.B. Carroll odcho-
dzi zatem od waskiego traktowania CSR
jako obszaru dzialari pozackonomicznych
podyktowanych uwzglednianiem interesu
spofecznego. Uznaje sfer¢ ekonomiczna za
wazny wymiar spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu, podkreslajac jednoczesnie,
ze zaproponowane przez niego cztery ob-
szary tej odpowiedzialnosci nie sg wzajem-
nie wykluczajace. Sa one raczej wyrazem
ewolugji dokonujacej si¢ w spojrzeniu na
odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, ktdra
ulega poszerzeniu od odpowiedzialnosci
ekonomicznej i prawnej poprzez etyczna
do odpowiedzialnosci dyskrecjonalnej,
oznaczajacej catkowicie dobrowolne an-
gazowanie si¢ w rozwiazywanie waznych
spolecznie probleméw, wykraczajace poza
odpowiedzialno$¢ prawna i etyczna.

W potowie lat 90. XX w., w dyskusji
nad zakresem spofecznej odpowiedzial-
nosci biznesu pojawit si¢ nowy watek —
obok pytania, za co przedsi¢biorstwa sa
odpowiedzialne, pojawilo si¢ pytanie o
adresatow tej odpowiedzialnosci. Badacze
reprezentujacy ten nurt [Clarkson, 1995]
uznali, ze dominujacy wezesniej poglad o
odpowiedzialno$ci przedsi¢biorstw wo-
bec spoteczenistwa jako catosci prowadzi
do zbyt szerokiego zakreslenia granic, a

53



54

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2016 / 2

to czyni zagadnienie odpowiedzialnosci
abstrakcyjnym. Dlatego, poszukujac od-
powiedzi na pytanie wobec kogo przed-
sigbiorstwa powinny by¢ odpowiedzialne,
zaproponowali odejscie od traktowania
calego spoleczeristwa jako ,zagregowa-
nego” adresata tej odpowiedzialnosci na
rzecz konkretnych grup interesariuszy,
wobec ktorych odpowiedzialno$é ta wy-
stepuje. W nurcie tym akcent przeniesio-
ny zostal zatem z préb okreslenia CSR od
strony przedmiotowej na nowe jej zdefi-
niowanie od strony podmiotowej. Jedno-
cze$nie zostaly zawegzone granice odpo-
wiedzialnosci.

Ograniczenie spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu od strony podmio-
towej i skupienie zainteresowania na in-
teresariuszach faczyto si¢ z uchyleniem
przyjmowanego uprzednio implicite za-
lozenia dotyczacego istnienia dajacego si¢
okresli¢ interesu spofecznego, ktérego re-
spektowanie byloby punktem odniesienia
w ocenie postgpowania poszczegdlnych
przedsigbiorstw. Zostalo ono zastgpione
przez spojrzenie z punktu widzenia inte-
reséw réznych grup interesariuszy, ktdre
moga by¢ rozbiezne, a niekiedy nawet
sprzeczne. W takiej sytuacji istotnego
znaczenia zaczeta nabieraé kwestia iden-
tyfikowania samych interesariuszy, ich
intereséw i zwigzanych z nimi oczekiwan,
a takze zdolnosci do réwnowazenia tych
intereséw oraz postgpowania w przypad-
ku konfliktéw miedzy interesami i ocze-
kiwaniami réznych grup. Przeniesienie
rozwazan na plaszczyzng relacji z intere-
sariuszami stanowito element w pewnym
stopniu zblizajacy perspektywe spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu i zarzadzania
strategicznego.

Przedstawione nurty badari nad CSR
taczy koncentrowanie uwagi przede
wszystkim na relacjach przedsi¢biorstwo
— otoczenie (bardziej jest to widoczne w
przypadku nurtu pierwszego, bowiem w
drugim grono adresatéw odpowiedzial-
noéci przedsigbiorstwa obejmuje takze

interesariuszy wewnetrznych). W kolej-
nym nurcie, okre$lonym jako odpowie-
dzialno$¢ spoteczna z pobudek etycznych,
przedmiotem zainteresowania sg nato-
miast wewnetrzne przestanki sklaniajace
przedsi¢biorstwa do brania na siebie tego
typu odpowiedzialnosci. Kluczows rolg
przypisuje si¢ w tym kontekscie systemo-
wi wartosci zakorzenionemu w kulturze
organizacyjnej przedsi¢biorstwa. Spoj-
rzenie na CSR z perspektywy etycznej
koncentruje si¢ zatem na moralnych mo-
tywach i moralnych podstawach dokony-
wania wyboréw odnoszacych si¢ do sfery
ekonomicznej i majacych swoje ekono-
miczne konsekwencje. Przyjmuje sig, ze
spolecznie odpowiedzialne postgpowanie
przedsi¢biorstwa jest rezultatem dokony-
wania ,wlasciwych” i ,stusznych” wybo-
6w, podyktowanych standardami moral-
nymi obowiazujacymi w organizacji, a nie
wynika z woli wypetniania zobowigzan
wobec catego spofeczenistwa, czy jedynie
wobec poszczegélnych grup interesariu-
szy. Silne akcentowanie znaczenia kultu-
ry organizacyjnej jest elementem, ktéry
taczy ten nurt badai nad CSR ze szkotg
kulturowa w zarzadzaniu strategicznym.
Proby tworzenia powigzan miedzy
spoleczna odpowiedzialnoscia biznesu a
zarzadzaniem strategicznym jeszcze silniej
sa widoczne w obregbie ostatniego ze zi-
dentyfikowanych przez I. Maignan i O.C.
Ferrella nurtéw badawczych, koncentru-
jacego si¢ na analizie sposobéw wiaczenia
tej odpowiedzialnosci w procesy zarzad-
cze zachodzace w przedsigbiorstwach. W
ramach tego nurtu punkt cigzkosci zostat
przesunigty z kwestii etycznych w strong
poszukiwania odpowiedzi na pytanie o
to, jak zasady spolecznej odpowiedzial-
nosci sa, badZz moga, czy maja by¢, reali-
zowane przez podmioty gospodarcze. W
tym kontekscie, obok pojecia spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu niekiedy uzy-
wane jest tez pojecie spoleczne reagowa-
nie biznesu (corporate social responsiveness),
definiowane jako strategia lub postawa
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przedsiebiorstwa wobec zagadnien spotecz-
nych [Clarkson, 1995, p. 96]. Odnosi si¢
ono do sfery istniejacych w organizacji
proceséw pozwalajacych identyfikowac
oczekiwania spoteczne i we wiasciwy spo-
s6b odpowiada¢ na nie. Procesy te moga
miesci¢ si¢ w ramach zarzadzania zagad-
nieniami (issues management) badz by¢
wynikiem wdrozenia w przedsi¢biorstwie
réznego rodzaju norm i standardéw do-
tyczacych spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Poza rozwojem procesdéw zwigza-
nych z CSR, w obre¢bie nurtu zarzadcze-
go proponowane s3 tez modele wlaczania
spolecznej odpowiedzialnosci w strategic
przedsicbiorstwa uwzgledniajace rézne
stadia ich integracji [Gazzola, Colombo,
2014].

W ramach poszczegélnych nurtéw
badaii nad spoteczng odpowiedzialnos$-
cig biznesu, bezposrednie odniesienia do
strategii przedsi¢biorstwa wystepuja do$é
rzadko. Nawet w nurcie zarzadczym,
najblizszym zarzadzaniu strategicznemu,
na ogdt nie taczy si¢ CSR z celami ekono-
micznymi i ich osiaganiem — wprawdzie
nie separuje si¢ juz tych obszaréw, ale tez
nie dokonuje si¢ ich unifikacji. Badacze
zajmujacy si¢ spoleczna odpowiedzialnos-
cig biznesu nie korzystaja wigc z dorobku
zarzadzania strategicznego lub czynig to
w ograniczonym zakresie.

Konwergencja zarzadzania
strategicznego i spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu
Wystepujace wyrazne odseparowanie
zarzadzania strategicznego i spolecznej
odpowiedzialnoéci biznesu, ktdre utrzy-
muje si¢ mimo istnienia pewnych punk-
téw wsp6lnych, uwarunkowane jest obok
przyczyn
spojrzeniem na cele przedsi¢biorstwa.

historycznych  odmiennym
Zarzadzanie strategiczne koncentruje sig
na celach ekonomicznych, podczas gdy u
podstaw CSR lezy dazenie do zaangazo-
wania przedsigbiorstw w realizacjg celéw
spolecznych. Te dwie kategorie celéw dtu-

go traktowane byly jako odr¢bne, a nale-
zace do nich cele w najlepszym przypadku
uznawane byty za mozliwe do réwnoleglej
realizacji, a w najgorszym za pozostajace
ze sobag w sprzecznosci. Pojawiaj si¢ jed-
nak nowe koncepcje, w obrebie ktérych
podejmowana jest préba przezwycigzenia
przedstawionej dychotomii. W miejsce
odrebnych celéw ekonomicznych i spo-
tecznych proponowane jest zmierzanie
do osiagania celéw zunifikowanych o
charakterze  spoteczno-ekonomicznym.
Zaklada si¢ przy tym, ze osiaganie celéw
spolecznych moze stymulowa¢ realizacje
celéw gospodarczych i odwrotnie. Podej-
$cie takie mozna odnalez¢ w sformutowa-
nej przez M.E. Portera i M.R. Kramera
koncepcji tworzenia wspdlnej wartosci.
Pojecie wspdlnej wartosci wprowadzo-
ne przez tych dwéch autoréw poczatko-
wo bylo przez nich wykorzystywane do
podkreslenia konieczno$ci przejscia od
koncentrowania sie na rozbieznoéciach
miedzy interesem spolecznym i ekono-
micznym do poszukiwania punktéw
wspolnych. Wskazywali oni, iz wzajemna
zaleznosé przedsigbiorstw i spoleczeristwa
oznacza, ze zardwno decyzje biznesowe,
Jak i polityka spoteczna muszq kierowac sig
zasadg wspdlnej wartosci. To znaczy, ze do-
konywane wybory muszq praynosic korzysci
obydwu stronom [Porter, Kramer, 2006,
p. 84]. Pézniej jednak pojecie to uzyskato
wymiar bardziej ,strategiczny”. Koncep-
¢ja tworzenia wsp6lnej wartoéci zostata
zdefiniowana jako polityka i dziatania
operacyjne, ktdre wzmacniajq konkurencyj-
nosé przedsiebiorstwa, jednoczesnie prowa-
dzqc do poprawy warunkéw ekonomicznych
i spotecznych w spolecznosciach, w ktdrych
ono funkcjonuje. Tworzenie wspdlnej war-
tosci koncentruje si¢ na identyfikowaniu
powigzan migdzy rozwojem  spotecznym
i ekonomicznym [Porter, Kramer, 2011,
p. 66]. Oznacza to zasadnicza zmiang
w relacjach zarzadzania strategicznego i
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. W
miejsce separacji pojawia si¢ konwergen-
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cja. Wypetnianie spofecznych oczekiwan
i rozwiazywanie probleméw istniejacych
w tej sferze, postulowane przez badaczy
zajmujacych si¢ CSR, staje si¢ elementem
dzialani stuzacych zwickszaniu przewagi
konkurencyjnej przedsi¢biorstw, ktéra
jest jednym z gtéwnych wyzwan w zarza-
dzaniu strategicznym.

Takie spojrzenie nie jest catkiem nowe

—juz w 1984 roku P.F. Drucker zauwazyt,

ze wlasciwg ‘spoleczng odpowiedzialnosciq’

w przypadku biznesu jest okietznac smoka,
to znaczy przemienial spoteczne problemy
w ekonomiczne szanse i ekonomiczne ko-
rzysci [Drucker 1984, s. 62]. M.E. Porter
i M.R. Kramer rozwingli przedstawiong
przez P.F. Druckera mysl, proponujac trzy
drogi w tym zakresie: przeformutowanie
(reconceiving) produktéw i rynkéw, rede-
finiowanie produktywnosci w tafdcuchu
wartosci i tworzenie w miejscu lokalizacji
przedsicbiorstwa klastréw obejmujacych
podmioty z dziedzin zapewniajacych mu
wsparcie. Wszystkie te drogi oparte sa na
jednym wspélnym zatozeniu — spotecz-
na odpowiedzialno$¢ biznesu moze stad
si¢ zrédlem inspiracji w podejmowaniu
kluczowych decyzji dotyczacych sfery
podstawowej ekonomicznej dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Jest to novum, ponie-
waz tradycyjnie odpowiedzialno$¢ spo-
leczna w najwezszym ujeciu traktowana
byta jako obszar dodatkowej (pozaeko-
nomicznej) aktywnosci podmiotéw go-
spodarczych, a w najszerszym jako czyn-
nik wyznaczajacy ich postgpowanie badz
wplywajacy na to postgpowanie. Odpo-
wiedzialno$¢ ta mogla zatem rzutowad na
spos6b, w jaki przedsigbiorstwo odnosito
si¢ do probleméw spotecznych, czy zacho-
wywato w stosunku do swoich interesariu-
szy, nie determinowata ona jednak tego,
czym przedsi¢biorstwo si¢ zajmowato w
ramach podstawowej dziatalnosci ekono-
micznej. Spofeczna odpowiedzialnos¢ bi-
znesu nie byta na przyktad drogowskazem
okreslajacym wybér obszaréw produkto-
wo-rynkowych, co bylo domeng zainte-

resowania zarzadzania strategicznego. W
koncepcji tworzenia wspdlnej wartosci
to rozréznienie przestaje by¢ istotne, bo-
wiem problemy spoleczne postrzegane sa
w kategoriach nowych szans rynkowych,
a angazowanie si¢ w ich rozwiazywanie
traktowane jest jako poszukiwanie nieod-
krytych dotad mozliwosci osiagania prze-
wagi konkurencyjne;j.

Koncepcja tworzenia wspdlnej warto-
$ci taczy te nurty w zarzadzaniu strate-
gicznym i spofecznej odpowiedzialnosci
biznesu, w ktérych dominuje spojrzenie
z perspektywy zewngtrznej (relacji wy-
stepujacych miedzy przedsigbiorstwem
a jego otoczeniem). Odmienna sytuacja
wystepuje w przypadku koncepcji zarza-
dzania przez wartosci, nawiazujacej w
wigkszym stopniu do nurtéw, w ktérych
akcentowane jest znaczenie perspektywy
wewngetrznej (relacji w samej organiza-
gji). S. Dolan i in. definiuja zarzadzanie
przez wartosci jako zardwno filozofie, jak
i praktyke zarzqdzania, ktorych celem jest
Jjednoczesne wspieranie rdzennych wartosci
organizacji i zapewnienie ich zgodnosci z jej
strategicznymi celami [2000, s. 4]. Podob-
nie okresla MBV S. Lachowski [2012],
kfadac jednak wigkszy nacisk na prakty-
kowanie tych wartosci oraz ich dopasowa-
nie do misji i wizji przyszlosci przedsie-
biorstwa. Z kolei K. Jaakson zdefiniowata
zarzadzanie przez wartosci jako szereg
powigzanych ze sobq dziatart zarzgdczych
stuzqcych zapewnieniu akceptacji dla istot-
nych wartosci organizacyjnych wewnqtrz i
na zewnqtrz organizacji (2010, s. 796].

W przedstawionych definicjach zwré-
cono uwagg gléwnie na te aspekty zarza-
dzania przez wartosci, ktére zwiazane s3
z zarzadzaniem strategicznym — dotyczy
to takich elementéw, jak zgodnos¢ wspie-
ranych wartoéci z celami strategicznymi,
czy misja i wizja. Takie spojrzenie na kon-
cepcje MBV uwarunkowane jest jej gene-
za. Wedtug S. Dolana i S. Garcii [2002]
MBYV to kolejny krok w ewolugji przebie-
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gajacej od zarzadzania przez instrukcje
(management by instructions — MBI) po-
przez zarzadzanie przez cele (management
by objectives — MBO) do zarzadzania przez
wartosci. Korzenie nowej koncepcji tkwia
zatem w zarzadzaniu strategicznym, a jej
rozwdj wynikal z koniecznosci dopaso-
wania tego zarzadzania do rosnacej zto-
zonosci samych przedsigbiorstw i warun-
kéw otoczenia w ktérym dziataja, a takze
zwigkszajacej si¢ niepewnosci spowodo-
wanej nasilajacg si¢ zmiennoscig. Doko-
nujace si¢ przeobrazenia sprawily, ze MBI
a nawet MBO staly si¢ niewystarczajace,
bowiem pozwalaly na regulowanie jedy-
nie zachowan pracownikéw. Potrzeba
pozostawiania im wickszej swobody w
dziataniu, aby mogli bardziej elastycznie
reagowaé na zmiany wymagata innego
podejscia, w ramach ktérego datoby si¢
pogodzi¢ poszerzanie zakresu samodziel-
nosci i stymulowanie kreatywnosci z za-
chowaniem spdjnosci organizacji. Taka
mozliwo$¢ stwarzato zarzadzanie przez
wartosci, pozwalajace oddziatywaé nie
tylko na zachowania, ale takze na posta-
wy. Ten walor MBV jest konsekwencja
bliskich zwiazkéw faczacych wartosci z
kultura organizacyjna bedacy systemem
podzielanych wartosci (okreslajgcych co jest
istotne) i norm, ktdre definiujg wtasciwe
postawy i zachowania czlonkdw organiza-
¢ji (wskazujq jak czué i si¢ zachowywac)
[O’Reilly, Chatman, 1996, p. 160].
Wywodzac si¢ z zarzadzania strategicz-
nego, koncepcja zarzadzania przez warto-
$ci odgrywa jednak réwniez istotna rolg w
dziedzinie spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Jej znaczenie polega na tym, ze
MBYV ulatwia wigczanie zasad etycznych i
ekologicznych w strategiczne przywddztwo i
dziatania [Dolan, et al. 2006, s. XXIV].
Zarzadzanie przez wartosci pozwala bo-
wiem na inkorporowanie warto$ci mo-
ralnych do systemu wartoéci organiza-
cyjnych przedsigbiorstwa, co przyczynia
si¢ do ich silniejszego oddziatywania na
kulture korporacyjna podmiotu. Sprzyja

to zwigkszaniu si¢ wpltywu wartosci etycz-
nych na ksztatltowanie postaw cztonkéw
organizacji, znajdujac swoje odzwiercied-
lenie w uwzglednianiu tych wartosci pod-
czas podejmowania przez nich decyzji w
sferze ekonomicznej. W rezultacie prowa-
dzi to do bardziej etycznego postgpowania
calej organizacji. Utatwienie wiaczania
warto$ci moralnych do zbioru wartosci or-
ganizacyjnych jest tym bardziej istotne, ze
jak dowodzg rezultaty przeprowadzonych
do tej pory badan, dotychczasowa prak-
tyka w tym zakresie jest dosy¢ utomna.
Z badani Corporate Values Index wynika,
ze udzial rodziny wartosci moralnych w
ogdle wartosci organizacyjnych jest nie-
wielki — w 2013 r. wyniést on 6 proc., co
oznacza brak zmian w stosunku do roku
2009 i niewielki spadek wobec roku 2006
[Ecco International, 2013, p. 5].
Obydwie

wspolnej wartosci i zarzadzanie przez

koncepcje — tworzenie
warto$ci — nawiazujg do innych nurtéw
w zarzadzaniu strategicznym i spofecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Laczy je jed-
nak wspdlne przeswiadczenie, ze integro-
wanie tych dwéch obszaréw daje wick-
sze mozliwodci niz traktowanie ich jako
niezaleznych i wymagajacych separadji.
Stopniowy wzrost popularno$ci nowych
koncepcji pozwala zywi¢ przekonanie, ze
dominujaca dotad paralelna droga rozwo-
ju zarzadzania strategicznego i spofecznej
odpowiedzialnosci biznesu ulegnie zmia-
nie, co pozwoli badaczom zajmujacym si¢
kazdym z tych obszaréw w petni czerpa¢
wzajemnie ze swojego dorobku.

Podsumowanie
Przedsi¢biorstwa s3  organizacjami
tworzonymi przez zwiazki srodkéw tech-
nicznych i ludzi, funkcjonujacymi w szer-
szym otoczeniu spolecznym. Ze swojej
natury sg bytami ekonomicznymi, ale po-
dejmowane w nich decyzje maja réwniez
swoj aspekt spoleczny i moralny. Ta wie-
lowymiarowo$¢ sprawia, ze w badaniach

nad przedsigbiorstwami coraz wigksza
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role odgrywa podejscie interdyscyplinar-
ne, taczace rézne perspektywy.
Tradycyjnie, na zarzadzanie strategicz-
ne i spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu
spogladano jako na dwa odr¢bne, odsepa-
rowane od siebie obszary, miedzy ktérymi
nie wystepuja dajace si¢ zaobserwowad
zwiazki. Stad rozwéj tych dziedzin prze-
biegal réwnolegle, bez widocznych oznak
wzajemnego czerpania  do$wiadczen.
Tymczasem, jak dowodza przedstawio-
ne przyktady koncepcji rodzacych si¢ na
styku tych dwéch dziedzin, taczenie od-
miennych perspektyw moze by¢ zrédtem
inspiracji w tworzeniu catkiem nowych
rozwigzad. U podstaw tych rozwiazan
lezy zalozenie, ze zarzadzanie strategicz-

ne i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
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