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Funkcjonowanie wspotczesnych przedsigbiorstw opiera si¢ na realizacji koncep-
cji teoretycznych, przy uwzglednianiu roli panstwa w realizacji tychze celow.
Na funkcjonowanie przedsiebiorstw wptywaja bowiem regulacje wprowadzane
przez poszczegodlne panstwa, a takze ustalenia na poziomie mi¢dzynarodowym.
Rolg panstwa mozna rozwazaé na tle obowiazujacych w poszczego6lnych krajach,
badz grupach krajéw, modeli nadzoru korporacyjnego. Obecnie podkresla sig, ze
wspodlczesne przedsigbiorstwo w swych dziataniach powinno nie tylko uwzgled-
nia¢ korzysci wilasne, ale takze respektowaé szeroko pojete korzysci spoteczne
(teoria obywatelstwa korporacyjnego — corporate citizenship).

Spetnienie tych oczekiwan moze si¢ przejawiac jako realizacja zatozen tzw.
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR — Corporate Social Responsibility).
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W praktyce oznacza to, ze przedsigbiorstwo powinno realizowa¢ nie tylko cele
ekonomiczne, ale takze spoteczne, w tym ekologiczne. W dyskusji na powyz-
szy temat zwraca si¢ uwage, ze odpowiedzialno$¢ moze mie¢ charakter wymu-
szony — zarOWno przez prawo, jak i przez zorganizowane grupy nacisku (np.
organizacje konsumenckie). Jednak szczegodlnie istotna jest odpowiedzialnosé¢
o charakterze niewymuszonym, dobrowolnym. Zwraca si¢ takze uwagg na fakt,
ze realizacja przez przedsigbiorstwa CSR moze by¢ traktowana jako faktyczne
przejmowanie przez korporacje niektéorych obowiazkow wiladzy publicznej wo-
bec spoteczenstw.

Zdaniem A. Caroll, odpowiedzialno$¢ biznesu odnosi si¢ zar6wno do wyma-
gan, jak 1 oczekiwan spotecznych. Wspomniana autorka proponuje cztery pozio-
my, opisane w postaci piramidy:

— odpowiedzialno$¢ ekonomiczna jest usytuowana u podstawy piramidy;
wiaze si¢ z tworzeniem nadwyzki finansowej (np. w postaci zysku), jest
wymagana przez spoteczenstwo,

— odpowiedzialno$¢ prawna (zwiazana z przestrzeganiem prawa) wystgpuje
na poziomie drugim, jest takze wymagana przez spoteczenstwo,

— powyzej znajduje si¢ odpowiedzialno$¢ etyczna, oczekiwana przez spote-
czenstwo,

— odpowiedzialno$¢ filantropijna znajduje si¢ na szczycie piramidy, zwia-
zana jest np. ze Swiadczeniami wolontariatu pracowniczego, programami
(np. edukacyjnymi) na rzecz spoteczenstwa czy zaangazowaniem na rzecz
spotecznosci lokalnej, jest pozadana przez spoteczenstwo'.

Dwa najwyzsze poziomy wykraczaja poza minima zawarte w standardach.
W literaturze przedmiotu powraca tez watek zwiazany z wptywem sytuacji kry-
zysowych na ewentualng zmiang roli panstwa w stosunku do podmiotow gospo-
darczych. Réwnoczesnie, majac na wzgledzie rozwoj gospodarczy, artykutowany
jest poglad, ze nie sprawdzaja si¢ w dluzszym okresie zatozenia o ograniczaniu
roli panstwa w gospodarce, deregulacjach oraz samoregulacyjnych zachowaniach
biznesu. A. Kemper i R. L. Martin zwroécili uwagg, ze nie jest mozliwy prosty
powrdt do wzrostu dziatan regulacyjnych panstwa i wzrost ingerencji panstwa
w gospodarke?. Wspomniani autorzy wskazuja jednak, ze skutkiem globalnego
kryzysu finansowego, zapoczatkowanego zatamaniem na amerykanskim rynku
hipotecznym, jest zwigkszenie aktywnos$ci rzadow oraz ingerencji panstwa w go-
spodarke. Podkreslaja, ze miejsce akcjonariuszy zajmujq podatnicy, gdyz ma si¢
do czynienia z wykorzystaniem $rodkdéw publicznych na ratowanie spotek. Uwa-
7aja, ze realizowany jest proces nacjonalizacji przedsigbiorstw. Kryzys ujawnit
takze stabos¢ regulacji systemow finansowych USA i Unii Europejskiej. Skut-

' A. B. Caroll, Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, College Division South —
Western Publishing Co, Cincinnati 1993, s. 35.

2 A. Kemper, R. L. Martin, After the Fall: The Global Financial Crisis as a Test of Corporate Social
Responsibility Theories, ,,European Management Review” 2011, Vol. 7, No. 4, s. 229-239.
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kuje to wzrostem pogladu o koniecznym wzroscie roli panstwa wobec spadku
zaufania spotecznego do rozwiazan czysto rynkowych.

Interesujace jest w tej sytuacji zachowanie przedsigbiorstw w sytuacji kryzy-
su, jesli chodzi o realizacjg zalozen spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Pod-
wazana jest zasadno$¢ instrumentalnego podejscia do CSR i podejmowane sa
rozwazania, na ile dzialania CSR powinny si¢ przektada¢ na wyniki finansowe
i kurs akcji.

Coraz szerzej dyskutowana jest konieczno$¢ dostarczania wartosci nie tyl-
ko dla akcjonariuszy (teoria shareholders), ale wszystkich interesariuszy (teoria
stakeholders). W teorii interesariuszy podnoszone sa rézne watki: etyki biznesu,
nadzoru korporacyjnego (corporate governance) i/lub nastawienia na wyniki od-
nosnie do spotecznej odpowiedzialnosci (convergent stakeholders theory)®. Kon-
cepcja stakeholders stanowi podstawe realizacji spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (przedsigbiorstw; (CSR). Funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest uzalez-
nione od sily oddzialywania interesariuszy, zwiazanej z posiadanymi przez nich
atrybutami, mianowicie*:

— wladzy (power), sily opartej na zalezno$ci; moze ona mie¢ charakter eko-
nomiczny, ale takze polityczny, wiaza¢ si¢ moze z posiadanymi przez ak-
cjonariusza udziatami,

— legitymizacji (legitymacy), opartej o system norm, wartosci i przekonan;
oddziatuja one migdzy innymi na uprawnienia oparte na stosunkach praw-
nych i podstawach moralnych,

— pilnosci (natarczywosci) (urgency), co wiaze si¢ z czasem, w ktorym wy-
magana jest reakcja na roszczenia interesariuszy.

Kolejnos¢ zaspokajania zadan poszczegodlnych interesariuszy zalezy od row-
noczesnego posiadania przez nich poszczegdlnych atrybutow. W pierwszej ko-
lejnosci zaspokajane sg zadania interesariuszy majacych wszystkie trzy atrybuty.
Dla przetrwania przedsigbiorstwa szczegolnie istotne jest wsparcie tzw. interesa-
riuszy glownych (primary stakeholders), w sklad ktorych wchodza inwestorzy,
klienci, pracownicy, dostawcy, posrednicy, ale takze rzady, regulatorzy i spotecz-
nosci (society)’. Prezentowany przeglad wskazuje, ze rola panstwa jest trakto-
wana jako pierwszoplanowa. Wsparcie interesariuszy drugorzednych (secondary
stakeholders) nie ma zasadniczego znaczenia dla przetrwania przedsigbiorstwa,
gdyz nie tacza ich z przedsigbiorstwem relacje gospodarcze®. Ich potencjalnego

3 A. Friedman, S. Miles, Developing Stakeholder Theory, ,,Journal of Management Studies” 2002,
Vol. 39, No. 1, s. 1-21.

4 R. K. Mitchell, B. R. Agle, D. J. Wood, Toward a Theory of Stakeholder Identification and Salience:
Defining the Principle of Who and What Really Counts, ,,Academy of Management Review” 1997, Vol. 22,
No. 4, s. 853-886.

> Regulatorzy odpowiadaja za wprowadzanie regulacji, najczgsciej o charakterze prawnym [przyp.
A.C].

¢ S. L. Hart, S. Sharma, Engaging Fringe Stakeholders for Competitive Imagination, ,,Academy of
Management Executive” 2004, Vol. 18, No. 1, s. 7-18.



62 ANDRZEJ CHODYNSKI

oddziatywania nie mozna jednak bagatelizowac, gdyz moga oni wplywac na in-
teresariuszy gtownych i opini¢ publiczna (sa to np. media czy organizacje poza-
rzadowe).

Podkresla sig, ze teoria interesariuszy ma trzy aspekty’:

—  zwiazany z charakterystyka i zachowaniami organizacji,

— uwzgledniajacy zwiazek migdzy efektami dzialan przedsigbiorstwa a za-
rzadzaniem interesariuszami (charakter instrumentalny),

— oparty na podstawach moralnych i filozofii organizacji (charakter nor-
matywny); ten ostatni wiaze si¢ z ustalaniem norm i regul postgpowania,
wskazuje, ze interesariusze generuja oczekiwania stanowiace istotna war-
tos¢ 1 maja legitymizacjg do wywierania wptywu na przedsigbiorstwo; teo-
ria normatywna uwzglednia ryzyko, prawa nabyte (property right) i zada-
nia moralne (moral claims).

Ekonomiczne i spoleczne uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw

Poglady na funkcjonowanie przedsigbiorstw zmieniaty si¢ wraz z uplywem cza-
su. Perspektywa mikroekonomiczna — klasyczna (ricardianska) oraz neoklasycz-
na (marshallowska) zaktadaty, ze decyzje ekonomiczne przedsigbiorcow maja
charakter racjonalny. Firma marshallowska funkcjonowata w jednym z dwoch
modeli rynku — konkurencji doskonatej lub monopolu. Wazny wktad w postrze-
ganie funkcjonowanie przedsigbiorstwa ma takze teoria instytucjonalna. W nur-
cie instytucjonalnym mozna wydzieli¢ szkolg stara i nowa. W starej szkole pod-
miot gospodarczy jest rozpatrywany jedynie w ramach wzajemnych zaleznosci
ze zmianami struktur spotecznych i instytucji, a zainteresowanie jest skierowane
na rozwoj gospodarczy na tle zmian spolecznych. Nowa szkota instytucjonalna
traktuje korporacje nie jak przedsigbiorce, ale jako ztozona organizacj¢ o nie-
doskonatej racjonalnosci. Rozwoj firmy wedtug tej szkoty nie wynika z faktu
dostosowania si¢ do wystepujacego popytu, a bardziej wiaze si¢ z korzyscia-
mi plynacymi ze zrealizowanych kontraktow. Nowa ekonomia instytucjonalna
wskazuje istotne rodzaje proceséw decyzyjnych: proces oceny ryzyka oraz tad
korporacyjny, zwiazany z obiektywnymi konfliktami interesow wewnatrz korpo-
racji®. Jest ona nurtem szerokim i obejmuje dwa obszary badawcze’:

— pierwszy, odnoszacy si¢ do teorii praw wlasnosci oraz teorii agencji,

— drugi, dotyczacy teorii kosztow transakcyjnych oraz teorii kontraktualnej

firmy.

7 T. Donaldson, L. Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence and
Implications, ,,Academy of Management. The Academy of Management Review” 1995, Vol. 20, No. 1, s. 65—
-91.

8 K. Wasniewski, Decyzje inwestycyjne wspélczesnej korporacji — dylematy racjonalnosci, Krakow
2011, s. 8-10, 34, 40.

° I. Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju, Warszawa 2010,
s. 159-163.
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Teoria instytucjonalna ma duze znaczenie przy rozpatrywaniu wplywu pan-
stwa na funkcjonowanie przedsigbiorstw. Zaktada ona bowiem, Ze otoczenie
zewngetrzne kontroluje wazne dla organizacji zasoby. Wobec tego przedsigbior-
stwa staraja si¢ o legitymizacje w §rodowisku zewngtrznym. Dla zwigkszenia
legitymizacji swojej dziatalnosci przyjmuja okre$lone struktury lub praktyki.
Na rodzaj legitymizacji wptywa wystgpujacy w poszczegdlnych krajach system
spoteczno-gospodarczy. Majac to na uwadze, przy rozpatrywaniu funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw uwzglednia¢ nalezy charakterystyczne dla danej gospodarki
aspekty kulturowe, prawne i ekonomiczne. Pod pojeciem ,,instytucja” rozumieé
nalezy spolecznie akceptowane reguly gry oraz systemy wartosci. Reguluja one
zachowania migdzy ludzmi, relacje miedzy podmiotami gospodarczymi, a tak-
Ze, co jest istotne — relacje migdzy podmiotami a panstwem i spoleczenstwem.
Poszczegodlne panstwa wptywac moga zatem na zachowania podmiotéw gospo-
darczych przez np. oddziatywania formalno-prawne. Nowa ekonomia instytucjo-
nalna przyjmuje zasady ograniczonej racjonalno$ci oraz neguje posiadanie przez
przedsigbiorcg pelnej informacji.

P. DiMaggio i W. Powell wskazuja, w ramach nowego instytucjonalizmu
(New Institutionals) na trzy glowne formy nacisku otoczenia instytucjonalnego
na organizacje'®:

— przymusowe dopasowanie (coercive isomorphisms), ktére moze dotyczy¢

np. wymogow prawnych (dzialanie przymuszajace),

— nasladowanie (mimetics processes) zwiazane z np. z wdrazaniem dobrych

praktyk,

— naciski normatywne (normative pressures), np. w oparciu o postawy i dzia-

fania 0sob, uznanych za autorytety.

Rozwdj teorii neoinstytucjonalnej prowadzi do traktowania panstwa jako
szczegblnego interesariusza. Znaczacy wktad w teorig interesariuszy maja prace
R. Freemana. W zaproponowanym przez tego autora modelu, jako dwaj (z sied-
miu) interesariuszy wystepuja rzad (administracja) i spotecznosci''. W dalszych
pracach R. Freeman ws$rod interesariuszy pierwszego stopnia, niezbgdnych dla
organizacji wymienit rzady, spotecznosci ale takze organizacje pozarzadowe'.
Oznacza to docenienie wptywu rzadéow poszczegdlnych krajow na funkcjono-
wanie przedsigbiorstw. Eksponowane jest takze znaczenie interesariuszy repre-
zentujacych oczekiwania spoteczenstwa. Ponadto wystgpuja inni interesariusze
o réoznym stopniu waznos$ci dla przedsigbiorstwa, m. in. klienci, dostawcy, pra-
cownicy ale takze media. Takze we wspotczesnych modelach podkreslana jest
rola panstwa. W modelu PPS (od pierwszych liter nazwisk autorow: Post, Pre-
ston, Sachs), wystgpuja trzy okregi odnoszace si¢ do korporacji, w ktorych za-

10°P. J. DiMaggio, W. W. Powell, The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective
Rationality in Organizational Fields, ,,American Sociological Review” 1983, nr 48.

' R. Freeman, Strategic Management: a Stakeholder Approach, Boston 1984.

12 R. Freeman, Lecture — Stakeholder Management Revisited, Whats the State of the Art?, Leuven
2003.
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warto odpowiednio: zasoby, strukturg¢ przemystu i obszar spoleczno-polityczny.
Ostatni obszar obejmuje zagadnienia dotyczace prawa, mediow, spoteczenstwa
obywatelskiego, a takze dziatania regulacyjne rzadu.

Z kolei Y. Fassin wskazuje na r6znice migdzy tradycyjnym pojgciem interesa-
riusza (real stakeholder), grupami nacisku (pressure groups) i regulatorami (re-
gulators). Wymieniony autor wprowadza pojgcia: obserwatorzy (stakewatches)
i stojacych na strazy (stakekeepers). Do grupy stakewatches zaliczone zostaty
grupy nacisku, ktore chronig interesy real stakeholders, czgsto przez udzielone
im pelnomocnictwa lub posrednictwo. Do grupy stakekeepers naleza regulatorzy
(np. organizacje normalizacyjne, certyfikujace lub kontrolne), na ktérych firma
z reguly ma niewielki wplyw. Podkresla sig, ze najwigkszy wptyw na dziatania
regulacyjne ma panstwo'’.

W literaturze sporo miejsca poswigca si¢ takze tworzeniu sieci multiinte-
resariuszy (multi-stakeholders networks), dziatajace ponad granicami krajow.
Rozpatrywane jest wlaczanie si¢ do tej sieci nie tyko interesariuszy zwigzanych
z organizacjami biznesowymi (business), ale takze spotecznymi (civil society)
oraz administracja rzadowa (governmental institutions). Sie¢ multiinteresariuszy
moga przybiera¢ charakter publiczno-polityczny (public-policy network) o glo-
balnym charakterze, z licznym udziatem zréznicowanych interesariuszy. Tego
typu sieci moga by¢ nakierowane na aspekty spoleczne jak np. United Nations
Global Compact, ktory zajmuje si¢ prawami cztowieka, pracownika, aspekta-
mi ekologicznymi i korupcja. W sieci Global Compact funkcjonuje okoto 3800
uczestnikow, w tym 2900 przedsigbiorstw, organizacje pozarzadowe (NGO’s),
uniwersytety oraz odpowiednie struktury ONZ'.

Coraz czgsciej podkresla si¢ znaczenie oddziatywania interesariuszy w re-
alizacji zatozen CSR'. Analizuje sig¢ rolg kapitatu spotecznego interesariuszy,
w ramach ktorego dazenie do zespotowos$ci uwzglednia sieciowos¢ (networks),
relacje (relationship), normy (norms) i zaufanie (trust). Wskazuje si¢ na rolg biz-
nesu na rzecz ksztattowania dobra wspdlnego (common good)'.

Przenoszac zatozenia teorii neoinstytucjonalnej (oraz nauk prawnych) na
funkcjonowanie podmiotow gospodarczych warto zwroci¢ uwage, ze wplywa-
ja one w zalezno$ci od kraju na struktury wlasnosciowe spotek. Oznacza to, ze
w roznych krajach wystepuja rozwiazania oparte o zréznicowane rozwigzania
prawne. Wida¢ wigc wyrazny wptyw podejscia regulacyjnego i okre$lona rolg

13Y. Fassin, The Stakeholder Model Refined, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 84, No. 1, s. 113—
—-135.

14 ], Roloff, 4 Life Cycle Model of Multi-stakeholder Networks, ,,Business Ethics: A European Review”
2008, Vol. 17, 3,s. 311-325.

I3 F. Maon, A. Lindgreen, A. Svaen, Designing and Implementing Corporate Social Responsibility: An
Integrative Framework Grounded in Theory and Practice, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 87, Supple-
ment 1, s. 71-89.

1 T. Maak, Responsible Leadership, Stakeholder Engagement, and the Emergence of Social Capital,
,Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 74, No. 4, s. 329-343.
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poszczegblnych panstw. Zachowania takie maja silne uwarunkowania historycz-
ne'’. Wynikajace z tego uksztaltowanie elementow odnoszace si¢ do ogodlnej
kultury spoteczenstwa w nawiazaniu do uznawanych i pozadanych przez dana
zbiorowo$¢ wartosci w odniesieniu do gospodarowania i systemu ekonomicz-
nego panstwa jest okreslane kultura ekonomiczna. Jej przejawem sg zachowania
dotyczace §wiadomosci wyboréw ekonomicznych, postawy i zachowania doty-
czace tych wyboroéw oraz reguty gry ekonomicznej. Uwarunkowania historyczne
dotycza takze roli panstwa (np. kolektywistyczny system gospodarczy), a takze
maja wplyw na zachowania interesariuszy w poszczegolnych krajach'®.

Prowadzac rozwazania o teoriach przedsigbiorstwa i jego rozwoju na prze-
strzeni czasu warto takze zwroci¢ uwage na fakt, ze rolg panstwa mozna anali-
zowa¢ majac na uwadze przedsigbiorstwo o rozmytych granicach. Taka organi-
zacja jest traktowana jako system, w ktorym kluczowe zasoby, procesy i aktorzy
funkcjonuja i sa zarzadzani w ramach wykraczajacych poza formalne struktury
organizacyjne. Zbior kluczowych kompetencji takiej organizacji stanowi rdzen
wplywajacy na jej integralnosc¢ i tworzona przewage konkurencyjna'®. Sie¢ rela-
cji takiego przedsigbiorstwa odnosi si¢ takze do instytucji regulacyjnych, w tym
rzadowych.

Panstwo wobec nurtow ksztaltowania si¢ przedsigbiorstwa

W systemie spoteczno-gospodarczym mozna zaobserwowaé wydzielanie si¢
trzech nurtdbw, zwiazanych z ksztaltowaniem si¢ przedsigbiorstwa: ogolnoeko-
nomiczny, zarzadczy i inwestorski?®. Nurt ogdlnoekonomiczny, podkreslajacy
rol¢ przestanek ekonomicznych odnosit si¢ on do trzech glownych kwestii: ka-
tegorii przedsigbiorcy — wlasciciela, przedsigbiorcy innowatora oraz podstaw
instytucjonalnych wyodrgbnienia przedsigbiorstwa i jego rozwoju. Nurt za-
rzadczy wiazat si¢ z przejsciem od kapitalizmu wiascicielskiego do kapitali-
zmu menedzerskiego 1 wprowadzeniem do przedsigbiorstw 0sob zajmujacych
si¢ zarzadzaniem w sposob profesjonalny. Nurt inwestorski wiazal si¢ z two-
rzeniem nowych mozliwosci pozyskiwania srodkéw na rozwoj przedsigbiorstw
w warunkach globalizacji rynku. Laczy si¢ z dynamicznym rozwojem rynku
finansowego, w tym kapitatowego.

Obserwuje si¢ rownoczesnie zjawisko pojawienia si¢ inwestorOw — wspot-
wlascicieli (jak np. inwestorzy instytucjonalni), ktérzy niekoniecznie sg przed-

17.J. Jezak, Lad korporacyjny..., s. 91-92.

18 1. Sciborska, Kultura ekonomiczna a etyka interesariuszy, ,Nauka i Gospodarka” 2010, nr 1 (4),
s. 38-43.

19 M. Mitrega, Zarzqdzanie wartosciq dla klienta w organizacji o rozmytych granicach, ,,Przeglad
Organizacji” 2005, nr 2, s. 39-41.

20 Przedsigbiorstwo, region, rozwdj, red. M. Struzycki, Warszawa 2011, s. 54-65.
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sigbiorcami. Jako podstawowe atrybuty wyodrgbnienia tych trzech modeli (wta-
Scicielski, menedzerski i oraz inwestorski) wymienia si¢ nastgpujace wlasciwosci
(atrybuty podmiotowosci przedsigbiorstwa): wlasno$¢, wtadza, forma organiza-
cyjno-prawna, wielkos¢, skala dziatania, zrodta finansowania rozwoju. W wersji
bardziej rozbudowanej wymienia si¢ rowniez profil dziatalnosci, glowne funkcje
i procesy, pozycj¢ na rynku, sytuacj¢ finansowa, wielkos¢ i strukturg zatrudnie-
nia, pozostale zasoby przedsigbiorstwa, strukturg organizacyjna, style kierowania
oraz kulturg organizacyjna.

Jako formy organizacyjno-prawne wiele uwagi poswigca si¢ grupom kapi-
tatowym jako ukladom o réznym stopniu i rodzaju dywersyfikacji (pokrewna
i niepokrewna). W przypadku akcjonariatu moze on wystgpowac jako?' rozpro-
szony (amerykanskie konglomeraty, ale takze rozwiazania japonskie okreslane
terminem kairetsu) lub skoncentrowany (europejskie piramidy — inwestor finan-
sowy, strategiczny, rodzina; rosyjskie grupy kapitatowe — oligarchowie, ale takze
panstwo; hinduskie business houses — rodziny; koreanskie cheabole — rodzina;
chinskie grupy kapitatowe — panstwo; potudniowoamerykanskie grupos — rodzi-
ny). Ma si¢ tu do czynienia ze zréznicowanymi typami holdingéw, z réznym
stopniem angazowania si¢ panstwa.

Problematyka grup kapitalowych wiaze si¢ z zagadnieniami tadu korporacyj-
nego. Lad korporacyjny (corporate governance) to, wedtug OECD, sie¢ relacji
migdzy kadra zarzadzajaca spotek a ich organami nadzorczymi, akcjonariusza-
mi oraz innymi grupami interesOw zainteresowanych dzialaniem spotki. Jako
inne grupy interesOw wymienia si¢ m.in.: wierzycieli, pracownikow, klientow,
dostawcow, spotecznos¢ lokalna, a takze panstwo. Pojawiaja sig¢ definicje, trak-
tujace corporate governance jako uktad czynnikoéw prawnych, instytucjonal-
nych oraz kulturowych (charakterystycznych dla danego kraju), ktore okreslaja
wplyw poszczegolnych interesariuszy na procesy decyzyjne w spotkach. Pojgcie
corporate governance jest takze okreslane jako: nadzoér korporacyjny, nadzor
wlascicielski, wtadztwo korporacyjne. Pojecie ,.tad korporacyjny” wiaze sig ze
spolecznym i systemowym kontekstem dziatania spotek z uwzglednieniem uwa-
runkowan ptynacych z otoczenia spotecznego i makroekonomicznego. Wskazuje
role spotecznej odpowiedzialnosci i kultury zwigkszonej odpowiedzialnosci dla
wzrostu spotecznego zaufania do spotek. Wiaze si¢ to z realizacja koncepcji sta-
keholders*.

W analizie tadu korporacyjnego zwraca si¢ uwage, ze we wlasnosci korpora-
cyjnej wyksztalcily sig trzy podstawowe jej formy: prywatna, komunalna i pan-
stwowa. Wiasnos$¢ prywatna oznacza dysponowanie akcjami przez jednostke lub
prywatna instytucjg. W przypadku wiasnosci prywatnej jako inwestorzy moga
wystgpowac drobni indywidualni akcjonariusze, fundusze, banki, menedzerowie,

2l M. Aluchna, Miedzynarodowa analiza poréwnawcza grup kapitatowych, ,,Przeglad Organizacji”
2010, nr 9, s.4-7.

2 J. Jezak, Lad korporacyjny...,s. 10,45, 55-83, 118, 120-123.
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a takze (co jest niezwykle wazne z punktu widzenia rozwoju grup kapitatowych
i korporacji) — inne spotki. Fundusze moga wystgpowac jako inwestycyjne, eme-
rytalne, towarzystwa ubezpieczeniowe czy fundusze private equity/venture ca-
pital). Fundusze venture capital wykorzystywane sa w pierwszej fazie rozwoju
firmy, za$ private capital czgsto wiaze si¢ z ekspansja firm, ale przy ponosze-
niu ryzyka podobnego jak pozostali wiasciciele. Podkresla si¢ takze role przed-
sigbiorczo$ci rodzinnej*. Fundusze, banki oraz inne spotki sa traktowane jako
akcjonariusze instytucjonalni. Wspotczesnie zaobserwowac¢ mozna zjawisko in-
stytucjonalizacji wtasnosci korporacyjnej. Pod koniec XX w. inwestorzy insty-
tucjonalni posiadali ok. 60% akcji w spotkach amerykanskich oraz ponad 80%
akcji w spolkach brytyjskich i japonskich. Nastgpuje rowniez zjawisko instytu-
cjonalizacji wlasnosci korporacyjnej w Europie. W Europie kontynentalnej, Azji,
Ameryce Potudniowej i Srodkowej, wystepuje skoncentrowana wtasnoéé korpo-
racyjna, za§ w krajach anglosaskich (w tym USA i Wielka Brytania) nastgpuje
wzgledne rozproszenie wlasnosci. O ile w Niemczech i innych krajach Europy
kontynentalnej dominuje koncepcja dualistyczna, respektujaca w szczegdlnosci
interesy akcjonariuszy oraz pracownikow, o tyle w Japonii obowiazuje koncepcja
pluralistyczna, uwzgledniajaca potrzeby wszystkich interesariuszy, w ramach np.
dziatan grup biznesowych (kairetsu), z podkresleniem roli pracownikow.

W literaturze wskazuje sig, ze tad korporacyjny moze by¢ zorientowany ryn-
kowo (typ anglosaski) lub sieciowo. W ramach tadu anglosaskiego (Wielka Bry-
tania, Irlandia, Stany Zjednoczone, Kanada, Australia) wystepuja akcjonariusze
indywidualni i instytucjonalni (fundusze inwestycyjne). Zorientowanie sieciowe
jest charakterystyczne dla tadu niemieckiego (Niemcy, Holandia, Szwajcaria,
Austria), tacinskiego (Francja, Belgia, Hiszpania, Wtochy) oraz japonskiego.

W ladzie niemieckim jako najwazniejsze grupy interesu wystepuja banki, gru-
py kapitatowe i pracownicy. Cecha charakterystyczna jest sie¢ powiazan wia-
snosciowych, organizacyjnych i personalnych migdzy spotkami, pod postacia
grup kapitatowych (koncernow). W tadzie tacinskim najwazniejszymi grupami
interesu sa holdingi finansowe, branzowe, rzad i rodziny. Pomimo mozliwosci
posiadania krzyzujacych sig¢ akcji, ze wzgledu na wystgpujace w tym zakresie
ograniczenia, orientacja na powiazania sieciowe jest stabsza niz w modelu nie-
mieckim. W tadzie japonskim jako najwazniejsze grupy interesu wystepuja banki
i inne instytucje finansowe, grupy kapitatowe (kairetsu) oraz pracownicy. Cecha
charakterystyczna jest tworzenie sieci spolek (kairetsu), w oparciu o powiazania
kapitatowe, oparte na krzyzujacych sig akcjach?.

Analizujac problematyke tadu korporacyjnego z aspektami spotecznej odpo-
wiedzialnosci przedsigbiorstw warto zwroci¢ uwage na mozliwosci uwzglednia-
nia tych aspektow w procesach inwestycyjnych. Koncepcja SRI (inwestowania

% Jbidem, s. 84-88, 128—130. Przywotany autor wskazuje na potrzebe integracji orientacji wasciciel-
skiej z orientacja stakeholders (s. 140).

2 Ibidem, s. 165-176.
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spotecznie odpowiedzialnego — Socially Responsible Investment) dotyczy zarow-
no inwestorow indywidualnych, jak i instytucjonalnych. Moga to by¢ fundusze
sektora finansowego i sektora pozafinansowego. Ekologicznymi inwestorami
w sektorze finansowym moga by¢ gtdownie fundusze inwestycyjne, asset mana-
gement, banki, fundusze emerytalne, biura maklerskie, private equity/venture ca-
pital, a takze towarzystwa ubezpieczeniowe. W sektorze pozafinansowym moga
to by¢, poza osobami indywidualnymi — przedsigbiorstwa i podmioty publiczne®.
Wskazanie na rolg podmiotéw publicznych oznacza rzeczywista mozliwos¢ wia-
czenia si¢ rzadow w realizacje zalozen odpowiedzialno$ci spoleczne;.

W literaturze przedmiotu, poza problematyka grup kapitalowych coraz wigcej
uwagi poswigca si¢ takze powigzaniom sieciowym przedsigbiorstw, w tym kla-
strom. Podkresla sig, ze rolg przedsigbiorstwa mozna postrzega¢ z punktu widze-
nia paradygmatu relacji. Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa jest budowa-
na w oparciu o zasoby relacyjne. Ich wykorzystanie przejawia si¢ jako zdolnosci
przedsigbiorstwa do tworzenia powiazan (relacji), przede wszystkim z podmio-
tami wystepujacymi w otoczeniu zewngtrznym. Przewaga konkurencyjna coraz
czgsciej jest zatem tworzona w oparciu o warto$¢ ptynaca z relacji, a nie jak to
bylto przyjmowane do tej pory — gtéwnie o warto$¢ ptynaca z konkurencji o rynki
i produkty, a takze zasoby i kompetencje*. Tworzone relacje analizuje sig, majac
na uwadze interakcje z otoczeniem, zwracajac rownoczesnie uwageg ze:

— relacje te ograniczaja swobodg dziatan przedsigbiorstwa, wymuszajac na

nim zachowania adaptacyjne,

— relacje sa ksztaltowane przez wybory, dokonywane przez przedsigbior-

stwo,

— relacje maja charakter konfliktu, co przejawia si¢ w typowych zachowa-

niach konkurencyjnych.

Rozwazania w kontekscie relacji prowadzi budowy strategii uwzgledniajacych
tworzenie sieci migdzyorganizacyjnych. Interesujacy jest fakt, ze w analizach
sieci migdzyorganizacyjnych nacisk jest kladziony na relacje, a w mniejszym
zakresie na wezly jako elementy sieci. Sita napedowa relacji jest wspolpraca,
ktora dominuje nad konkurencja, stwarzajac okreslone bariery wej$cia. Podkresla
sig, ze nasilenie wspotpracy w celu zwigkszenia sity przetargowej wystepuje jako
odpowiedz na oddziatywanie otoczenia instytucjonalnego. Analiza zachowan ko-
operencyjnych z kolei wskazuje, ze relacje migdzy partnerami moga mie¢ prze-
wage wspolpracy (cooperation dominated), konkurencji competition dominated)
lub wystepuje rownowaga (equal) obu tych relacji?’.

Rozpatrujac relacje sieciowe analizuje si¢ wplyw sektora publicznego na
funkcjonowanie klastrow. Zwraca sig przy tym uwagg, ze na przewagg konkuren-

% L. Dziawgo, Zielony rynek finansowy. Ekologiczna ewolucja rynku finansowego, Warszawa 2010,
s.47.

% E. Stanczyk-Hugiet, Koopetycja, czyli dokad zmierza konkurencja, ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nr5,s. 8-12.
27 Ibidem, s. 8-12.
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cyjna klastra wptyw maja zarowno przedsigbiorstwa, instytucje wspomagajace,
jak i, co jest istotne z punktu widzenia niniejszej publikacji, rzad i samorzad (tzw.
Triple helix)™.

Prezentowany przeglad wskazuje, Ze rola poszczegolnych panstw jest zrozni-
cowana, a wplyw poszczegolnych rzadow w znacznej mierze jest determinowany
historycznie. Czgsto ma si¢ jednak do czynienia ze wspomagajaca rola panstwa,
ktore oddzialuje w sposob posredni. Przyktadem moze by¢ tworzenie organiza-
cji o charakterze brokerow wiedzy, wspierajacych dzialania organizacji bizneso-
wych. Brokerzy ci czgsto wspomagaja dziatania mniejszych podmiotéw gospo-
darczych na poziomie lokalnym lub regionalnym. Wsparcie to moze dotyczy¢
takze obszaru odpowiedzialnosci spolecznej, np. w postaci umozliwienia dostepu
do nowych rozwiazan proekologicznych.

Plaszczyzny realizacji i polityka spolecznej odpowiedzialno$ci
przedsi¢biorstwa

Wspolczesnie w literaturze przedmiotu wystgpuje poglad, ze jako substytut dla
formalnych instytucji mozna traktowa¢ CSR?. Zwraca si¢ takze uwagg na wie-
loptaszczyznowo$¢ realizacji spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa,
gdyz moze ona by¢ realizowana zaré6wno na ptaszczyznie ekonomicznej, socjal-
nej, socjologicznej, etycznej, jak i ekologicznej*®.

Rozwazania odnos$nie do ptaszczyzny ekonomicznej, odnosza si¢ m.in. do
tworzenia miejsc pracy, zatrudniania i wynagradzania pracownikow, czy wy-
twarzania dobr zaspokajajacych potrzeby spoteczne. Sferg socjalno-bytowa,
zdrowotng i kulturalno-rozrywkowa obejmuje ptaszczyzna socjalna. Plaszczy-
zna socjologiczna wiaze si¢ z podnoszeniem umiejgtnosci zatrudnionych, a tak-
ze intelektualnym i emocjonalnym rozwojem jednostek oraz obejmuje starania
o zintegrowany rozwoj spotecznosci lokalnych, tworzenie spojnosci spotecznej,
ksztalcenie mlodziezy, odnosi si¢ tez do wdrazania zalozen rozwoju zrownowa-
zonego (sustainable development). W plaszczyznie etycznej rozpatruje si¢ wila-
sne decyzje i dziatania, majac na wzgledzie dobro ogotu. Dbatosé¢ o srodowisko
naturalne wiaze si¢ z problematyka ekologiczna.

Zwraca si¢ uwage na fakt, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ korporacji ma
charakter wielowymiarowy?!. Wymienia si¢ wymiary: ekonomiczne, spoteczny
i ekologiczny. Zachowanie wtasciwych relacji z kontrahentami, realizacja inwe-

28 J. Staszewska, Wykorzystanie nowoczesnej koncepcji zarzqdzania przez sie¢ — przyczyny i skutki
klasteringu, ,,Przeglad Organizacji” 2009, nr 1, s. 29-34.

2 G. Jackson, A. Apostolakou, Corporate Social Responsibility in Western Europe, an Institutional
Mirror or Substitute?, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94, No. 3, s. 371-394.

3 Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, Wroctaw 2007, s. 90-93.

3 M. Rozkwitalska, Kultura organizacyjna korporacji transnarodowych oparta o spoleczng
odpowiedzialnosé, ,,Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 2 (124), s. 33-50.
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stycji spotecznie odpowiedzialnych, respektowanie praw udzialowcow, realizacja
nadzoru korporacyjnego (corporate government), zachowanie jawnosci i rzetel-
nosci informacji o swojej dzialalnosci czy realizacja zobowiazan podatkowych,
odnosza si¢ do wymiaru ekonomicznego.

W ramach wymiaru spotecznego rozpatruje si¢: utrzymywania rzetelnej ko-
munikacji z otoczeniem spolecznym, promowanie zachowan etycznych, respek-
towanie praw cztowieka i pracownika, wspotudziat w rozwoju spotecznosci lo-
kalnych, uczestnictwo w rozwiazywaniu problemow spotecznych, odpowiednie
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wymiar ekologiczny obejmuje: odpowiednie za-
rzadzanie srodowiskiem (naturalnym), stosowanie technologii przyjaznych §ro-
dowisku naturalnemu, uczestnictwo w dyfuzji technologii. Podkres$lana jest takze
konieczno$¢ przestrzegania okreslonych zasad w realizacji polityki spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu, mianowicie:

— zasada odpowiedzialno$ci (oznacza zgodno$¢ z deklarowanymi normami

i gotowos$¢ do ponoszenia konsekwencji za realizowane lub zaniechane
dzialania) polaczona z zasada policzalnosci (accountability); zasada po-
liczalno$ci wiaze si¢ z realizacja przez przedsigbiorstwa rachunkowosci
spotecznej i ekologicznej (social and environmental accounting)*,

— zasada uczestnictwa pozwalajaca na uwzglednienie oczekiwan i potrzeb
interesariuszy,

— zasada zupelos$ci zapobiegajaca wyltaczaniu niewygodnych lub drazli-
wych obszaréw dziatania,

— zasada wymierno$ci zwigzana z gotowoscig do oceny (pomiaru) sfer dzia-
fania, waznych dla interesariuszy,

— zasada zapewnienia jakosci, ktora stwarza mozliwo$¢ potwierdzenia wia-
rygodnosci firmy przez niezaleznych ekspertow,

— zasada dostgpnosci, zwigzana z poszukiwaniem najskuteczniejszych kana-
tow komunikacji, w tym dotyczacych propagowania informacji o progra-
mach odpowiedzialnos$ci spoteczne;j,

— zasada istotno$ci uwzgledniajaca znaczenie ocen i informacji przekazywa-
nych przez organizacj¢ sferom opiniotworczym,

— zasada zrozumiato$ci (informacji) takze dla os6b nieposiadajacych facho-
wego przygotowania w danej dziedzinie.

Zatozenia CSR wywieraja wplyw na zarzadzanie w organizacjach. Zarzadza-
nie moze by¢ zatem etyczne (moral management), etycznie neutralne (amoral
management) lub nieetyczne (immoral managemant)*. Badania polskich przed-
sigbiorstw pozwolily na wyodrebnienie czterech perspektyw postrzegania zwiaz-
kow migdzy etyka a zarzadzaniem3*:

32 J. Brown, M. Fraser, Approaches and Perspectives in Social and Environmental Accounting, an
Overview of the Conceptual Landscape, ,,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, No. 2, s. 103—
-117.

3 A. B. Carroll, In Search of the Moral Manager, ,,Business Horizons” 1987, Vol. 30, No. 2, s. 7-15.

3% J. Szczupaczynski, Zarzqdzanie a etyka w opinii polskich przedsigbiorcéw, ,,Przeglad Organizacji”
2010, nr 10, s. 11-14.
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— etyczne postannictwo; zalozenia CSR sa zawarte w misji, a przedsigbiorca
realizuje etyczne zarzadzanie przez zachowanie zgodnosci z osobistymi
warto$ciami i oparta na tych wartosciach etyczng misjg,

— etyczny instrumentalizm; nie nawigzuje wprost do zatozen CSR, a przed-
sigbiorca zarzadza w sposob zgodny ze swoimi moralnymi zasadami; prze-
ktada sig to na styl przewodzenia, perspektywa pozbawiona jest elemen-
tow misyjnych, jest bardziej zorientowana na interesariuszy, niz na ogolne
wartos$ci,

— etyczny minimalizm: podkreslajac rolg uwarunkowan zewngtrznych ozna-
cza przestrzeganie minimalnych standardow etycznych,

— aksjologiczny legalizm: reguly i standardy maja umocowanie w warto-
sciach o charakterze srodowiskowym (stad okreslenie ,,aksjologiczny”),
a przedsigbiorca zarzadza w oparciu o reguly oparte na profesjonalizmie,
zgodnie z obowiazujacym prawem i sformalizowanymi standardami etycz-
nego postgpowania, czgsto wykorzystywane sg sprawdzone, profesjonalne
wzorce postgpowania.

Nawiazujac do roli panstwa oznacza to, ze zmiana regulacji w tym w obszarze
spotecznym znajdzie swoje odzwierciedlenie w zarzadzaniu, opartym na ,,aksjo-
logicznym legalizmie”.

Realizacja zasad etycznego zarzadzania wiaze si¢ z przywodztwem, w szcze-
g6lnosci z teoria przywddztwa transformacyjnego. Tego typu przywodztwo po-
lega nie tylko na formutowaniu inspirujacych celow i motywowaniu zespotu,
ale takze ksztattowania postaw pracownikow, uwzgledniajac potrzeby wyzszego
rzgdu, a takze sposob postrzegania organizacji oraz wyobrazenia swojej roli za-
wodowej. Rozwazany jest wplyw etycznego przywodcy na proces uczenia si¢
zwolennikow przez imitacje jego warto$ci, postaw i zachowan.

Jako cztery behawioralne komponenty przywodztwa transformacyjnego
B. Bass wymienit: wptyw przez identyfikacj¢ z przywodca (idealized influen-
ce), pobudzanie pracownikéw do kwestionowania dotychczasowych sposobow
myslenia i dziatania, z podkresleniem niezaleznos$ci i kreatywnosci (intelektual-
na stymulacja — intellectual stimulation), oddziatywanie przez inspirujaca mo-
tywacje (inspirational motivation), co wiaze si¢ z jakoscia i emocjonalng sita
wizji przywodcy oraz uwzglednienie potrzeb pracownika, empatia i realizacja
coachingu.

Coaching jest przejawem zindywidualizowanego podejscia do pracownika
(individualized consideration). Etyczne zarzadzanie, majac na wzgledzie aspek-
ty transformacyjnego przywodztwa, wystgpuje najpelniej w ramach kategorii
,korporacyjny proceduralizm” (realizowana w korporacjach wdrazajacych CSR,
postgpowanie zgodne z kodeksem etycznym, przyjetym w organizacji) oraz
»etyczny profesjonalizm” (oparty na osobistym systemie wartosci menedzera, co
przektada si¢ na profesjonalizm postgpowania, zgodnie z warto$ciami i regula-
mi w organizacji). Sytuacyjnie zmienne przestanki moralnego dziatania wyste-
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puja w perspektywie (kategorii) ,.etyczny sytuacjonizm”. Zarzadzanie oparte na
prawie i regulach skutecznego zarzadzania, wystepuje w perspektywie ,,techno-
kratyczny legalizm”. W oparciu o reguly postgpowania, zapewniajace bezpie-
czenstwo i powtarzalno$¢ transakcji gospodarczych oraz dazenie do zmniejsze-
nia niepewno$ci warunkow dziatania przedsigbiorstwa, okreslono perspektywe
»etyka kontraktu™?s,

Interesujace jest, na ile koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu reali-
zowana jest w praktyce. Wyniki badan wskazuja, ze okoto 38% polskich przed-
sigbiorcOw nie potrafi oceni¢ wplywu realizacji CSR ich na dziatalnos$¢ rynkowa,
a ponad jedna trzecia okres$la to oddziatywanie (pomoc) jako $rednia. Okoto 8%
twierdzi, ze dziatania w tym zakresie sa bardzo istotne. 7% respondentdow nie
widzi zadnego pozytywnego wpltywu, a 14% twierdzi, ze wptyw jest niewielki.
75% 0s6b najstabiej wyksztalconych okresla sens podejmowanych dziatan w tym
obszarze jako $redni. U 0sob najlepiej wyksztatconych wystepuje wigksze zroz-
nicowanie odpowiedzi*®. Generalnie, wérod przedsigbiorstw funkcjonujacych na
polskim rynku, koncepcja CSR jest dos¢ stabo znana, a dziatania w tym zakresie
wynikaja z obowiazujacych przepisow. Deklarowane dziatania maja wrgcz cha-
rakter pozorowany, sa realizowane dla potrzeb komunikacji, a nie realizowane;j
strategii. Obserwuje si¢ wystgpowanie braku wiary w skuteczno$¢ CSR wsrod
pracownikow, brak jest wsparcia dziatan w obszarze spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu przez systemy motywacyjne oraz komunikacje wewngtrzng. Nie-
pokojacy jest fakt, ze dziatania sa prowadzone samodzielnie, bez angazowania
innych podmiotéw rynkowych.

W $wiecie zaobserwowac jednak mozna rozwoj praktycznej realizacji kon-
cepcji CSR w przedsigbiorstwach. Najczgsciej wprowadzane sa tzw. kodeksy
etyczne, a rownoczesnie nastgpuje rozwoj sprawozdawczosci spotecznej i eko-
logicznej. Informacja dostarczana interesariuszom powinna im bowiem umozli-
wia¢ wptyw na funkcjonowanie organizacji*’. Raportowanie spoteczne odgrywa
wazna rol¢ w budowie wiarygodnosci firmy w oczach interesariuszy. Rownocze-
$nie obserwuje si¢ wzrost ilo$ci agencji ratingowych, dokonujacych ocen zaan-
gazowania korporacji w CSR*.

Wydaje sig, ze realizacja CSR w korporacjach ponadnarodowych funkcjo-
nujacych w Polsce spowoduje szybsze upowszechnienie zatozen tej koncepcji
w kraju. Rozwijajac sprawozdawczo$¢ spoteczng trzeba mie¢ na uwadze fakt,
ze jest ona kierowana do ro6znych grup interesariuszy. Oznacza to, ze powinna
uwzgledniac ich specyficzne zyczenia i oczekiwania. Moga one dotyczy¢ naste-
pujacych aspektow:

3 Idem, Transformacyjny wymiar etycznego przywédztwa w opinii polskich menedzeréw, ,,Przeglad
Organizacji” 2011, nr 3, s. 35-39.

3% Przedsigbiorstwo, region, rozwdj..., s. 200202, 215.
37 Global Reporting Initiative, Sustainability Reporting Guidelines, Amsterdam 2002, s. 9.

¥ S. Scalet, T. Kelly, CSR Rating Agencies: What is Their Global Impact?, ,Journal of Business
Ethics” 2010, Vol. 94, No. 1, s. 69-88.
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— w przypadku klientow — bezpieczenstwa produktow,

— dla spotecznosci lokalnej i ponadlokalnej wazna jest informacja o rynku
pracy, dziatalnosci filantropijnej i wptywie na srodowisko naturalne,

— pracownicy sg zainteresowani informacjami dotyczacymi aspektow finan-
sowych i pozafinansowych, warunkéw pracy (problematyka BHP, mozli-
wosci szkolen i awansow, problemy dyskryminacji),

— udzialowcy oczekuja informacji o efektywnosci finansowe;j,

— dostawcow interesuja wymagania stawiane im w dziedzinie spotecznej od-
powiedzialnosci.

Warto mie¢ na uwadze fakt, ze podstawowym celem sprawozdawczo$ci spo-
tecznej jest wzmacnianie dialogu migdzy réznymi interesariuszami. Tworzenie
powiazan z interesariuszami nalezy rozpatrywa¢ w kontekscie budowy strategii
korporacji i kreowania wartosci dla interesariuszy®. Jednak przygotowywane
raporty obejmuja rozny zakres merytoryczny. W 2004 r. sposrod 161 przedsig-
biorstw dziatajacych na rynkach §wiatowych:

— ponad 50% publikowalo oddzielne raporty dotyczace aspektow ekono-

micznych, spotecznych i ekologicznych (sustainability reports),

— ok. 10% publikowalo raporty zwiazane z problematyka spoteczna i ekolo-
giczna,

— 20% *taczylto raporty finansowe (financial reports) z informacja odnosnie
do spraw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych (integrated susta-
inability information)®.

Ksztaltowanie si¢ celow dzialania przedsigbiorstwa

Przeglad dokonany przez D. Jamkg¢ wskazuje, ze w teoriach przedsigbiorstw na-
stgpowata zmiana celow*':

— w teoriach klasycznych i neoklasycznych dominowat zysk, przy rownowa-
zeniu kosztow i przychodow krancowych,

— w teoriach menedzerskich celem jest maksymalizacja sprzedazy (jesli nie
wystepuje sprzecznos¢ z maksymalizacja zysku lub maksymalizacja stopy
wzrostu), przy maksymalizacji uzyteczno$ci dla menedzerow,

— teorie behawioralne opieraja wybor celu o przetarg i negocjacje, punk-
tem wyjscia moga by¢ rozne cele szczegélowe i interesy tworzacych si¢
koalicji.

3 S. Schaltegger, R. L. Burrit, Corporate Sustainability Accounting a Nightmare or a Dream Coming
True?, ,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, No. 5, s. 293-295.

4 A. Kolk, Sustainability, Accountability and Corporate Governance: Exploring Multinationals
Reporting Practices, ,Business Strategy and the Environment” 2008, Vol. 18, No. 1, s. 1-15.

41 B. Jamka, Redefinicja celu wspolczesnego przedsiebiorstwa wobec koncepcji zréwnowazonego roz-
woju i kapitatu spolecznego, ,,Organizacja i Kierowanie” 2010, nr 3 (141), s. 17-32.
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Ponadto warto zwroci¢ uwage, ze cel zalezy od przyjetej teorii przedsigbior-
stwa oraz uwarunkowan kulturowych. W literaturze wystepuje poglad, ze maksy-
malizacja wartosci dla akcjonariuszy stanowi nadrzedny, finansowy cel dziatania
przedsigbiorstwa. W przypadku spotek gieldowych maksymalizacjg wartosci dla
akcjonariuszy utozsamia si¢ z maksymalizacja cen rynkowych akcji (mimo dys-
kutowanej wiarygodnosci wycen gietdowych). Stuszno$¢ maksymalizacji warto-
$ci dla akcjonariuszy uzasadnia si¢ tym, ze*:

— przedsigbiorstwo nalezy do akcjonariuszy,

— ryzyko ponoszone przez wilascicieli jest najwigksze,

— odstapienie od takiego podejscia powoduje, Ze istnieje mozliwo$¢ nieuza-

sadnionego czerpania korzys$ci przez innych interesariuszy,

— cel zwiazany z wartos$cia dla akcjonariuszy jest jednoznaczny i mierzalny,

— pomnazanie korzysci dla akcjonariuszy prowadzi takze do zwigkszania
korzysci dla pozostatych interesariuszy i spoteczenstw,

— maksymalizowanie wartosci dla akcjonariuszy pociaga za soba wzrost
roszczen innych zainteresowanych stron i wzrost dobrobytu spotecznego;
spotki o najlepszych wynikach dla akcjonariuszy sa np. postrzegane jako
odpowiedzialne spotecznie,

— realizacja maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy nawiazuje do teorii
holistycznej, umozliwiajac uwzglednienie pogladéw teorii behawioralne;j
i neoinstytucjonalnej, majac na uwadze fakt, ze maksymalizacja jest trud-
na lub niemozliwa wobec zlozono$ci wystepujacych zjawisk. W tym po-
dejsciu nie przyjmuje si¢ jednak zatozenia o realizacji wiazki celow, lecz
jedynie celu nastawionego na maksymalizowanie warto$ci dla akcjonariu-
szy, co i tak pociaga za soba pojawienie si¢ innych roszczen (ze strony
pozostalych interesariuszy). Oznacza to, ze teoria maksymalizacji warto$ci
dla akcjonariuszy i teoria interesariuszy tworza komplementarny punkt wi-
dzenia odno$nie do celow przedsigbiorstw i ich realizacji w praktyce.

Czgsto podkresla sig, ze wartos¢ przedsigbiorstwa przynosi satysfakcjg nie
tylko wilascicielom, inwestorom, ale takze pracownikom, konsumentom, spo-
teczno$ci lokalnej, dostawcom, bankom, ubezpieczycielom itd.** Podejscie to
wskazuje, ze warto$¢ przedsigbiorstwa stuzy wielu interesariuszom. Poglad ten
wymaga jednak jeszcze szerszego spojrzenia, gdyz nie wszyscy interesariusze
oczekuja takiej samej, oferowanej wartosci i ze musi ona uwzglgdnia¢ wymiar
spoleczny oferowanej wartosci. Interesariusze przedsigbiorstw moga kierowaé
si¢ pewnymi ogélnymi wartosciami, zwracajac uwage na potrzeby spoteczne.
Przyktadem moga by¢ oczekiwania zwigzane z ograniczaniem globalnego ocie-
plenia. A. Piekarczyk i K. Zimniewicz wykazali, ze dla realizacji tych dziatan,

42 Systemy VBM i zysk ekonomiczny. Projektowanie, wdrazanie, stosowanie, red. A. Cwynar i P. Dzu-
rak, Warszawa 2010, s. 42-46.

B Wspélczesne Zrodla wartosci przedsiebiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman, Warszawa
2006.
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nalezy uwzgledni¢ punkt widzenia takich interesariuszy, jak: ONZ, gospodar-
ka, przemysl, transport, energetyka, ruchy ekologiczne, lobbysci, nauka. Wplyw
maja takze panstwa narodowe. Z prezentowanego zestawienia interesariuszy
zwraca uwage fakt, ze sa oni usytuowani w otoczeniu zewngtrznym, sktadajacym
si¢ z otoczenia ekonomicznego (odnosi si¢ do gospodarki, w ramach ktorej funk-
cjonuja przedsigbiorstwa), naturalnego (przedsigbiorstwo pobiera z niego mate-
rig i energig, a przekazuje mu produkty i odpady) oraz kulturowego (zwigzanego
z otoczeniem spotecznym)*,

Jak wida¢, wsrdd interesariuszy wystepuja stakeholders o charakterze glo-
balnym, regionalnym, lokalnym, a takze sektorowym. Pafistwa narodowe musza
bra¢ przy tym pod uwagg fakt, Zze proponowanie dzialania, w szczegolnosci doty-
czace redukcji emisji dwutlenku wegla, beda wptywac na ich konkurencyjnosc,
a skutki beda odczuwalne w wymiarze spotecznym (np. problem bezrobocia).

Majac na wzgledzie cele przedsigbiorstwa, interesujaca jest prezentacja po-
gladow, odnoszacych si¢ do roli korporacji w realizacji ich spotecznej odpowie-
dzialnosci na tle funkcjonujacego systemu kapitalistycznego. Wedtug M. Portera
i M. Kramera, obecnie obserwuje si¢ nastepujace zjawiska*:

— narasta krytyka korporacji argumentujaca, ze rozwijaja si¢ one kosztem
spoteczenstwa, rownoczesnie spada zaufanie do systemu kapitalistyczne-
go. Nadszedl czas na nowa koncepcje¢ kapitalizmu, gdyz dotychczasowa
jest zbyt waska. W funkcjonujacej wersji kapitalizmu wptyw biznesu na
rozw0j spotecznosci przejawiat sig¢ tworzeniem miejsc pracy, placami, za-
kupami, inwestycjami czy ptaconymi podatkami, co wigzane byto z zy-
skiem przedsigbiorstw. Jako korzy$¢ wystarczajaca uznawano istnienie
biznesu;

— myslenie w dotychczasowych kategoriach konfiguracji tancucha wartosci
dla uzyskiwania przewagi konkurencyjnej jest zbyt waskie, bo nie dostrze-
ga okazji do zaspokajania potrzeb spotecznych i nie rozpatruje destruktyw-
nego wplywu szkdd spotecznych na ten tancuch*. Ostatni kryzys wynika
m.in. z faktu optymalizacji jedynie krotkookresowych wynikow spotek.

4 A. Piekarczyk, K. Zimniewicz, Myslenie sieciowe w teorii i praktyce, Warszawa 2010, s. 28, 130—
—131.

4 M. E. Porter, M. R. Kramer, Creating Shared Value, ,,Harvard Business Review” 2011, January—
—February, s. 62-77.

4 Koncepcja fancucha warto$ci, powszechnie znana z prac M. Portera, uwzglgdnia przede wszystkim
aspekt ekonomiczny w tworzeniu warto$ci dodanej. Wspotczesnie podkresla sig, ze poza efektywnoscia ekono-
miczna, nalezy takze bra¢ pod uwagg efektywnos¢ spoteczna realizowanych dziatan. Wynika to z faktu, ze kon-
centracja uwagi jedynie na aspektach ekonomicznych moze wiaza¢ si¢ z niekorzystnymi skutkami spotecznymi
(np. wzrost bezrobocia czy negatywne skutki dla srodowiska naturalnego). Przez wiele lat koncepcja fancucha
wartosci byla wykorzystywana w analizie strategicznej przedsigbiorstwa. Aktualnie coraz czgsciej podkresla
si¢ jej stateczno$¢ i brak uwzglednienia gwattownych, turbulentnych zmian w otoczeniu. Stad tez poszukuje sig
innego podejscia wynikajacego z szybkiej reakcji na te zmiany w oparciu o wykorzystywanie okazji. Okazjg
w naukach o zarzadzaniu mozna rozpatrywa¢ réwniez w odniesieniu do problematyki spotecznej, majac na
przyktad na uwadze szybkie dostosowanie si¢ do zmian postaw spotecznych, takze w odniesieniu do aktualnych
potrzeb interesariuszy [przyp. A.C.].
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Spotki nie dostrzegaja (ignoruja) potrzeb lepszego zycia klientow, wyczer-
pywania zasobow naturalnych czy ekonomicznych zagrozen dla spotecz-
nosci z ktorymi sa zwigzane.

Wspomniani autorzy sugeruja, ze:

— firmy musza przejac¢ przywodztwo w ponownym taczeniu biznesu i spo-
leczenstwa. Myslenie w kategoriach spotecznej odpowiedzialnosci (social
responsibility) to jedynie peryferie aktywnos$ci. Autorzy proponuja realiza-
cje zasady wspolnej wartosci (principle of shared value), u podstaw ktorej
lezy zatozenie kreowania wartosci ekonomicznej w taki sposob, aby takze
powstawala warto$¢ dla spoleczenstwa. To recepta na sukces. Powinna si¢
ona znalez¢ w centrum uwagi firm. Oznacza to integracj¢ celow spotecz-
nych z wynikami finansowymi. We wspieranie takiego podejscia powinny
si¢ wlaczy¢ rzady;

— jako sposoby kreowania ekonomicznej wartosci przez budowanie wartosci
spotecznej wskazuje si¢: tworzenie na nowo produktow i rynkow (chodzi
o klientow o niskich dochodach), ponowne zdefiniowanie efektywnosci
w tancuchu wartosci (przyktadowe dziatania dotycza zuzycia energii i lo-
gistyki, zuzycia zasobow, wspotpracy z dostawcami, dystrybucji, kosztow
zwiazanych z lokalizacja), realizacja lokalnych klastrow;

— dotychczas CSR byt traktowany jako reakcja na zewngtrzna presje¢ 1 wyda-
tek dla poprawy reputacji.

Prezentowane poglady postrzegaja przedsigbiorstwo jako kreatora nowe;j ja-

kosci relacji migdzy podmiotami gospodarczymi i spoteczenstwem, z uwzgled-
nieniem roli panstwa.

Potrzeby spoleczne a rola panstwa w planowaniu rozwoju

Sprawa niezwykle istotng jest mozliwo$¢ przewidywania rozwoju koncepcji
spotecznej roli przedsigbiorstw i jej praktycznej realizacji w dobie globalizacji,
tworzenia spoteczenstwa obywatelskiego, a takze wplywu firm na rozwoj spo-
tecznos$ci lokalnych. W ramach tych rozwazana powinna by¢ rola panstw na-
rodowych. Punktem wyjs$cia moze by¢ analiza rozwoju pogladéw na spoteczna
odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstw. W literaturze opisane sa kolejne fazy rozwoju
CSR, mianowicie*’:
— faza pierwsza oparta jest na krytyce dominacji zysku, ktory wystepuje
w koncepcjach wartosci dla akcjonariuszy. Rozwaza si¢ mierniki efektyw-
nosci spolecznej przedsigbiorstwa (social performance) i ich powiazanie
ze wskaznikami finansowymi. Wskazuje si¢ na zwiazki spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu z wyceng akcji przedsigbiorstwa przez rynek kapi-
tatowy;

47 A. Kemper, R. L. Martin, After the Fall..., s. 229-239.
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— faza druga: od tzw. Szczytu Ziemi w ramach konferencji ONZ w 1992 r.,
poswigcone]j srodowisku naturalnemu i rozwojowi (odnosi si¢ m.in. do
koncepcji sustainable devepolpment), w ramach tej fazy probowano daé
odpowiedz na pytanie o miejsce biznesu i rolg interesaruszy;

— faza trzecia (po 2000 r.) to traktowanie CSR jako strategicznego kierun-
ku rozwoju przedsigbiorstwa i myslenie w kategoriach budowy przewa-
gi konkurencyjnej. W fazie tej nastgpuje integracja kwestii politycznych
i spolecznych z zarzadzaniem, wraz z podkreslaniem roli przedsigbiorstwa
we wspotczesnych spoleczenstwach.

Rozwijajac koncepcjg rozwoju zrownowazonego (sustainable development),
majac na uwadze potrzeby nie tylko obecnego, ale i przysztych pokolen, zapro-
ponowano rownowazenie trzech globalnych systemoéw: gospodarki, srodowiska
(naturalnego) i spoteczenstwa. Podstawg do tego rownowazenia stanowi $rodo-
wisko naturalne, a gospodarka jest narzgdziem osiagania tego rozwoju. Jednak
celem jest aspekt spoteczny, kojarzony z jakoscia zycia.. Jakos¢ zycia jest po-
strzegana z perspektywy zdolnosci do jego utrzymywania we wszystkich, zroz-
nicowanych formach.

K. Goérka zwraca uwagg, ze rozwdj zrownowazony stat si¢ wazna kategoria
ekonomiczna, z uwzglednieniem aspektow ekologicznych; odnosi si¢ do réwno-
wagi migdzy elementami: ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym w rozwo-
ju gospodarczym. Istotne jest, ze zapewnia tad nie tylko gospodarczy, ale takze
polityczny przestrzenny i spoleczny; ma na wzgledzie likwidacj¢ ubdstwa oraz
odnosi si¢ do zapewnienia sprawiedliwos$ci spotecznej, zarbwno wewnatrz-, jak
i migdzypokoleniowej*®. Wymieniony autor zwraca uwagg, ze pojgcie rozwoju
zrownowazonego bylto znane juz wczesniej, jednak odnosito si¢ do zapewnienia
wiasciwych proporcji w ramach rozwoju spoleczno-gospodarczego, dla zapew-
nienia rozwoju wewngtrznego. Jednak nie uwzgledniato ono roli aspektow eko-
logicznych.

Autor ten proponuje, aby uzywaé¢ okreslenia ,,rozw6j zrownowazony” za-
miast czgsto uzywanego ,,zrownowazony rozwoj”, a docelowo wprowadzi¢ w to
miejsce pojecie ,,rozwoj trwaly”. Nie nalezy go jednak kojarzy¢ z tradycyjnym
wzrostem gospodarczym (a wigc o charakterze ilosciowym), ale rozpatrywac
jako rozw@j spoleczno-gospodarczy, w kategoriach jakosciowych. Rozwazaniom
poddano takze aspekty zarzadcze dla systemow: gospodarka — spoteczenstwo —
srodowisko (naturalne) na ré6znych szczeblach. Podkresla sig, ze do dwoch obiek-
tow: gospodarka i spoteczenstwo, odnosi si¢ pojecie ,,zarzadzanie ekologiczne”
(system $rodowisko w tym przypadku nie jest przedmiotem zarzadzania). Poje-
cie ,,zarzadzanie srodowiskiem” odnosi si¢ juz do trzech obiektow: gospodarki,
spoteczenstwa i sSrodowiska. Wynika to z faktu, Ze procesy uzytkowania, ochro-
ny i ksztatltowania $rodowiska przebiegaja w sferach: gospodarczej spotecznej

% K. Gorka, Kontrowersje terminologiczne w zakresie ekonomiki ochrony srodowiska i ekonomii
ekologicznej, ,,Ekonomia i Srodowisko” 2010, nr 2 (38), s. 10-21.
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i przyrodniczej*. K. Gorka krytycznie odnosi si¢ do pojecia ,,zarzadzanie $ro-
dowiskiem”, gdyz jako nazwa np. wyktadu czy pozycji ksiazkowej, eksponuje
aspekty ksztattowania srodowiska. Proponuje jako lepsza nazwe: ,,zarzadzanie
ochrong srodowiska”, a na poziomie przedsigbiorstwa — ,,zarzadzanie Srodowi-
skowe™.

Sprawg istotng jest mozliwos¢ przewidywania przysztosci, majac na uwadze
uwarunkowania, ktoére beda wplywa¢ na rozwoj odpowiedzialnosci spotecznej
podmiotow gospodarczych, w tym uwzgledniajac rolg panstwa. Wydaje sig, ze
przydatne w tym zakresie moga by¢ mozliwosci, jakie daje foresight. Mozna
go traktowac jako systematyczny proces, o charakterze partycypacyjnym, pole-
gajacy na gromadzeniu wiedzy na temat przysztosci. Opiera si¢ on na budowie
wizji rozwoju w perspektywie §rednio- i dtugookresowej®!. Foresight zastat przez
B. Martina okreslony jako proces, ktory wiaze si¢ z regularnymi probami wyobra-
zania przyszlosci. Przyszlosc¢ ta dotyczy nauki, technologii, gospodarki, ale takze
spoteczenstwa. W ramach tego procesu dokonuje si¢ jednoczesnie identyfikacja
obszaréw strategicznych oraz wylaniajacych sig zjawisk, o korzystnych skutkach
ekonomicznych i spotecznych. Foresiht nie odnosi si¢ do mikroskali, jak np. pro-
gnozowanie i programowanie czy zarzadzanie strategiczne. Nalezy go rozpatry-
wa¢ w dhugim horyzoncie czasowym, jego wyniki maja charakter postulatywny
(jakosciowy), szacunkowy i jest obarczony niepewnoscia (ryzykiem niepowodze-
nia). Mozna go jednak wiazac z priorytetami i kierunkami rozwoju przedsigbior-
stwa*2. Foresight jest takze rozpatrywany jako proces samouczacy si¢. Odnosi si¢
do skali globalnej, ale takze mozna go wykorzystywac¢ w okreslonych obszarach
organizacyjnych panstw, regionoéw, branz, a takze przedsigbiorstw.

Metody wykorzystywane w koncepcji foresight opieraja si¢ na roznych kry-
teriach: wiedzy eksperckiej (m.in. badania delfickie, burza m6zgéw), punktach
krytycznych (kluczowe technologie), danych liczbowych (ekstrapolacja trendu,
analiza wielokryterialna). Wérod pozostalych metod wymienia si¢ m.in. gry sy-
mulacyjne, analiz¢ SWOT, ale takze mapowanie interesariuszy>.

Foresight technologiczny w latach 70. ubiegtego wieku zostat zdominowa-
ny przez panstwa, ktore dysponowaly znaczacymi srodkami na badania (B+R)*.
Mozna wyrdzni¢ rézne generacje foresightu jako instrumentu zarzadzania®:

¥ Zarzqdzanie srodowiskiem, red. B. Poskrobko, Warszawa 2007, s. 15.
30 K. Gorka, Kontrowersje terminologiczne..., s. 10-21.

31 K. Borodako, Foresight w zarzqdzaniu strategicznym, Warszawa 2009, s. 12. Wydaje sig, ze
w zwiazku z tym, iz foresight ma charakter projekcji obarczonej duzym ryzykiem, stowo ,,wiedza”, wystgpu-
jace w literaturze przedmiotu w tym przypadku raczej nalezatoby zastapi¢ okresleniem ,,przewidywane stany
i warianty” [przyp. A.C.].

2 Z. Malara, J. Sobol, Wykorzystanie foresight, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2010,
nr7,s. 19-28.

3 K. Borodako, Foresight w zarzqdzaniu strategicznym..., s. 82-96.
4 Ibidem, s. 18.

3 Foresight regionalny i technologiczny. Pierwsze doswiadczenia polskich regionéw, red. A. Klasik,
T. Markowski, Warszawa 2010, s. 10.
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— I generacja, zwigzana z celem, jakim jest prognozowanie rozwoju techno-
logii, ze znaczacym udziatem ekspertow technologii i zawodowych futu-
rologow,

— 1II generacja, stawiajaca sobie za cel generowanie technologii i rynku,
z udziatem (jako uczestnikow) przedstawicieli nauki i gospodarki,

— 1III generacja, odnoszaca si¢ do celow, jakimi sa: technologia, rynek i spo-
leczenstwo, wlaczajac dodatkowo interesariuszy spotecznych i decyden-
tow politycznych.

K. Borodako wskazuje na IV generacjg, zwiazana z rozbudowa wymiaru
ekologicznego i kulturowego oraz interakcjami i sprzgzeniami zwrotnymi mig-
dzy czynnikami. Analizujac czynniki technologiczne, rynkowe i spoteczne w tej
ostatniej generacji rozpatruje si¢ powiazania prawne i finansowe zwracajac uwa-
ge na warianty przysztosci dopasowane do szerszego zakresu interesariuszy>°.

Wiedza tworzona w ramach foresightu ma charakter interdyscyplinarny. Jest
ona nieweryfikowalna, bo nie opisuje realnej rzeczywistosci, cechuje si¢ przy tym
duzym ryzykiem niepewnosci. Koncentruje si¢ ona na prezentacji spojnej wizji
z wykorzystaniem antycypacji, ale rownoczesnie identyfikuje rodzaj i prawdo-
podobienstwo zagrozen, wyzwan i mozliwosci (zorientowanie na akcje), taczac
cele normatywne z wykonalno$cia spoteczno-ekonomiczng i wiarygodnos$cia na-
ukowa.

Traktujac foresight jako usystematyzowane myslenie pozwala ono nie tylko
przysztos¢ przewidywac (zachowanie pasywne), ale takze nia zarzadza¢ (np. za-
chowanie reaktywne, w tym zarzadzanie kryzysem), a nawet kreowa¢. W tym
ostatnim przypadku mozna moéwi¢ o zachowaniu proaktywnym, zwiazanym
z tworzeniem modelowej, pozadanej lub/i preferowanej wizji*’.

Foresight moze dotyczy¢ waznych obszaréw spotecznych na poziomie regio-
nalnym, wykorzystujac blisko§¢ czynnikéw oddziatywania. Foresight regionalny
polega on na antycypacji, partycypacji, implementacji budowaniu wizji i podej-
mowaniu dziatan z wykorzystaniem usieciowienia wspotpracy®®. Moze shuzy¢
tworzeniu nowych obszaro6w kompetencji regionalnych. Przyktadami moga by¢
ochrona zdrowia lub ekobiznes (w tym ostatnim obszarze jako podobszary regio-
nalnych kompetencji wymieni¢ mozna technologie przyjazne srodowisku, zaple-
cze naukowo-badawcze, zarzadzanie srodowiskiem, kapitat ludzki i ksztalcenie,
a takze nowe obszary dziatalnosci gospodarczej np. alternatywne Zrodla energii,
odzysk i zagospodarowanie odpadow, ustugi B+R).

Szczegoblna rola ekobiznesu wynika z faktu, ze jest to jeden z najszybciej
rozwijajacych si¢ rynkéw o zasiggu globalnym, a technologie $rodowiskowe
wykraczaja poza zakres poszczegoélnych sektorow. Technologie srodowiskowe
i innowacje ekologiczne zawieraja zarowno komponenty technologiczne, jak i or-

% K. Borodako, Foresight w zarzqdzaniu strategicznym..., s. 19-20.
7 Foresight regionalny i technologiczny..., s. 12-19, 26.
8 K. Borodako, Foresight w zarzqdzaniu strategicznym. .., s. 12.
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ganizacyjne®. Ekobiznes obejmuje dziatalno$¢ produkcyjna i ustugowa, ktérych
celem jest pomiar, zapobieganie, ograniczanie, minimalizowanie oraz usuwanie
szkdd wyrzadzonych srodowisku naturalnemu, rozwoj technologii procesowych
i produktow (uwzgledniajac aspekty ekologiczne) oraz rozwdj ustug. Maja one
shuzy¢ zmniejszeniu: ryzyka srodowiskowego, zanieczyszczen i zuzycia zasobow
naturalnych. Nawiazujac do tematyki niniejszego opracowania szczegolnie inte-
resujace jest wykorzystanie dzialan forsight odnosnie do problematyki odpowie-
dzialnosci spotecznej i w jej ramach — aspektow ekologicznych. W poprzednich
czg$ciach artykutu zwracano bowiem uwage, ze nastawienie na technologiczne
aspekty o charakterze proekologicznym jest elementem odpowiedzialnych, spo-
tecznych dziatan przedsigbiorstw.

Aspekty zwigzane z odpowiedzialnoscia spoteczng, w tym nastawienie pro-
ekologiczne sa mozliwe do wykorzystania w szczegolnosci przy wystepujacej
orientacji o charakterze przedsigbiorczym. Jednak na t¢ orientacj¢ wywiera-
ja wpltyw m.in. oraz wrazliwo$ci (sensitivity) klientow na kwestie ekologiczne
(environmental issues), a takze regulacje rzadowe®.

Podsumowanie

Odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstwa jest wspotcze$nie rozpatrywa-
na z punktu widzenia mozliwosci budowy przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstw. W szczegdlnosci istotna rolg odgrywaja zachowania ponadstandardo-
we, nieobligatoryjne, dzigki ktorym firma moze odrézni¢ si¢ od konkurentow.
W kreowaniu tego typu zachowan nalezy bra¢ pod uwagg role tak specyficznego
interesariusza, jakim jest panstwo. Sytuacje kryzysowego, wystgpujace w ostat-
nim okresie na rynkach globalnych sktaniaja panstwa do wigkszej aktywnosci,
majacej na celu przeciwdziatanie tym sytuacjom w przysztosci. Nastawienie na
rozw0j gospodarczy uwzgledniajacy w coraz wigkszym zakresie koniecznos¢
podniesienia jako$ci zycia spoteczenstw, stanowi dla przedsigbiorstw szansg na
osiaganie celow organizacji, nastawionych na rownoczesna realizacj¢ oczekiwan
interesariuszy w zakresie ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym.

Bibliografia

Aluchna M., Miedzynarodowa analiza porownawcza grup kapitatowych, ,,Przeglad Or-
ganizacji” 2010, nr 9.

3 Foresight regionalny i technologiczny..., s. 43.

% B. Menguc, S. Auh, L. Ozanne, The Interactive Effect of Internal and External Factors on Proactive
Environmental Strategy and Its Influence on a Firm's Performance, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94,
No. 2, s. 279-298.



PANSTWO JAKO INTERESARIUSZ PRZEDSIEBIORSTWA... 81

Borodako K., Foresight w zarzqdzaniu strategicznym, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009.

Brown J., Fraser M., Approaches and Perspectives in Social and Environmental Acco-
unting, an Overview of the Conceptual Landscape, ,,Business Strategy and the
Environment” 2006, Vol. 15, No. 2.

Carroll A. B., In Search of the Moral Manager, ,Business Horizons” 1987, Vol. 30,
No. 2.

Caroll A. B., Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, College Divi-
sion South—Western Publishing Co, Cincinnati 1993.

DiMaggio P. J., Powell W. W., The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields, ,,American Sociological Revie-
w1983, No. 48.

Donaldson T., Preston L., The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evi-
dence and Implications, ,,Academy of Management. The Academy of Manage-
ment Review” 1995.

Dziawgo L., Zielony rynek finansowy. Ekologiczna ewolucja rynku finansowego, PWE,
Warszawa 2010.

Fassin Y., The Stakeholder Model Refined, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 84,
No. 1.

Foresight regionalny i technologiczny. Pierwsze doswiadczenia polskich regionow, red.
A. Klasik, T. Markowski, Polska Akademia Nauk, Komitet Przestrzennego Zago-
spodarowania Kraju, ,,Studia”, t. 127, Warszawa 2010.

Freeman R., Strategic Management: a Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984.

Freeman R., Lecture — Stakeholder Management Revisited, What's the State of the Art?,
Leuven 2003.

Friedman A., Miles S., Developing Stakeholder Theory, ,Journal of Management Stud-
ies” 2002, Vol. 39, No. 1.

Gorka K., Kontrowersje terminologiczne w zakresie ekonomiki ochrony srodowiska i eko-
nomii ekologicznej, ,,JEkonomia i Srodowisko” 2010, nr 2 (38).

Hart S. L., Sharma S., Engaging Fringe Stakeholders for Competitive Imagination,
»Academy of Management Executive” 2004, Vol. 18, No. 1.

Jackson G., Apostolakou A., Corporate Social Responsibility in Western Europe, an Insti-
tutional Mirror or Substitute?, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94, No. 3.

Jamka B., Redefinicja celu wspotczesnego przedsigbiorstwa wobec koncepcji zrowno-
wazonego rozwoju i kapitatu spolecznego, ,,Organizacja i Kierowanie” 2010, nr 3
(141).

Jezak J., Lad korporacyjny. Doswiadczenia Swiatowe oraz kierunki rozwoju, Wydawnic-
two C.H. Beck, Warszawa 2010.

Kemper A., Martin R. L., After the Fall: The Global Financial Crisis as a Test of Cor-
porate Social Responsibility Theories, ,,European Management Review” 2011,
Vol. 7, No. 4.

Kolk A., Sustainability, Accountability and Corporate Governance: Exploring Multi-
nationals Reporting Practices, ,,Business Strategy and the Environment” 2008,
Vol. 18, No. 1.

Maak T., Responsible Leadership, Stakeholder Engagement, and the Emergence of Social
Capital, ,,Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 74, No. 4.

Malara Z., Sobol J., Wykorzystanie foresight, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
2010, nr 7.



82 ANDRZEJ CHODYNSKI

Maon F., Lindgreen A., Svaen A., Designing and Implementing Corporate Social Re-
sponsibility: an Integrative Framework Grounded in Theory and Practice, ,,Jour-
nal of Business Ethics” 2009, Vol. 87, Supplement 1.

Menguc B., Auh S., Ozanne L., The Interactive Effect of Internal and External Factors
on Proactive Environmental Strategy and its Influence on a Firm's Performance,
,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94, No. 2.

Mitchell R. K., Agle B. R., Wood D. J., Toward a Theory of Stakeholder Identification
and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts, ,,Academy
of Management Review” 1997, Vol. 22, No. 4.

Mitrega M., Zarzqdzanie wartosciq dla klienta w organizacji o rozmytych granicach,
»Przeglad Organizacji” 2005, nr 2.

Piekarczyk A., Zimniewicz K., Myslenie sieciowe w teorii i praktyce, PWE, Warszawa
2010.

Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, Wyd. Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007.

Porter M. E., Kramer M. R., Creating Shared Value, ,,Harvard Business Review” 2011,
January—February.

Przedsiebiorstwo, region, rozwoj, red. M. Struzycki, Wyd. Difin, Warszawa 2011.

Roloff J., 4 Life Cycle Model of Multi-stakeholder Networks, ,,Business Ethics: A Euro-
pean Review” 2008, Vol. 17, No. 3.

Rozkwitalska M., Kultura organizacyjna korporacji transnarodowych oparta o spotecz-
nq odpowiedzialnosé, ,,Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 2 (124).

Scalet S., Kelly T., CSR Rating Agencies: What is Their Global Impact?, ,JJournal of
Business Ethics” 2010, Vol. 94, No. 1.

Schaltegger S., Burrit R. L., Corporate Sustainability Accounting a Nightmare or a Dream
Coming True?, ,,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, No. 5.

Stanczyk-Hugiet E., Koopetycja, czyli dokad zmierza konkurencja, ,,Przeglad Organiza-
cji”’ 2011, nr 5.

Staszewska J., Wykorzystanie nowoczesnej koncepcji zarzqdzania przez sie¢ — przyczyny
i skutki klasteringu, ,,Przeglad Organizacji” 2009, nr 1.

Global Reporting Initiative, Sustainability Reporting Guidelines, Amsterdam 2002.

Systemy VBM i zysk ekonomiczny. Projektowanie, wdrazanie, stosowanie, red. A. Cwy-
nar, P. Dzurak, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010.

Szczupaczynski J., Transformacyjny wymiar etycznego przywodztwa w opinii polskich
menedzerow, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 3.

Szczupaczynski J., Zarzqdzanie a etyka w opinii polskich przedsiebiorcow, ,,Przeglad
Organizacji” 2010, nr 10.

Sciborska 1., Kultura ekonomiczna a etyka interesariuszy, ,,Nauka i Gospodarka” 2010,
nr 1 (4).

Wasniewski K., Decyzje inwestycyjne wspotczesnej korporacji — dylematy racjonalnosci,
Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2011.

Wspotczesne zrodia wartosci przedsiebiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman,
Difin, Warszawa 2006.

Zarzqdzanie srodowiskiem, red. B. Poskrobko, PWE, Warszawa 2007.



