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Odpowiedzialny biznes to szeroko 
rozumiana koncepcja obejmująca wiele 

zagadnień: od relacji z pracownikami 
i przejrzystości wobec akcjonariuszy, 

poprzez zaangażowanie w rozwój lokalnej 
społeczności, do standardów etycznych 

wdrażanych także wobec dostawców. 
Niniejsze opracowanie jest próbą wyjaśnienia 

w łatwy sposób, czym jest ta koncepcja i jak 
może być realizowana w strategii firmy. 

Ta publikacja to wspólna inicjatywa 
wykorzystująca ponad czteroletnie doświadczenia 

w rozwijaniu koncepcji w Polsce przez
Forum Odpowiedzialnego Biznesu i doświadczenia 

z pracy nad programami społecznymi w firmach 
prowadzonymi przez Akademię Rozwoju

Filantropii w Polsce. 

Mamy nadzieję, że przyczyni się do lepszego 
zrozumienia koncepcji odpowiedzialnego biznesu,

co w przyszłości przełoży się na realizację
innowacyjnych projektów realizowanych

przez firmy we współpracy z otoczeniem.
Obie nasze instytucje chętnie

będą Państwa w tym wspierać.

> Małgorzata Greszta
Prezes Zarządu, Forum Odpowiedzialnego Biznesu

> Paweł Łukasiak
Prezes Zarządu, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce

Nowe wyzwania kształtują nowe trendy.
To zasada, przed którą nie można uciec.

Rosnące oczekiwania pracowników,
inwestorów, społecznego otoczenia firmy,
czyli interesariuszy, coraz częściej 
wymuszają podjęcie i praktyczne 
stosowanie przez przedsiębiorców 
idei społecznej odpowiedzialności. 
Hasło „odpowiedzialny biznes” stało 
się tak popularne, że przekroczyło 
granice kręgów biznesowych budząc 
żywe zainteresowanie również 
środowisk akademickich i organizacji 
pozarządowych. Coraz chętniej też 
wypowiadają się na ten temat konsumenci.
Ta rosnąca popularność idei 
odpowiedzialności biznesu ma też swoją 
ciemną stronę.  Bez zrozumienia istoty
i możliwości przełożenia idei na codzienną 
praktykę biznesową to hasło funkcjonuje
jak kolejny zabieg w ramach polityki PR.

Jedną z oczywistych przyczyn jest
brak przystępnych opracowań
i podręczników na ten temat. 
Trudno jest bowiem krótko wyjaśnić, 
jak powinny być kształtowane relacje 
z poszczególnymi interesariuszami
i jak firma powinna radzić sobie
ze wzrastającymi oczekiwaniami
co do podejmowanych działań
i przejrzystości swej działalności. 
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I. Trzy drogi do odpowiedzialnego biznesu

Różne fakty zachęcają do podążania drogą odpowiedzialnego biznesu. 
Warto wymienić niektóre: 

> Globalizacja gospodarki i wzrost konkurencji na rynkach światowych. Gdy zmniejszają 
się jakościowe, technologiczne czy cenowe różnice miedzy produktami, to coraz większą 
rolę zaczynają odgrywać inne czynniki, które wyróżniają dany produkt i które konsument 
może wziąć pod uwagę – zaangażowanie społeczne i odpowiedzialność dobrze się 
„sprzedają”. 

> Rosnące oczekiwania społeczne wobec firm. Gdy maleją wydatki z budżetu państwa 
na pomoc społeczną, wsparcie grup marginalizowanych, zdrowie, ochronę środowiska, 
edukację czy kulturę, to trudno się dziwić, że obywatele przenoszą na firmy – i generalnie 
na cały sektor biznesu – swoje oczekiwania dotyczące tych ważnych aspektów codziennego 
życia. 

> Oczekiwania pracowników. Mimo wysokiego poziomu bezrobocia coraz trudniej jest 
pozyskać i utrzymać najlepszych pracowników, a doskonalenie procedur kształtowania 
relacji międzyludzkich w oparciu o zasady odpowiedzialności – przejawiające się
np. w sprawiedliwym systemie ocen pracowniczych, czy jasnych kryteriach awansu 
wewnętrznego – w istotny sposób wzmacnia system motywacji pracowniczych.

> Aktywność „śledcza” dziennikarzy wymusza przejrzystość w działalności gospodarczej 
i lepszy dostęp do informacji. Rozwój mediów w skali globalnej przyczynił się do tego, 
że firmy zaczęły bardziej dbać o swój wizerunek na rynkach lokalnych – bo informacje 
nie znają już granic – i wprowadzać standardy zarządzania oparte na społecznej 
odpowiedzialności. 

> Wzrost zaufania inwestorów do społecznej odpowiedzialności. Inwestorzy – zarówno 
indywidualni, jak i instytucjonalni – coraz częściej zwracają uwagę nie tylko na wyniki 
finansowe firm, ale także na ich praktyki względem pracowników, otoczenia społecznego
i środowiska naturalnego, wychodząc z założenia, że utrzymywanie dobrych relacji
z interesariuszami jest jednym z gwarantów stałego i długotrwałego wzrostu wartości firmy. 

> Zwiększająca się aktywność społeczna – przynajmniej w niektórych obszarach
- i profesjonalizacja organizacji pozarządowych. Coraz częściej organizacje pozarządowe 
potrafią być odpowiedzialnym i wymagającym partnerem dla biznesu. Z drugiej strony 
– coraz lepiej potrafią też występować przeciwko nieuczciwym praktykom w biznesie. 

> Ewolucja związków pomiędzy biznesem a organizacjami pozarządowymi
– z „paternalistycznej” filantropii do partnerstwa. Organizacje pozarządowe przestały być 
jedynie „odbiorcą pomocy”, a stały się pośrednikiem umożliwiającym firmom angażowanie 
się w korzystne dla wszystkich stron długofalowe programy społeczne. 

> Rozwój ruchu alterglobalistycznego. Spadek zaufania do wielkich firm transnarodowych 
podejrzewanych o stosowanie nieuczciwych praktyk biznesowych oraz nieprzestrzeganie 
międzynarodowych standardów dotyczących między innymi praw człowieka,
norm ekologicznych – szczególnie w państwach rozwijających się – wymusza „dobre 
zachowanie”. 

Idea odpowiedzialności w biznesie (popularnie nazywana CSR, od Corporate Social 
Responsibility) nie wzięła się znikąd. Prowadziły do niej co najmniej trzy różne drogi, które 
przecięły się pod koniec lat dziewięćdziesiątych XX wieku. Od tego czasu odpowiedzialny 
biznes podąża swoją własną drogą.   
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I. Droga teoretyczna:
koncepcja zrównoważonego rozwoju (ekorozwoju)

Kluczowe daty i wydarzenia:

1972 ï Konferencja ONZ ĂŴrodowisko Ɔycia CzĠowiekaò, Sztokholm ï okreŵlono prawa 
czĠowieka do zdrowego ŵrodowiska.

1987 ï Ŵwiatowa Komisja ds. Ŵrodowiska i Rozwoju powoĠana przez ONZ w roku 1983 
ogĠasza  raport ĂNasza Wsp·lna PrzyszĠoŵŀò. Ostrzega w nim, Ƈe mieszkaťcy Ziemi mu-
szň zmieniŀ spos·b Ƈycia i dziaĠania, aby nie doprowadziŀ do cierpieť ludzkich i szk·d
w ŵrodowisku w rozmiarach niemoƇliwych do zaakceptowania. Raport ten po raz pierw-
szy wskazaĠ rozw·j zr·wnowaƇony jako drogŒ do harmonijnego rozwoju spoĠe-
czeťstw tych i nastŒpnych pokoleť.

1991 ï Karta Biznesu na Rzecz Zr·wnowaƇonego Rozwoju
Rada Biznesu na Rzecz Zr·wnowaƇonego Rozwoju powoĠana przez MiŒdzynarodowň 
IzbŒ Handlu (ICC) przygotowaĠa KartŒ Biznesu na Rzecz Zr·wnowaƇonego Rozwoju,
w kt·rej okreŵla 16 zasad tworzenia system·w zarzňdzania ŵrodowiskowego w przed-
siŒbiorstwach.

1992 ï Konferencja ONZ ĂŴrodowisko i Rozw·jò, czyli Szczyt Ziemi w Rio de Janeiro
Podczas Konferencji przyjŒto miŒdzy innymi trzy podstawowe dokumenty:
> Deklaracja z Rio dotyczňca praw i obowiňzk·w paťstw w zakresie ochrony ŵrodowi-

ska i rozwoju;
> Globalny program dziaĠať Agenda 21, m·wiňcy o miŒdzynarodowej strategii wpro-

wadzania rozwoju zr·wnowaƇonego;
> Ramowa Konwencja w sprawie zmian klimatu, zalecajňca restrukturyzacjŒ ŵwiatowej 

gospodarki.

1993 ï Nowe podejŵcie do zr·wnowaƇonego rozwoju przez UniŒ Europejskň w ra-
mach ĂPiňtego programu dziaĠať w dziedzinie ochrony ŵrodowiskaò. Podstawň tego 
podejŵcia byĠo przekonanie, Ƈe przedsiŒbiorstwa sň nie tylko ƅr·dĠem znacznej czŒŵci 
problem·w ŵrodowiskowych, ale muszň r·wnieƇ uczestniczyŀ w ich rozwiňzywaniu.

2002 ï Szczyt Ziemi w Johannesburgu przyjmuje DeklaracjŒ na rzecz Zr·wnowaƇo-
nego Rozwoju. Stwierdza siŒ w niej m.in.: ĂPrzyjmujemy na siebie zbiorowň odpo-
wiedzialnoŵŀ za dokonanie dalszego postŒpu w zakresie wsp·ĠzaleƇnych i nawzajem 

Ekorozw·j to taki przebieg nieuchronnego i poţĹdanego rozwoju gospodarczego, kt·ry nie 
naruszaġby w spos·b istotny i nieodwracalny ŕrodowiska ţycia czġowieka, nie doprowadzaġby 

do degradacji biosfery, kt·ry godziġby prawa przyrody, ekonomii i kultury.
UNEP, 1975
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wspierajňcych siŒ Ĺlar·w zr·wnowaƇonego rozwoju ï rozwoju gospodarczego, roz-
woju spoĠecznego i ochrony ŵrodowiska ï i ich wzmocnienia na szczeblu lokalnym, 
krajowym, regionalnym i globalnymò.
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Warunki życia na Ziemi:
- ponad 1,1 miliarda osób, czyli prawie jedna piąta 

mieszkańców Ziemi, nie ma dostępu do czystej wody,
- 2,4 miliarda ludziom brakuje właściwych warunków 

sanitarnych,
- prawie 1,6 miliarda osób, czyli jedna czwarta ludności 

świata, nie ma dostępu do elektryczności.

2. Droga nacisku obywatelskiego

Od koťca XX wieku w wielu krajach na ŵwiecie zmniejsza siŒ spoĠeczne przyzwo-
lenie na takň dziaĠalnoŵŀ przedsiŒbiorstw, kt·ra moƇe stanowiŀ zagroƇenie dla 
pomyŵlnoŵci mieszkaťc·w, a nacisk opinii publicznej, czasem wyraƇany w postaci 
gwaĠtownych protest·w, staje siŒ coraz skuteczniejszy. To klienci zaczŒli interesowaŀ 
siŒ tym, jak przedsiŒbiorstwo, kt·rego produkty lub usĠugi kupujň, traktuje swoich 
pracownik·w, dostawc·w, czy wywiera szkodliwy wpĠyw na ŵrodowisko przyrodnicze, 
czy uczestniczy w praktykach korupcyjnych, jakie wynagrodzenia pĠaci swoim mene-
dƇerom, itp. PrzedsiŒbiorstwa, kt·re nie chcň traktowaŀ tej presji spoĠecznej powaƇnie, 
zmniejszajň swoje szanse na dĠugotrwaĠy rozw·j. 

Ruch obywatelski to niezwykle istotna siĠa nacisku i zmiany w demokratycznych pať-
stwach. ChociaƇ w Polsce przez wiele lat nie miaĠ szans by siŒ rozwijaŀ, to obecnie 
staje siŒ coraz waƇniejszym Ăaktoremò na scenie spoĠecznej. Warto zwr·ciŀ uwagŒ na 
wsp·ĠzaleƇnoŵŀ gĠ·wnych ruch·w obywatelskich na ŵwiecie. M·wi siŒ zwykle o czte-
rech podstawowych orientacjach ruch·w spoĠecznych: 
> ruch obrony praw czĠowieka; 
> ruch obrony praw ŵrodowiska przyrodniczego; 
> ruch obrony praw zwierzňt;
> ruch obrony praw konsument·w. 

Ruch na rzecz praw czĠowieka i ruch na rzecz praw zwierzňt powstaĠ w poczňtkach 
XIX wieku. Ŵledzňc najwczeŵniejszň historiŒ obu tych ruch·w moƇna wskazaŀ na wiele 



wzajemnych zaleƇnoŵci pomiŒdzy nimi. Z kolei ruchy ekologiczne i konsumenckie 
pojawiĠy siŒ w poĠowie XIX wieku i przez wiele lat rozwijaĠy siŒ niezaleƇnie. Na poczňt-
ku XX wieku we wszystkich tych obszarach zainteresowania spoĠecznego powstaĠy 
pierwsze uregulowania prawne, a od poĠowy XX wieku rozpoczŒĠy siŒ wielkie kampa-
nie prowadzone przez coraz bardziej popularne organizacje pozarzňdowe. 

Ruch konsumencki powstawaĠ gĠ·wnie z potrzeby ochrony sĠabszych przed nieuczci-
wymi praktykami handlowymi. W latach szeŵŀdziesiňtych XX wieku staĠ siŒ waƇnym 
elementem ŵwiadomoŵci obywatelskiej. Publicznň uwagŒ najpierw w USA, a p·ƅniej 
takƇe w Europie, skupiĠy publikacje odsĠaniajňce praktyki wielkich korporacji maksy-
malizujňcych sw·j zysk kosztem Ƈycia i zdrowia tysiŒcy konsument·w. ByĠa to przede 
wszystkim ksiňƇka Ralpha Nadera Unsafe at Any Speed, pokazujňca jak General Motors 
lekcewaƇyĠ bezpieczeťstwo swoich pasaƇer·w, a takƇe ksiňƇka Rachel Carson Silent 
Spring, opisujňca katastrofalny wpĠyw pestycyd·w na ŵrodowisko naturalne. 

Pod koniec lat osiemdziesiňtych ruch konsumencki na ŵwiecie zaczňĠ w coraz wiŒk-
szym stopniu uwzglŒdniaŀ rosnňce zagroƇenia ekologiczne, dotyczňce zar·wno 
bez-pieczeťstwa proces·w produkcji jak i samych produkt·w dla zdrowia czĠowieka. 
Istotnym elementem tego Ăzielonego konsumeryzmuò (green consumerism) staĠo siŒ 
teƇ ksztaĠtowanie proekologicznych wzorc·w konsumpcji. ZaczŒĠy powstawaŀ w·w-
czas rozmaite Ădekalogi ekokonsumentaò, kt·re okreŵlaĠy, jakie cechy powinny speĠ-
niaŀ produkty, aby ekologicznie nastawieni konsumenci mogli z czystym sumieniem 
dokonywaŀ zakup·w. Do upowszechnienia ŵwiadomoŵci ekologicznej wŵr·d konsu-
ment·w przyczyniĠy siŒ takie ksiňƇki, jak: The Green Consumer Guide, Shopping for 
a Better World, czy 50 Ways to Save a Planet, kt·re zostaĠy sprzedane w milionowych 
nakĠadach na caĠym ŵwiecie. 

Wraz ze wzrostem ŵwiadomoŵci ekologicznej, ekokonsumeryzm zaczňĠ przeksztaĠcaŀ 
siŒ w Ăkonsumeryzm zr·wnowaƇonyò (sustainable consumerism). Tematem istotnym
w ruchu konsumenckim staĠy siŒ takie zagadnienia jak: analiza cyklu Ƈycia produktu, glo-
balne aspekty wzrostu konsumpcji i brak r·wnowagi ŵwiatowej, dostŒpnoŵŀ i sprawie-
dliwy podziaĠ d·br materialnych, kwestie zuƇywania zasob·w naturalnych, czy w koť-
cu koncepcje odmaterializowania produkcji.

Na przeĠomie XX i XXI wieku coraz czŒŵciej zaczŒto m·wiŀ o tym, Ƈe ruch spoĠeczeť-
stwa obywatelskiego jest jeden i podziela te same wartoŵci, wyraƇajňce siŒ w zespole-
niu poszanowania praw czĠowieka, zwierzňt, ŵrodowiska i konsument·w. 

ĂMoƇemy naprawdŒ zmieniŀ ŵwiat poprzez odpowiedzialnň i etycznň konsump-
cjŒò (By consuming consciously and ethically we can realistically create change) 
ï m·wi jedno z haseĠ tego nowego, zjednoczonego ruchu obywatelskiego. Takie 
zmienianie ŵwiata dotyczy wiŒc w duƇym stopniu codziennych praktyk stosowanych 
w biznesie.
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3. Droga samoregulacji biznesu

Pr·by formuĠowania podstawowych zasad etycznych, kt·re powinny byŀ przestrzega-
ne w prowadzeniu dziaĠalnoŵci gospodarczej podejmowane byĠy juƇ w latach siedem-
dziesiňtych. Sektor biznesu stawaĠ siŒ coraz bardziej aktywny w formuĠowaniu takich 
zasad i okreŵlaniu metod ich wdraƇania. NiezaleƇnie od program·w i kodeks·w etycz-
nych wprowadzanych w konkretnych przedsiŒbiorstwach, poszczeg·lne organizacje 
branƇowe, regionalne, narodowe publikowaĠy kodeksy i zbiory zasad okreŵlajňce rolŒ
i odpowiedzialnoŵŀ biznesu.

Samoregulacje nie sň jednak alternatywň praw i obowiňzujňcych przepis·w krajo-
wych, czy miŒdzynarodowych. Obowiňzujňce przepisy zapewniajň minimalne 
standardy dotyczňce wszystkich uczestnik·w rynku, podczas gdy samoregulacje 
jako dobrowolne inicjatywy mogň je jedynie uzupeĠniaŀ i propagowaŀ wyƇsze 
standardy dla tych, kt·rzy siŒ pod nimi podpisujň. 

Zgodnoŵŀ z prawem to podstawowy standard etyczny w biznesie, ale nie jest to stan-
dard jedyny. Prawa i mechanizmy rynkowe sň koniecznymi lecz nie wystarczajňcymi 
wskaz·wkami w dziaĠalnoŵci gospodarczej. To przedstawiciele sektora biznesu, 
poprzez dobrowolne samoograniczenie pokazujň, Ƈe prowadzenie biznesu rze-
telnie, uczciwie i z najwyƇszň zgodnoŵciň sĠ·w i czyn·w daje przewagŒ, jakiej 
nie moƇna byĠoby osiňgnňŀ w inny spos·b. Potwierdzajň w ten spos·b, Ƈe etyczne 
postŒpowanie przedsiŒbiorstwa stanowi jego aktywa, buduje zaufanie klient·w, zain-
teresowanie inwestor·w i dumŒ pracownik·w. Wprawdzie bowiem biznesem biznesu 
jest biznes, to wolnoŵŀ uprawiania dziaĠalnoŵci gospodarczej poĠňczona byŀ musi z od-
powiedzialnoŵciň. Ludzie oczekujň, Ƈe kultura przedsiŒbiorstwa i jego dziaĠanie bŒdzie 
obejmowaŀ takƇe wraƇliwoŵŀ na wartoŵci spoĠeczne.

W duƇym stopniu te regulacje wewnŒtrzne obejmujň zasady wsp·Ġpracy pomiŒdzy 
przedsiŒbiorstwami. Dlatego jako pierwsze wprowadzaĠy je gĠ·wnie te branƇe czy gru-
py Ĺrm, kt·re majň licznych dostawc·w umiejscowionych w paťstwach rozwijajňcych 
siŒ, gdzie czŒsto naruszane sň podstawowe prawa czĠowieka i prawa pracownicze. W 
ostatnich latach kilka wielkich kampanii medialnych (m.in. Transfair w Niemczech, 
czy Fair Trade w Wielkiej Brytanii) przyczyniĠo siŒ do upowszechnienia zagadnieť 
zwiňzanych z etycznň wsp·Ġpracň z dostawcami. Zwiňzane to byĠo ze wzrastajňcymi 
oczekiwaniami konsument·w w krajach rozwiniŒtych, kt·rzy kupujňc np. produkty 
spoƇywcze importowane z Azji czy Afryki, chcieli jednoczeŵnie mieŀ potwierdzenie, 
Ƈe pracownicy w tych krajach otrzymujň godziwe wynagrodzenie za swojň pracŒ i sň 
wĠaŵciwie traktowani.

Jednň ze zĠotych zasad efektywnego zarzňdzania przedsiŒbiorstwem jest ksztaĠtowa-
nie dĠugoterminowych i opartych na wsp·ĠdziaĠaniu relacji, np. w postaci wsp·lnych 
przedsiŒwziŒŀ z dostawcami. WĠaŵnie zarzňdzanie oparte na systemie odpowiedzialno-
ŵci spoĠecznej, uwzglŒdniajňce przestrzeganie wsp·lnych norm etycznych, sprzyja bu-
dowaniu wĠaŵciwych relacji z dostawcami. PogĠŒbianie partnerskich stosunk·w z dos-
tawcami prowadzi dĠugofalowo do obniƇania koszt·w. StaĠe wsp·ĠdziaĠanie z wňskň 
grupň zaufanych dostawc·w jest o wiele Ġatwiejsze niƇ ciňgĠe prowadzenie negocjacji 
z setkami potencjalnych kooperant·w. 
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Z badať prowadzonych w Wielkiej Brytanii wynika np., Ƈe 71% dostawc·w uwaƇa, 
Ƈe akcentowanie problem·w zwiňzanych z odpowiedzialnoŵciň spoĠecznň i ŵro-
dowiskowň przez Ĺrmy zamawiajňce prowadzi w konsekwencji do poprawy 
wzajemnych relacji. Jednoczeŵnie teƇ z badať prowadzonych przez Bank Ŵwiatowy 
w 2003 roku wynika, Ƈe ponad 50% najwiŒkszych korporacji kieruje siŒ w wyborze 
partner·w wypeĠnianiem istotnych kryteri·w z obszaru spoĠecznej odpowiedzialno-
ŵci. Wynika to zazwyczaj wĠaŵnie z faktu podejmowania dobrowolnych zobowiňzať
w tym zakresie.

Korupcja i oszustwo w ŵwiecie biznesu stanowiň obecnie wiŒksze zagroƇenie niƇ 
kiedykolwiek. UwaƇa siŒ, Ƈe sň groƅniejsze dla przedsiŒbiorstw niƇ konkurencja lub 
niesprzyjajňce czynniki zewnŒtrzne, poniewaƇ sň wewnŒtrznymi wrogami Ĺrmy, sň jak 
rak, kt·ry moƇe zniszczyŀ caĠy ich dorobek. Samoregulacje majň na celu przeciwdzia-
Ġanie moƇliwym stratom przedsiŒbiorstwa, kt·re powoduje nadszarpniŒta reputacja
i utrata zaufania ze strony partner·w.

Samoregulacje sň takƇe coraz powszechniej stosowane w sektorze biznesu w Polsce. 
Czasem okreŵla siŒ je jako formy Ăotwartej koordynacjiò czy Ădobrych praktykò i majň 
charakter instrument·w pozaprawnych. MoƇna przykĠadowo wymieniŀ programy 
odpowiedzialnej sprzedaƇy wyrob·w tytoniowych i alkoholowych, kodeksy postŒpo-
wania w dziedzinie reklamy i marketingu, a takƇe w dziedzinie badania opinii publicz-
nej, czy zasady dobrych praktyk w relacjach z klientami podpisane przez grupŒ Ĺrm 
developerskich. Szczeg·lnie popularne sň one w sektorze Ĺnansowym, np. standardy 
dobrych praktyk w zakresie akwizycji i transfer·w podpisane przez wiŒkszoŵŀ Po-
wszechnych Towarzystw Emerytalnych, kodeks dobrej praktyki bankowej, czy zasady 
dobrych praktyk w dziaĠalnoŵci ubezpieczeniowej.

Na rynkach ŵwiatowych podejmowano wiele tego typu inicjatyw, np.: The Maquila-
dora Standards of Conduct, dotyczňce zatrudnienia, zasad bezpieczeťstwa i wpĠywu
na spoĠecznoŵŀ, opracowane przez amerykaťskie korporacje dziaĠajňce w Meksyku; 
The MacBride Principles, opracowane w Irlandii, dotyczňce zasad uczciwego zatrud-
niania; czy The Equality Principles on Sexual Orientation opracowane przez The Wall 
Street Project, dotyczňce problem·w dyskryminacji w miejscu pracy. 

Jednak do najbardziej znanych samoregulacji w biznesie, o ugruntowanej renomie
ï i jednoczeŵnie takich, do kt·rych odwoĠania moƇna znaleƅŀ w dokumentach strate-
gicznych wielu Ĺrm na ŵwiecie ï naleƇň nastŒpujňce trzy inicjatywy:

WYTYCZNE DLA PRZEDSIőBIORSTW WIELONARODOWYCH OECD

JuƇ w 1976 kraje stowarzyszone w OECD opracowaĠy Wytyczne dla przedsiŒbiorstw 
wielonarodowych. Wiele kodeks·w etycznych poszczeg·lnych korporacji odnosi siŒ 
ï bezpoŵrednio lub poŵrednio ï wĠaŵnie do tego dokumentu, co ŵwiadczy o tym, Ƈe 
jest on najlepszym wzorcem samoregulacji. Wytyczne sň systematycznie doskonalone 
co kilka lat, tak aby uwzglŒdniaĠy istotne oczekiwania rynk·w ŵwiatowych i wyzwania 
przed jakimi stoi globalna gospodarka. Obejmujň wiele aspekt·w dziaĠalnoŵci przed-
siŒbiorstw, od jawnoŵci informacji poprzez konkurencjŒ, zatrudnienie, do ochrony 
ŵrodowiska.
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Stosunki pracy
Ą prawo do tworzenia związków zawodowych
Ą zniesienie pracy dzieci
Ą zniesienie pracy przymusowej
Ą likwidacja dyskryminacji
Ą współpraca pracodawców i pracowników
Ą zapewnianie bezpieczeństwa
Ą zatrudnianie kadry lokalnej
Ą szkolenia
Ą informowanie o wynikach
Ą uczciwe negocjowanie umów zbiorowych

Ochrona środowiska
Ą dążenie do trwałego, zrównoważonego rozwoju
Ą dbanie o zdrowie i bezpieczeństwo ludzi
Ą badanie i monitorowanie wpływu na środowisko
Ą konsultacje ze społecznościami lokalnymi
    i pracownikami
Ą badanie wpływu produkowanych dóbr i usług 
    na środowisko
Ą przeciwdziałanie nadzwyczajnym zagrożeniom
Ą ekologizacja procesów produkcji
Ą promowanie świadomości ekologicznej
    wśród klientów
Ą szkolenie pracowników

GLOBALNE ZASADY SULLIVANA

Kodeks dla przedsiŒbiorstw dziaĠajňcych w PoĠudniowej Afryce powstaĠ w 1977 roku
z inicjatywy Pastora Leona H. Sullivana. Potem stwierdzono, Ƈe zasady te moƇna sto-
sowaŀ bardziej uniwersalnie. Ostatnia aktualizacja tych zasad zostaĠa przeprowadzona 
w 1999 roku i obecnie sň one znane jako Globalne Zasady Sullivana. Obejmujň takie 
kwestie jak:
> Wsparcie dla powszechnych praw czĠowieka;
> Prowadzenie polityki r·wnych szans dla pracownik·w;
> Poszanowanie prawa do dobrowolnego zrzeszania siŒ;
> Zapewnienie pracownikom godziwego wynagrodzenia oraz moƇliwoŵci  
   podnoszenia kwaliĹkacji;
> Ochrona ludzkiego zdrowia i ŵrodowiska;
> Wspieranie uczciwej konkurencji;
> Wsp·Ġpraca z rzňdami i spoĠecznoŵciami w krajach dziaĠania;
> Wspieranie przestrzegania takich samych zasad przez partner·w handlowych;
> Zapewnianie przejrzystoŵci.
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Zwalczanie korupcji
Ą nie oferowanie i nie przyjmowanie łapówek
    ani innych korzyści
Ą odpowiednie wynagrodzenia
    dla pośredników
Ą przejrzystość działań
Ą promowanie uczciwości wśród pracowników
Ą nie finansować nielegalnie polityki

Ochrona konsumenta

Ą zgodność dóbr i usług z normami
Ą dokładne i jasne informacje o produkcie
Ą jasne procedury reklamacyjne
Ą uczciwe praktyki
Ą respektowanie prywatności
Ą zapobieganie zagrożeniom



zasady
og·lne

Odpowiedzialność 
wobec interesariuszy

Ku innowacjom, sprawiedliwości 
i wspólnocie światowej

Poza literę prawa
ku zaufaniu

Poszanowanie 
środowiska Wsparcie wielostronnej 

wymiany handlowej

Poszanowanie reguł 
prawnych

Bez działania 
sprzecznego z prawem

ZASADY PROWADZENIA DZIAğALNOŴCI GOSPODARCZEJ Z CAUX

W 1994 roku uczestnicy OkrňgĠego StoĠu w Caux przyjŒli Zasady prowadzenia dziaĠal-
noŵci gospodarczej i powoĠali instytucjŒ monitorujňcň upowszechnianie tych zasad. 
Pierwsze wersje tego dokumentu byĠy juƇ znane od 1986 roku i poddawane przez 
kilka lat procesowi bardzo szerokiej konsultacji. We wstŒpie autorzy dokumentu piszň: 
ĂZachowania biznesu majň wpĠyw na stosunki miŒdzynarodowe oraz na pomyŵlnoŵŀ 
i dobrobyt nas wszystkich. DziaĠalnoŵŀ gospodarcza stanowi czŒsto pierwszy kontakt 
pomiŒdzy narodami, a zmiany spoĠeczne i ekonomiczne, kt·re wywoĠuje, majň zna-
czňcy wpĠyw na poziom niepokoju lub zaufania odczuwanego przez ludzi na caĠym 
ŵwiecie.ò

Do podstawowych zasad prowadzenia dziaĠalnoŵci gospodarczej zaliczono:

PrzyjŒto teƇ szczeg·Ġowe zasady, kt·re deĹniujň podstawowe obowiňzki korporacji 
wobec klient·w, pracownik·w, wĠaŵcicieli i inwestor·w, dostawc·w, konkurencji i spo-
Ġecznoŵci lokalnych.

Wŵr·d zasad postŒpowania wobec klient·w wymienia siŒ m.in.:
> traktowanie klient·w uczciwie, z naleƇnym im szacunkiem;
> oferowanie produkt·w i usĠug o najwyƇszej jakoŵci;
> dbaĠoŵŀ o zdrowie i bezpieczeťstwo klient·w;
> poszanowanie godnoŵci ludzkiej w dziaĠaniach marketingowych i reklamie. 

Zasady postŒpowania wobec pracownik·w: 
> zapewnianie miejsc pracy i wynagrodzenia; 
> tworzenie warunk·w pracy, kt·re szanujň zdrowie i godnoŵŀ pracownika; 
> unikanie praktyk dyskryminacyjnych i zagwarantowanie r·wnych szans; 
> nastawienie na wsp·ĠpracŒ w celu rozwiňzywania problem·w zwiňzanych
  z bezrobociem. 
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Zasady postŒpowania wobec wĠaŵcicieli i inwestor·w: 
> rzetelne zarzňdzanie w celu zapewnienia uczciwych zysk·w z poczynionych 
   inwestycji; 
> przekazywanie wĠaŵcicielom i inwestorom istotnych informacji; 
> ochranianie i powiŒkszanie aktyw·w.

Zasady postŒpowania wobec dostawc·w: 
> rozwijanie dĠugoterminowych relacji z dostawcami; 
> udostŒpnianie informacji dostawcom oraz wĠňczanie ich w proces planowania; 
> terminowa zapĠata zgodnie z warunkami umowy; 
> preferowanie takich dostawc·w, kt·rzy przestrzegajň zasad poszanowania 
   ludzkiej godnoŵci. 

Zasady postŒpowania wobec konkurencji: 
> promowanie zachowať konkurencyjnych, kt·re przynoszň korzyŵci spoĠeczeťstwu
  i ŵrodowisku; 
> powstrzymanie siŒ od nieuczciwych korzyŵci majňtkowych oraz przywilej·w; 
> respektowanie praw wĠasnoŵci materialnej i intelektualnej; 
> przeciwstawianie siŒ zdobywaniu informacji gospodarczych w spos·b nieuczciwy. 

Zasady postŒpowania wobec spoĠecznoŵci lokalnych
> respektowanie oraz promowanie praw czĠowieka; 
> wsp·Ġpraca z organizacjami dziaĠajňcymi na rzecz podniesienia poziomu   
   zdrowia, edukacji, bezpieczeťstwa; 
> stymulowanie zr·wnowaƇonego rozwoju; 
> wspieranie pokoju, integralnoŵci kultur lokalnych, r·Ƈnorodnoŵci i integracji 
  spoĠecznej. 
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II. Odpowiedzialny biznes w natarciu

U progu XXI wieku odpowiedzialny biznes stał się zjawiskiem globalnym.
W wielu miejscach na świecie pojawiają się ciekawe inicjatywy, które angażują 
liderów biznesu, organizacji pozarządowych i przedstawicieli władz państwowych. 

W Australii od kilku lat dynamicznie rozwija się rynek inwestycji społecznie 
odpowiedzialnych, a odpowiednie regulacje prawne jeszcze ten rozwój wzmacniają.
W Brazylii Instituto Ethos od 2000 roku prowadzi ogólnonarodowy indeks 
odpowiedzialności społecznej przedsiębiorstw. W Hongkongu Centrum Rozwoju 
Etyki, przy wsparciu miejscowych izb gospodarczych, od dziesięciu lat pomaga 
wprowadzać programy etyczne w korporacjach działających na rynkach azjatyckich. 
W Rosji miejscowe oddziały globalnych korporacji wydają roczne raporty społecznej 
odpowiedzialności. U nas niewiele o tym się pisze.
Dla polskich przedsiębiorstw najważniejszy jest rynek europejski.
Dlatego w tym rozdziale kierujemy się na Unię Europejską.  

W 2000 roku, podczas Szczytu Europejskiego w Lizbonie, Rada Europejska 
przedstawiła nową strategię, w której kluczową rolę przypisuje sektorowi biznesu.
Już w lipcu następnego roku Komisja Europejska zaprezentowała Green Paper 
on Corporate Social Responsibility, aby wywołać publiczną debatę na temat 
odpowiedzialności biznesu. W proces konsultacji włączyły się poszczególne dyrekcje 
generalne Komisji, zatrudnienia i spraw socjalnych, przedsiębiorstw i społeczeństwa 
informacyjnego, handlu, ochrony środowiska, a także przedstawiciele koncernów
i sektora MSP, związki zawodowe, dziennikarze, eksperci, organizacje pozarządowe
i naukowe. Rok później, w lipcu 2002 roku, Komisja przedstawiła syntetyczną strategię 
realizacji i upowszechniania praktyk odpowiedzialnego biznesu w Unii.
Koncepcja odpowiedzialnego biznesu stała się jednym z kluczowych tematów
w polityce gospodarczej UE. Powstały odpowiednie instytucje, w parlamentach 
narodowych rozpoczęto proces legislacji, ruszyły programy badawcze. 

Dlaczego w tak krótkim czasie idea, która pojawiła się na Szczycie Lizbońskim, 
zapoczątkowała niemal rewolucyjne zmiany w polityce gospodarczej UE
i prawdopodobnie równie istotne zmiany w strategiach przedsiębiorstw?
Odpowiadając na to pytanie, trzeba odwołać się do wzrostu oczekiwań społecznych
i zmian w świadomości konsumentów, do potrzeby wiarygodności polityki gospodarczej 
UE i długofalowej efektywności ekonomicznej przedsiębiorstw, a także istniejących 
tradycji wśród szeregu najlepszych korporacji. Można bowiem przyjąć,
że upowszechnianie obywatelskich postaw w sektorze przedsiębiorstw stwarza
lepsze warunki dla konkurencyjności europejskiej gospodarki w świecie
i dla podnoszenia poziomu życia wszystkich obywateli.
Można też zwrócić uwagę, że odpowiedzialność biznesu to efektywna strategia 
zarządzania, która poprzez prowadzenie dialogu społecznego na poziomie 
lokalnym przyczynia się do wzrostu konkurencyjności przedsiębiorstw na poziomie 
globalnym i jednocześnie kształtowania korzystnych warunków dla rozwoju 
społecznego i ekonomicznego.
A na tym skorzystać powinni wszyscy.
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I. Co to jest odpowiedzialny biznes?

Nie ma jednej deĹnicji odpowiedzialnego biznesu i pewnie nigdy nie bŒdzie.
Ale moƇna przytoczyŀ niekt·re, czŒsto spotykane okreŵlenia ï komplementarne wobec
siebie. WiŒkszoŵŀ z nich odchodzi od tradycyjnego okreŵlania zadať stojňcych przed 
Ĺrmň, sprowadzajňcych siŒ wyĠňcznie do wypracowywania za wszelkň cenŒ ï i w kaƇ-
dy spos·b, zgodny z przepisami prawa ï zysku, czy teƇ zwiŒkszania wartoŵci Ĺrmy.
To podstawowe zadanie nie jest oczywiŵcie pomijane, ale wskazuje siŒ na r·Ƈne ele-
menty towarzyszňce, konieczne dla funkcjonowania i rozwoju Ĺrmy na konkurencyj-
nym rynku. DziŒki temu zwraca siŒ uwagŒ na spos·b postŒpowania w procesie osiňga-
nia zysku i efekty tego postŒpowania, a jednoczeŵnie poszerza siŒ samo pojŒcie zysku, 
kt·re nabiera wymiaru spoĠecznego. 

Odpowiedzialny biznes nie polega zatem na rozdawaniu pieniŒdzy, nie dotyczy tylko 
najprostszych form Ĺlantropii, bňdƅ sponsorowania r·Ƈnych wydarzeť kulturalnych.
Bo chociaƇ to teƇ moƇe byŀ istotne w realizacji pewnych cel·w, to jednak nie wystarcza 
do osiňgania konkurencyjnoŵci i efektywnoŵci ekonomicznej. Odpowiedzialny biz-
nes to podejŵcie strategiczne i dĠugofalowe, oparte na zasadach dialogu spoĠecz-
nego i poszukiwaniu rozwiňzať korzystnych dla wszystkich.

Odpowiedzialny biznes to:

>> Osiňganie trwaĠego zysku przy jednoczesnym mňdrym ksztaĠtowaniu relacji ze wszyst-
kimi interesariuszami.

>> NarzŒdzie zarzňdzania, kt·re pozwala wykorzystaŀ proces budowania dialogu z in-
teresariuszami w celu doskonalenia strategii rozwoju Ĺrmy.

>> FilozoĹa prowadzenia dziaĠalnoŵci gospodarczej w oparciu o budowanie trwaĠych, 
przejrzystych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami: m.in. z pracowni-
kami, z klientami, z dostawcami, z akcjonariuszami, z konkurencjň, ze spoĠecznoŵciň 
lokalnň.

>> Budowanie strategii przewagi konkurencyjnej na rynku opartej na zapewnieniu 
trwaĠej wartoŵci zar·wno dla udziaĠowc·w jak i dla innych interesariuszy.

>> Dostarczanie usĠug i produkt·w w spos·b nie degradujňcy ŵrodowiska przyrodni-
czego i spoĠecznego. 

>> Prowadzenie biznesu w taki spos·b, aby uwzglŒdniaŀ wartoŵci etyczne, prawo, sza-
cunek dla pracownik·w, spoĠeczeťstwa i ŵrodowiska przyrodniczego. 

>> Uczciwe wypeĠnianie zobowiňzať. 
>> Prowadzenie biznesu w zgodzie z oczekiwaniami spoĠecznymi, kt·re majň charak-

ter etyczny, prawny, Ĺnansowy i obywatelski.
>> Budowanie i wdraƇanie strategii zaangaƇowania spoĠecznego, przekraczajňcego 

zobowiňzania prawne, dla dobra wszystkich obywateli, zgodnie ze spoĠecznie przy-
jŒtymi normami etycznymi. 

>> Prowadzenie Ĺrmy tak, aby efekty dziaĠalnoŵci gospodarczej byĠy sp·jne z oczeki-
waniami i wartoŵciami spoĠecznymi.
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>> Wnoszenie wkĠadu do zr·wnowaƇonego rozwoju poprzez wsp·ĠpracŒ z pracow-
nikami, spoĠecznoŵciň lokalnň i globalnň, aby podnosiŀ jakoŵŀ Ƈycia wszystkich 
obywateli.

>> Poczucie odpowiedzialnoŵci za konsumenta, inwestora, spoĠeczeťstwo, ŵrodowi-
sko przyrodnicze, za sukces gospodarki.

>> Dobrowolne uwzglŒdnianie spoĠecznych, etycznych i ekologicznych aspekt·w 
w dziaĠalnoŵci gospodarczej oraz w kontaktach z interesariuszami. 

>> Stosowanie przejrzystych praktyk biznesowych opartych na szacunku dla pracow-
nik·w, spoĠecznoŵci i ŵrodowiska.

U podstaw tych, w zasadzie podobnych, okreŵleť leƇy koncepcja Ĺrmy zorientowanej 
na interesariuszy. ĂInteresariuszeò to chyba najwaƇniejsze pojŒcie, kt·re weszĠo do sĠow-
nika biznesowego wraz ze spoĠecznň odpowiedzialnoŵciň biznesu. Interesariusze (sta-
keholders) ï czasem okreŵlani jako strony zainteresowane ï to grupy lub jednostki, kt·re
mogň wpĠywaŀ lub sň pod wpĠywem dziaĠania przedsiŒbiorstwa za poŵrednictwem
jego produkt·w, strategii i proces·w wytw·rczych, system·w zarzňdzania i procedur.

MoƇna przyjňŀ – przy szerokim rozumieniu tego terminu ï Ƈe interesariuszami Ĺrmy 
sň w zasadzie wszyscy, bo w globalnym ŵwiecie sieŀ wzajemnych powiňzať jest coraz 
mocniejsza. Ale z punktu widzenia danej Ĺrmy istotne sň te relacje z interesariusza-
mi, kt·rymi daje siŒ zarzňdzaŀ. KaƇda Ĺrma moƇe inaczej narysowaŀ swojň mapŒ 
kluczowych interesariuszy, np. tak:

Przykładowa mapa interesariuszy dla spółki publicznej
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SpoĠeczna odpowiedzialnoŵŀ biznesu przejawia siŒ codziennej praktyce gospodarczej 
w dw·ch wymiarach: zewnŒtrznym i wewnŒtrznym. PrzykĠadowo moƇna wymieniŀ 
niekt·re zagadnienia, najczŒŵciej podejmowane przez Ĺrmy.

Wymiar wewnŒtrzny

>> Zarzňdzanie zasobami ludzkimi: Obejmuje m. in. r·wnouprawnienie pracownik·w, 
Ġatwy dostŒp dla pracownik·w do informacji o zmianach w strategii Ĺrmy i ge-
neralnie lepsza wymiana informacji miŒdzy pracownikami a kadrň zarzňdzajňcň, 
partycypacja pracownicza czyli zaangaƇowanie pracownik·w w procesy decyzyj-
ne, perspektywy rozwoju i doskonalenia kwaliĹkacji, sprawiedliwe pĠace, wsparcie 
pracownik·w w godzeniu obowiňzk·w rodzinnych z pracň, szkolenia pracownicze.

>> Programy etyczne dla pracownik·w: Obejmujň m.in. kodeksy etyczne, szkolenia
z zakresu etyki, powoĠywanie rzecznika Ĺrmy ds. etyki, procedury w przypadku 
naruszenia kodeksu etyki. 

>> Bezpieczeťstwo i higiena pracy: Dodatkowe – opr·cz wymaganych przez prawo 
ï zasady bezpieczeťstwa pracy w przedsiŒbiorstwie, r·Ƈne formy opieki zdrowot-
nej dla pracownik·w. 

>> UmiejŒtnoŵŀ dostosowywania siŒ do zmian: UwzglŒdnienie interes·w wszystkich 
stron w przypadku restrukturyzacji, tak aby minimalizowaŀ jej negatywne skutki, 
elastycznoŵŀ zatrudnienia, zasady zwalniania pracownik·w (np. outplacement). 

>> Zarzňdzanie ochronň ŵrodowiska: Redukcja zuƇycia energii, wody, zagospodaro-
wanie odpad·w, a przede wszystkim procedury pozwalajňce na systematyczne 
zmniejszanie negatywnego wpĠywu Ĺrmy na ŵrodowisko.

>> Zasady nadzoru korporacyjnego: m.in. przejrzystoŵŀ informacyjna, sposoby powo-
Ġywania i wynagradzania czĠonk·w rad nadzorczych, inwestycje na rzecz zr·wno-
waƇonego rozwoju, uwzglŒdnianie polityki spoĠecznej odpowiedzialnoŵci w pro-
cesie fuzji.

Wymiar zewnŒtrzny

>> SpoĠecznoŵŀ lokalna: Zasady wsp·Ġpracy z organizacjami pozarzňdowymi i innymi 
partnerami lokalnymi, wolontariat pracowniczy, zaangaƇowanie w dziaĠalnoŵŀ Ĺlan-
tropijnň, spoĠeczne efekty dziaĠalnoŵci gospodarczej, stwarzanie miejsc pracy dla 
niepeĠnosprawnych, obywatelskie zaangaƇowanie, inwestycje spoĠeczne.

>> Partnerzy handlowi, dostawcy i klienci: Zasady mogň dotyczyŀ zar·wno przestrze-
gania terminowoŵci dostaw i pĠatnoŵci wobec kooperant·w, monitoringu jakoŵci, 
sprawnego reagowania na skargi klient·w i innych partner·w, okreŵlania wymagať 
zwiňzanych ze stosowaniem system·w spoĠecznej odpowiedzialnoŵci przez do-
stawc·w czy podwykonawc·w i w og·le uwzglŒdnianie spoĠecznych i ekologicz-
nych aspekt·w w decyzjach handlowych, jak i dostarczania na rynek produkt·w
i usĠug bezpiecznych dla ŵrodowiska i ludzi, czy np. przeciwdziaĠania korupcji.  

>> Prawa czĠowieka: Dotyczy zobowiňzania siŒ Ĺrm do przestrzegania praw czĠowieka, 
czyli np. nie zatrudniania dzieci, niestosowania pracy przymusowej, stwarzania 
r·wnych szans, zasad sprawiedliwego handlu. 

>> Globalne problemy ekologiczne: Poruszane sň zagadnienia dotyczňce troski o sze-
roko pojŒte ŵrodowisko naturalne, czyli np. efekt cieplarniany, zmiany klimatyczne, 
technologie zmniejszajňce zuƇycie zasob·w nieodnawialnych, wykorzystanie ƅr·-
deĠ odnawialnych w zaspokajaniu potrzeb energetycznych.

20

Przykładowa mapa zagadnień związanych ze społeczną odpowiedzialnością 
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2. Komisja Europejska i społeczna
odpowiedzialność biznesu

Koncepcja spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu nie zyskaĠaby tak duƇej popularno-
ŵci w krŒgach lider·w biznesu, organizacji pozarzňdowych i administracji wielu paťstw
w naszej czŒŵci ŵwiata, gdyby nie aktywnoŵŀ Komisji Europejskiej. W ramach tej ak-
tywnoŵci warto zwr·ciŀ uwagŒ na StrategiŒ Lizboťskň oraz Zielonň i nastŒpnie BiaĠň 
KsiŒgŒ dotyczňcň zagadnieť spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu.

- - - a. STRATEGIA LIZBOŤSKA 
Priorytetem Unii Europejskiej jest zapewnienie trwaĠego rozwoju gospodarczego. 
PrzyjŒty w marcu 2000 roku 10-letni program spoĠeczno-gospodarczy Unii - Strategia 
Lizboťska – oraz p·ƅniejsze dziaĠania z tym zwiňzane, zwane procesem lizboťskim, 
majň za cel uczynienie z Unii Europejskiej najbardziej konkurencyjnej, dynamicznej
i opartej na wiedzy gospodarki ŵwiata, zdolnej do trwaĠego rozwoju z wiŒkszň liczbň 
lepszych miejsc pracy oraz z wiŒkszň sp·jnoŵciň spoĠecznň. ZakĠada ona:
> szybkie przejŵcie do gospodarki opartej na wiedzy;
> liberalizacjŒ niekt·rych dziedzin Ƈycia gospodarczego;
> rozw·j przedsiŒbiorczoŵci; 
> wzrost zatrudnienia i zmianŒ modelu spoĠecznego.  

WedĠug Komisji Europejskiej, strategia spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu 
prowadzi do trwaĠego sukcesu przedsiŒbiorstwa - poprzez dialog z interesa-
riuszami, uwzglŒdnianie zarzňdzania ŵrodowiskowego i budowŒ kapitaĠu spo-
Ġecznego. Dlatego CSR moƇe przyczyniŀ siŒ do osiňgniŒcia celu nakreŵlonego przez 
StrategiŒ Lizboťskň.

- - - b. ZIELONA KSIőGA
W lipcu 2001 Komisja Europejska ogĠosiĠa Green Paper on CSR jako dokument systema-
tyzujňcy ideŒ odpowiedzialnoŵci spoĠecznej na poziomie europejskim. Jest to pierw-
szy raport opracowany na tak wysokim szczeblu, kt·ry szczeg·Ġowo omawia zasady 
odpowiedzialnoŵci i sposoby ich wdraƇania. OgĠoszenie Zielonej KsiŒgi zainicjowaĠo 
szerokň debatŒ na temat sposobu, w jaki Unia Europejska moƇe aktywnie promowaŀ 
odpowiedzialnoŵŀ spoĠecznň przedsiŒbiorstw na poziomie europejskim i globalnym. 
NajwaƇniejsze elementy Zielonej KsiŒgi to:

DeĹnicja CSR
SpoĠeczna odpowiedzialnoŵŀ biznesu (CSR) – koncepcja, wedĠug kt·rej Ĺrmy dobro-
wolnie prowadzň strategie uwzglŒdniajňce interesy spoĠeczne i ochronŒ ŵrodowiska, 
a takƇe relacje z interesariuszami. Bycie odpowiedzialnň Ĺrmň nie oznacza tylko speĠ-
niania wszystkich wymog·w formalnych, ale zwiŒkszone inwestycje w zasoby ludzkie, 
ochronŒ ŵrodowiska i relacje z interesariuszami, czyli dobrowolne zaangaƇowanie.

CSR jako integralna czŒŵŀ zarzňdzania 
Przedstawia siŒ spoĠecznň odpowiedzialnoŵŀ biznesu jako integralnň czŒŵŀ zarzňdza-
nia strategicznego, co wymaga wprowadzania nowych metod zarzňdzania przedsiŒ-
biorstwem oraz edukacji, zwĠaszcza kadry menedƇerskiej. 
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Partnerstwo interesariuszy
Pokazuje zaleƇnoŵci Ĺrmy i interesariuszy: pracownik·w i akcjonariuszy, partner·w 
biznesowych i dostawc·w, klient·w, wĠadz publicznych i organizacji pozarzňdowych 
reprezentujňcych spoĠecznoŵŀ lokalnň, a takƇe ŵrodowiska przyrodniczego.

CSR w maĠych i ŵrednich przedsiŒbiorstwach
Mocno podkreŵla, Ƈe programy spoĠecznej odpowiedzialnoŵci mogň byŀ realizowane 
nie tylko w korporacjach ponadnarodowych, ale r·wnieƇ stajň siŒ istotnym elementem 
funkcjonowania milion·w maĠych i ŵrednich Ĺrm w caĠej Unii Europejskiej.

Prowadzenie badať
Stawia postulat prowadzenia bardziej szczeg·Ġowych badať dotyczňcych wpĠywu 
spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu na wyniki dziaĠalnoŵci gospodarczej. Powinny 
to robiŀ same przedsiŒbiorstwa, a takƇe wĠadze publiczne oraz instytucje akademickie.

Raportowanie
ZachŒca do przygotowywania rocznych raport·w na temat polityki i osiňganych 
rezultat·w w zakresie zarzňdzania spoĠecznň odpowiedzialnoŵciň. Zwraca uwagŒ na 
potrzebŒ standard·w raportowania spoĠecznego ï zakresu i formy ujawnianych infor-
macji, wiarygodnej oceny i audytu.

- - - c. BIAğA KSIőGA
Efektem konsultacji po opublikowaniu Zielonej KsiŒgi staĠ siŒ nowy dokument – strate-
gia realizacji i upowszechniania spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu ï White Paper: 
Communication on CSR.
Dokument ten jest adresowany do instytucji europejskich, paťstw czĠonkowskich, 
partner·w spoĠecznych, stowarzyszeť biznesowych i konsumenckich, indywidualnych 
przedsiŒbiorstw i innych grup zainteresowanych. BiaĠa KsiŒga, opr·cz podsumowania 
dotychczasowych konsultacji spoĠecznych, przedstawia cztery obszary koniecznych 
dziaĠať UE w zakresie spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu:

Edukacja, wymiana doŵwiadczeť i dobrych praktyk
> badanie wpĠywu CSR na biznes i spoĠeczeťstwo; 
> wymiana doŵwiadczeť i dobrych praktyk pomiŒdzy przedsiŒbiorstwami;
> wymiana doŵwiadczeť i dobrych praktyk miŒdzy paťstwami czĠonkowskimi;
> rozw·j umiejŒtnoŵci menedƇerskich;
> przystosowanie zasad spoĠecznej odpowiedzialnoŵci do potrzeb sektora maĠych
   i ŵrednich przedsiŒbiorstw.

Rozw·j instrument·w spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu
> kodeksy etyczne;
> standardy zarzňdzania;
> zasady audytu i raportowania;
> etykietowanie produkt·w;
> inwestycje spoĠecznie odpowiedzialne.

Uruchomienie Europejskiego Forum Interesariuszy
Komisja Europejska powoĠa European multi-Stakeholder Forum on CSR, w kt·rym 
udziaĠ wezmň: przedstawiciele organizacji spoĠecznych i biznesowych, pracodawc·w 
i pracownik·w, konsument·w i inwestor·w. Zadania Forum to wymiana doŵwiadczeť 
we wdraƇaniu zasad odpowiedzialnoŵci biznesu oraz wypracowanie narzŒdzi i metod 
realizacji idei spoĠecznej odpowiedzialnoŵci.
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Pod przewodnictwem przedstawiciela Komisji Europejskiej bŒdň odbywaŀ siŒ cyklicz-
ne spotkania ĂokrňgĠego stoĠuò, majňce doprowadziŀ do okreŵlenia europejskiego mo-
delu Ĺrmy odpowiedzialnej, zar·wno pod kňtem najlepszych praktyk w poszczeg·l-
nych dziedzinach zarzňdzania jak i instrument·w operacyjnych, a szczeg·lnie zasad 
raportowania wynik·w. 

WĠňczenie CSR do wszystkich polityk Unii Europejskiej

>> Polityka zatrudnienia: Polityki spoĠeczne i zatrudnienia integrujňce zasady CSR zo-
staĠy zawarte w dokumencie European Employment Stategy, promujňcym r·wnoŵŀ 
szans w miejscu pracy. 

>> Polityka gospodarcza: Rolň paťstw czĠonkowskich jest identyĹkacja i promocja do-
brych praktyk oraz tworzenie polityki ich wsparcia. Promowane sň takƇe innowacje 
w zarzňdzaniu spoĠecznň odpowiedzialnoŵciň. Istotnym elementem jest tworzenie 
instrument·w dostosowujňcych te zasady do potrzeb sektora maĠych i ŵrednich 
przedsiŒbiorstw. 

>> Polityka ŵrodowiskowa: DziaĠania na rzecz ochrony ŵrodowiska sň domenň polityk 
wsp·lnotowych od przeszĠo 25 lat. Kluczowym aspektem Sz·stego programu dzia-
Ġať w ochronie ŵrodowiska jest rola biznesu w promocji i wdraƇaniu zasad zr·wno-
waƇonego rozwoju.

>> Polityka konsumencka: Komisja jest w trakcie procesu ustalania zasad wsp·Ġpracy
z organizacjami konsumenckimi, w celu harmonizacji zasad narodowych dotyczň-
cych uczciwych praktyk konsumenckich.

>> Polityka zewnŒtrzna, polityka rozwoju i handlu: Komisja ma do odegrania rolŒ po-
ŵrednika w dialogu pomiŒdzy paťstwami czĠonkowskimi UE a innymi paťstwami. 
Poprzez promocjŒ i wymianŒ doŵwiadczeť, dobrych praktyk, pomiŒdzy paťstwa-
mi czĠonkowskimi a paťstwami rozwijajňcymi siŒ, UE moƇe mieŀ udziaĠ w rozwoju 
zasad CSR na poziomie globalnym. Komisja upowszechnia podstawowe prawa pra-
cownicze, standardy ŵrodowiskowe i zachŒca przedsiŒbiorstwa z UE do stosowania 
zasad CSR w relacjach zewnŒtrznych.

>> Instytucje administracji publicznej: Wszystkie instytucje administracji publicznej 
same powinny w swoich dziaĠaniach, a szczeg·lnie we wsp·Ġpracy ze wszystkimi 
swoimi interesariuszami, realizowaŀ zasady spoĠecznej odpowiedzialnoŵci. Komisja 
zostaĠa np. zarejestrowana w ramach systemu EMAS i zachŒca inne instytucje pu-
bliczne do tego.

24

3. Odpowiedzialny biznes
w wybranych krajach europejskich

Jednym z wymiernych efekt·w Strategii Lizboťskiej jest Europejska Kampania
na rzecz Odpowiedzialnego Biznesu 2005, prowadzona przez CSR Europe, przy 
wsp·Ġpracy innych organizacji. 

Kampania ma na celu:
> upowszechnianie idei odpowiedzialnoŵci spoĠecznej w ŵrodowisku biznesu; 
> promowanie dobrych przykĠad·w wdraƇania odpowiedzialnych praktyk w biznesie;
> edukacjŒ obecnych i przyszĠych lider·w. 

Kampania zapewnia szeroki dostŒp dla wszystkich przedsiŒbiorstw do rozwiňzať 
i instrument·w w sferze zarzňdzania odpowiedzialnoŵciň spoĠecznň. W jej ramach 
prowadzony jest tzw. Maraton Europejski, czyli cykl konferencji przygotowywanych 
przez krajowe organizacje promujňce ideŒ odpowiedzialnego biznesu. Do 2004 roku 
Maraton objňĠ: GrecjŒ, FrancjŒ, Wielkň BrytaniŒ, FinlandiŒ, HolandiŒ, WĠochy, IrlandiŒ, 
SzwecjŒ, PortugaliŒ, PolskŒ i Czechy. To w duƇej mierze dziŒki temu w poszczeg·lnych 
krajach europejskich rozpoczŒto realizacjŒ szeregu program·w partnerskich z zakresu 
spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu.

- - - Austria
Kluczowň inicjatywň promujňcň odpowiedzialny biznes w tym kraju jest platforma 
CSR Austria ï rozpoczŒta w 2002 roku przez Austriackň FederacjŒ PrzemysĠowň oraz 
Ministerstwo Spraw Gospodarczych i Pracy. W maju 2003 doĠňczyĠa do niej Austriacka 
Izba Handlu. Celem CSR Austria jest prowadzenie debaty i dostarczanie przedsiŒbior-
stwom informacji na temat odpowiedzialnoŵci w biznesie. 
CSR Austria dziaĠa w ramach 3-etapowej strategii rozwoju odpowiedzialnego biznesu 
w tym kraju. Od paƅdziernika 2002 do lipca 2003 trwaĠa dyskusja na temat CSR, znacze-
nia i korzyŵci, a takƇe przeglňd miŒdzynarodowych organizacji i dziaĠať z zakresu CSR. 
Na zakoťczenie tego etapu przeprowadzono badania austriackich przedsiŒbiorstw 
pod katem ich zaangaƇowania w dziaĠania odpowiedzialne spoĠecznie i przygotowa-
no zarys wytycznych CSR dla Ĺrm. StaĠy siŒ one podstawň drugiego etapu ï dialogu 
interesariuszy, trwajňcego od sierpnia do grudnia 2003, a uwieťczonego konferencjň
z udziaĠem 120 przedstawicieli biznesu, organizacji pozarzňdowych, partner·w 
spoĠecznych. W efekcie powstaĠ dokument Sukces gospodarczy: Odpowiedzialne 
dzia-Ġanie. Trzeci etap ï wdraƇanie ï trwajňcy od stycznia do czerwca 2004, polega na 
przygotowaniu narzŒdzi dla przedsiŒbiorstw i wspomagania ich w procesie wĠňczania 
CSR w system zarzňdzania. 

DziaĠania CSR Austria:
> ustanowienie Nagrody TRIGOS (od maja 2004) jako zachŒty dla wprowadzania poli-

tyk CSR i wsparcie dla rozwoju ŵwiadomoŵci CSR;
> utworzenie Akademii Biznes dla Zr·wnowaƇonego Rozwoju, prowadzonej wsp·lnie 

z Austriackim Instytutem dla Zr·wnowaƇonego Rozwoju i Radň Biznesu;
> ĂBudowanie Most·wò ï program wymiany i wsp·Ġpracy miŒdzy organizacjami poza-
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rzňdowymi i przedsiŒbiorstwami, prowadzony wsp·lnie z Caritas i Trigon, na podsta-
wie doŵwiadczeť niemieckich, szwajcarskich i austriackich;

> CorporAID, inicjatywa Instytutu Wsp·Ġpracy dla Program·w Rozwoju (ICEP), majňca 
na celu wsparcie przedsiŒbiorstw dziaĠajňcych w krajach sĠabo rozwiniŒtych i infor-
mujňca o problemach tych kraj·w.

Dodatkowo wĠadze administracyjne prowadzň nastŒpujňce dziaĠania zwiňzane z CSR:
> od 1999 przyznawanie nagrody przedsiŒbiorstwom zapewniajňcym najlepsze wa-

runki pracy dla kobiet i rodzin;
> aktywne promowanie Wytycznych dla przedsiŒbiorstw wielonarodowych OECD,
> przyznawanie przez Ministerstwo Gospodarki i Pracy nagrody za osiňgniŒcia dla 

zdrowia i bezpieczeťstwa pracy;
> projekt wĠňczajňcy wiele ministerstw w budowanie wsparcia maĠych i ŵrednich przed-

siŒbiorstw w zakresie doskonalenia zarzňdzania ŵrodowiskiem, ludƅmi i jakoŵciň.

W 2001 roku stworzono takƇe platformŒ dla wzmocnienia rynku spoĠecznie odpowie-
dzialnych inwestycji.

- - - Belgia
W Belgii w promowanie spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu zaangaƇowane sň za-
r·wno przedsiŒbiorstwa, organizacje pozarzňdowe jak i wĠadze publiczne. PowoĠano 
Paťstwowň RadŒ Zr·wnowaƇonego Rozwoju, kt·ra doradza wĠadzom w tym zakresie. 
Wprowadzono po raz pierwszy w Europie znakowanie spoĠeczne produkt·w - w stycz-
niu 2002 roku rzňd belgijski przyjňĠ ustawŒ o znakowaniu spoĠecznym. Prawo do ety-
kiety majň te produkty, kt·re powstaĠy zgodnie z konwencjami pracy, zwĠaszcza w za-
kresie piŒciu fundamentalnych zasad: zakazu przymusu pracy, wolnoŵci zrzeszania siŒ, 
wolnoŵci tworzenia zwiňzk·w zawodowych, zakazu dyskryminacji oraz zakazu pracy 
dzieci. Etykieta spoĠeczna jest dobrowolna i przyznawana jest konkretnym produktom 
a nie przedsiŒbiorstwu jako caĠoŵci, po weryĹkacji cyklu produkcji na caĠym ŵwiecie. 
Organem doradczym dla Ministerstwa Gospodarki jest powoĠany w tym celu Komitet 
Interesariuszy. 
Belgijscy konsumenci sň wraƇliwi na wszelkie informacje zwiňzane z produktem i wy-
magajň rzetelnej oraz przejrzystej informacji. WedĠug badať przeprowadzonych przez 
belgijskň organizacjŒ badať konsument·w CRIOC, 22% konsument·w wybraĠoby 
produkt etyczny, a 5% juƇ tak czyni obecnie.
Niekt·re belgijskie przedsiŒbiorstwa weszĠy w partnerstwo z Ministrem ds. Zatrudnie-
nia w celu promocji zr·wnowaƇonego rozwoju i w jego ramach podejmujň dziaĠania 
z zakresu spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu, wĠňczajňc je do swoich strategii biz-
nesowych. W czerwcu 2002 powstaĠ Ethibel Sustainability Index, indeks zr·wnowaƇo-
nego rozwoju. Ponadto w kwietniu 2002 szesnaŵcie czoĠowych przedsiŒbiorstw belgij-
skich podpisaĠo kodeks Business & Society Belgium, przygotowany przez organizacjŒ 
pozarzňdowň Business & Society, zajmujňcň siŒ promocjň CSR w tym kraju. 
Organizacja ta, grupujňca 50 Ĺrm dziaĠajňcych w Belgii, prowadzi r·wnieƇ badania na 
temat wsp·Ġpracy biznesu i organizacji pozarzňdowych a takƇe organizuje warsztaty 
na tematy dotyczňce CSR. Poprzez swoje wydawnictwa promuje dobre praktyki wŵr·d 
przedsiŒbiorstw belgijskich, jak r·wnieƇ dialog z interesariuszami. W Komitecie Pro-
gramowym tej organizacji zasiadajň przedstawiciele wĠadz publicznych, ŵwiata nauko-
wego oraz sektora przedsiŒbiorstw.
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- - - Czechy
Koncepcja spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu jest tu stosunkowo maĠo znana, jed-
nak powoli to siŒ zmienia. Od 1992 roku dziaĠa czeski oddziaĠ Business Leaders Forum, 
zajmujňcy siŒ promowaniem zasad CSR wŵr·d czeskich przedsiŒbiorstw. Organizo-
wane sň spotkania dla przedstawicieli Ĺrm, dotyczňce na przykĠad przeciwdziaĠaniu 
korupcji. Prowadzony jest takƇe program praktyk dla student·w i absolwent·w, a od 
1993 roku przyznawana jest nagroda dla Ĺrm za osiňgniŒcia w dziedzinie zdrowia, bez-
pieczeťstwa i ŵrodowiska. 
Administracja paťstwowa upowszechnia zasady przejrzystoŵci w dziaĠaniu przedsiŒ-
biorstw. Organizowane sň takƇe konferencje sĠuƇňce promowaniu CSR, zwiŒkszaniu 
ŵwiadomoŵci i wymianie doŵwiadczeť, np.: ĂCSR: nowy czynnik konkurencyjnoŵci 
przedsiŒbiorstwaò, w paƅdzierniku 2003 we WĠosko-Czeskiej Izbie Handlowej; w listo-
padzie 2003 na temat Ĺlantropii przedsiŒbiorstw w Czechach, a na wiosnŒ 2004
w Pradze odbyĠa siŒ pierwsza krajowa konferencja na temat CSR.

- - - Francja
W czerwcu 2002 roku we Francji mianowano pierwszego w tym kraju Ministra ds. 
Zr·wnowaƇonego Rozwoju a rok p·ƅniej przyjŒto strategiŒ zr·wnowaƇonego rozwo-
ju. Narodowa strategia CSR opiera siŒ na trzech celach: wsp·Ġpracy na szczeblu naro-
dowym, analizie praktyk i promowaniu spoĠecznie odpowiedzialnych inwestycji.
Aktywnie promowana jest inicjatywa Global Compact, jak r·wnieƇ Wytyczne OECD 
oraz zasady MOP. PrzedsiŒbiorstwa zwracajňce siŒ o kredyty eksportowe lub porŒ-
czenia sň o tych zasadach informowane. Liczba przedsiŒbiorstw zaangaƇowanych
w Global Compact wzrosĠa w 2003 z 30 do 205 Ĺrm. W czerwcu 2001 utworzono indeks 
zr·wnowaƇonego rozwoju ï Arese Sustainable Performance Index.
Od kwietnia 2001 dziaĠa Novethic, internetowe centrum informacji i usĠug na temat 
spoĠecznej i ekologicznej odpowiedzialnoŵci przedsiŒbiorstw oraz spoĠecznie odpo-
wiedzialnych inwestycji www.novethic.fr.
W 2003 AFNOR, francuskie stowarzyszenie standaryzacji, wydaĠo podrŒcznik na temat 
zr·wnowaƇonego rozwoju w przedsiŒbiorstwie i CSR. Pracuje takƇe nad zestawem 
zasad dotyczňcych sprawiedliwego handlu.

Aktywnie teƇ promujň CSR organizacje pozarzňdowe. W 1986 menedƇerowie kilku Ĺrm 
stworzyli IMS ï Entreprendre pour la Cite, kt·re zrzesza aktualnie 50 przedsiŒbiorstw
i zachŒca sektor biznesu do podejmowania inicjatyw z zakresu odpowiedzialnoŵci spo-
Ġecznej i etyki. Organizacja ta wspiera takƇe Ĺrmy i organizacje przy tworzeniu i wdra-
Ƈaniu polityk zr·wnowaƇonego rozwoju i spoĠecznej odpowiedzialnoŵci.
Promocjň odpowiedzialnoŵci biznesu oraz spoĠecznie odpowiedzialnych inwestycji 
zajmuje siŒ r·wnieƇ ORSE (Observatoire sur la Responsabilit® Soci®tale des Entrepri-
ses), www.orse.fr.  Organizacja ta zrzesza 70 przedstawicieli r·Ƈnych sektor·w: no-
towanych na gieĠdzie przedsiŒbiorstw, funduszy inwestycyjnych, bank·w i przedsiŒ-
biorstw ubezpieczeniowych, organizacji pracodawc·w i zwiňzk·w zawodowych oraz 
organizacji pozarzňdowych. Jej dziaĠania majň na celu nawiňzywanie wsp·Ġpracy miŒ-
dzy interesariuszami, tworzenie narzŒdzi i rozpowszechnianie dobrych przykĠad·w. 
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- - - Holandia
W grudniu 2000 roku Holenderska Rada SpoĠeczno ï Gospodarcza opublikowaĠa doku-
ment CSR: podejŵcie holenderskie przedstawiajňcy koncepcjŒ CSR oraz zadania i obo-
wiňzki przedsiŒbiorstw i interesariuszy. Dwa lata p·ƅniej otwarto Centrum Wiedzy
i Informacji na temat CSR, kt·re promuje stosowanie zasad odpowiedzialnego biznesu
w kontekŵcie krajowym i miŒdzynarodowym. Kwestiami spoĠecznej odpowiedzialno-
ŵci biznesu zajmuje siŒ teƇ organizacja Samenleving & Bedrijf (SpoĠeczeťstwo i Biznes), 
stworzona przez przedsiŒbiorc·w dla przedsiŒbiorc·w, wspierajňca dialog spoĠeczny, 
wsp·ĠpracŒ  z organizacjami pozarzňdowymi. Organizacja ta zorganizowaĠa r·wnieƇ 
krajowň konferencjŒ na temat CSR, jako czŒŵŀ Europejskiej Kampanii CSR 2005.

Dyskusja i dziaĠania wĠadz publicznych dotyczňce CSR w Holandii skupiajň siŒ na na-
stŒpujňcych aspektach:
> zwiŒkszanie ŵwiadomoŵci: wsparcie dla program·w naukowych, partnerstwa wĠadz 

lokalnych i przedsiŒbiorstw, wydarzeť dotyczňcych odpowiedzialnego biznesu;
> przejrzystoŵŀ: wzmacnianie kontakt·w z organizacjami pozarzňdowymi i wydanie

w paƅdzierniku 2003 roku zasad dotyczňcych raportowania spoĠecznego;
> partnerstwo: zachŒcanie do wsp·Ġpracy z partnerami w krajach rozwijajňcych siŒ

w celu walki z biedň oraz promowania CSR w tych krajach, przygotowanie strategii
w tym zakresie;

> dziaĠania miŒdzynarodowe: propagowanie Wytycznych OECD dla przedsiŒbiorstw 
wielonarodowych;

> postŒpowanie administracji: rzňd ma dawaŀ dobry przykĠad swoim dziaĠaniem ï przy 
zamawianiu, zlecaniu usĠug i planowaniu nowych polityk.

- - - Irlandia
Na poczňtku 2000 roku irlandzki rzňd, pracodawcy, zwiňzki zawodowe, rolnicy, or-
ganizacje pozarzňdowe uzgodnili tzw. Program Dobrobytu i Rzetelnoŵci. Program 
obejmuje szereg zagadnieť, takich jak: standardy jakoŵci Ƈycia i ŵrodowiska pracy, 
bezpieczeťstwo pracy, zdrowie i dobrobyt,  brak dyskryminacji i r·wnoŵŀ spoĠeczna, 
polityka przyjazna rodzinie.
Strategia Zr·wnowaƇonego Rozwoju dla Irlandii zostaĠa przyjŒta w 2003 roku i zawiera 
cele dotyczňce spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu. PowstaĠo Narodowe Centrum 
Partnerstwa i Wynik·w, kt·re wspiera sektor prywatny i publiczny w procesie zmian,
w tworzeniu nowych moƇliwoŵci i poprawie wynik·w poprzez angaƇowanie siŒ w part-
nerstwa.
Bardzo aktywnie dziaĠa irlandzki oddziaĠ Business in the Community, utworzony przez 
przedstawicieli przedsiŒbiorstw, a pracujňcy nad programami dla odpowiedzialnych 
Ĺrm. Organizacja ta ï do kt·rej naleƇy 24 spoŵr·d 100 najwiŒkszych irlandzkich Ĺrm,
a takƇe dziesiňtki innych z sektora maĠych i ŵrednich Ĺrm ï wsp·Ġpracuje z innymi 
organizacjami pozarzňdowymi i wĠadzami w celu promowania inicjatyw na rzecz od-
powiedzialnego biznesu. 

- - - Niemcy
W 2000 roku Bundesverband der Deutschen Industrie (Federacja PrzemysĠowa Nie-
miec) utworzyĠa Forum na rzecz Zr·wnowaƇonego Rozwoju óeconsenseô. Zrzesza 
ono czoĠowe niemieckie przedsiŒbiorstwa oraz organizacje, kt·re wĠňczajň zasady 
zr·wnowaƇonego rozwoju do swoich strategii. DziaĠa poprzez konferencje, warsztaty 

28

i dialog z r·Ƈnymi grupami interesariuszy. Publikacje Forum docierajň do wiŒkszoŵci 
przedsiŒbiorstw, prowadzone jest takƇe doradztwo w zakresie strategii spoĠecznej 
odpowiedzialnoŵci.
W 2001 roku utworzono Niemieckie Forum Zr·wnowaƇonych Inwestycji (Forum Nach-
haltige Geldanlangen), zrzeszajňce Ĺrmy i organizacje z kraj·w niemieckojŒzycznych 
(Austria, Niemcy, Luksemburg oraz Szwajcaria). W 1999 powoĠano komisjŒ i program 
ĂPrzyszĠoŵŀ aktywnoŵci spoĠecznejò w celu analizy roli administracji lokalnej, biznesu
i organizacji pozarzňdowych oraz moƇliwoŵci ich wsp·Ġpracy na rzecz wsp·lnego do-
bra. W czerwcu 2002 roku ukazaĠ siŒ raport tej komisji. 

DziaĠania wĠadz publicznych skupiajň siŒ na nastŒpujňcych aspektach:
> integracja grup zagroƇonych wykluczeniem i jakoŵŀ pracy: promowanie spoĠecznej 

odpowiedzialnoŵci, szkolenia pracownik·w, praktyki dla mĠodych ludzi i bezrobot-
nych, zapewnianie r·wnych szans dla os·b niepeĠnosprawnych, promowanie na-
uczania ustawicznego, innowacji w miejscu pracy oraz bezpieczeťstwa pracy, a tak-
Ƈe dziaĠania na rzecz rodziny;

> ŵrodowisko naturalne: podnoszenie ŵwiadomoŵci i odpowiedzialnoŵci ekologicznej 
wŵr·d przedsiŒbiorc·w, standaryzacja zasad ochrony ŵrodowiska (NAGUS ï komitet 
standaryzacji zasad ochrony ŵrodowiska), programy wspierajňce wdraƇanie norm 
EMAS oraz ochrony konsument·w;

> doskonalenie wsp·Ġpracy: program rzňdowy wspierania standard·w spoĠecznych
i ekologicznych w krajach rozwijajňcych siŒ, uruchomienie spotkať ĂokrňgĠego stoĠuò 
na temat kodeks·w postŒpowania, z udziaĠem przedstawicieli ministerstw, przedsiŒ-
biorstw i partner·w spoĠecznych, wspieranie partnerstwa publicznoïprywatnego 
(od 1999 roku podjŒto ponad 600 takich projekt·w).

CSR jest elementem przyjŒtej w 2002 roku strategii zr·wnowaƇonego rozwoju, jak 
r·wnieƇ wsp·Ġpracy na rzecz spoĠeczeťstwa obywatelskiego oraz innych rzňdowych 
strategii zwiňzanych z politykň spoĠecznň. Ponadto promowane sň miŒdzynarodowe 
inicjatywy: Global Compact i Wytyczne OECD. Od 1988 roku przyznawana jest nagro-
da im. Carla Bertelsmanna, przez FundacjŒ Bertelsmanna, za innowacyjne projekty 
rozwiňzywania problem·w spoĠecznych.

- - - Polska
Tradycje zajmowania siŒ etykň Ƈycia gospodarczego w Polsce sň bardzo bogate. Wy-
starczy wspomnieŀ o waƇnej ksiňƇce ks. J. Majki Etyka Ƈycia gospodarczego, kt·ra uka-
zaĠa siŒ ponad dwadzieŵcia lat temu. Ale z oczywistych wzglŒd·w, praktyczny rozkwit 
etyki biznesu nastňpiĠ dopiero po roku 1989, chociaƇ teƇ nie od razu. Wŵr·d oŵrodk·w 
rozwijajňcych tŒ dyscyplinŒ przede wszystkim trzeba wymieniŀ Zesp·Ġ Badawczy Ety-
ki Ɔycia Gospodarczego IFiS PAN, pod kierownictwem prof. W. Gasparskiego. Pierwsze 
publikacje zaczŒĠy pojawiaŀ siŒ w poĠowie lat dziewiŒŀdziesiňtych, pierwsze badanie 
ĂEtyka w polskiej gospodarceò przeprowadzono w roku 1998. To wtedy teƇ nawiňzano 
kontakty z liderami biznesu w Polsce.
Ale sama koncepcja spoĠecznej odpowiedzialnoŵci, wraz ze swoimi r·Ƈnorodnymi 
aspektami praktycznymi, traĹĠa do Polski p·ƅniej, dziŒki Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu, kt·re powstaĠo w 2000 roku. Do upowszechniania tej koncepcji wĠňczyĠa 
siŒ takƇe Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, kt·ra powstaĠa wczeŵniej, bo w ro-
ku 1998, a takƇe Fundacja Komunikacji SpoĠecznej i polski oddziaĠ Business Leaders 
Forum. Pod koniec 2002 roku Forum Odpowiedzialnego Biznesu zostaĠo krajowym 
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partnerem CSR Europe, najwiŒkszej w UE organizacji zajmujňcej siŒ spoĠecznň odpo-
wiedzialnoŵciň biznesu.

W ciňgu tych kilku lat zorganizowano w Polsce wiele konferencji i spotkať z kadrň 
zarzňdzajňcň z najwiŒkszych przedsiŒbiorstw, przeprowadzono liczne badania, przy-
gotowano szereg publikacji prezentujňcych zar·wno teoretyczne aspekty spoĠecznej 
odpowiedzialnoŵci biznesu jak i najlepsze praktyki stosowane w przedsiŒbiorstwach 
dziaĠajňcych w Polsce. W efekcie coraz wiŒcej przedsiŒbiorstw rozpoczŒĠo wdraƇanie 
program·w etycznych, standard·w odpowiedzialnego zarzňdzania, realizacjŒ part-
nerskich program·w we wsp·Ġpracy z organizacjami pozarzňdowymi. Administracja 
paťstwowa nie wĠňcza siŒ aktywnie ï jak na razie ï w upowszechnianie praktyk odpo-
wiedzialnego biznesu, ale r·wnieƇ w tym obszarze zaczynajň juƇ pojawiaŀ siŒ ciekawe 
inicjatywy, kt·re majň doprowadziŀ do sformuĠowania narodowej strategii w zakresie 
spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu. 

- - - Wielka Brytania
W marcu 2000 roku rzňd brytyjski mianowaĠ Ministra ds. SpoĠecznej Odpowiedzialnoŵci 
Biznesu. Dwie miŒdzypartyjne grupy parlamentarne dziaĠajň w tym zakresie: jedna na 
temat CSR, druga na temat SRI. WĠadze publiczne wspierajň promowanie CSR, projek-
ty badawcze na ten temat, zasady przejrzystoŵci w biznesie, spoĠecznie odpowiedzial-
ne inwestycje oraz zaangaƇowanie biznesu w rozw·j tych region·w Wielkiej Brytanii,
w kt·rych skala problem·w spoĠecznych jest najwiŒksza. Istniejň specjalne ulgi po-
datkowe zachŒcajňce biznes do inwestowania wĠaŵnie w takich regionach, a takƇe 
przepisy umoƇliwiajňce pracownikom przekazywanie pieniŒdzy na organizacje do-
broczynne. 
Niezwykle aktywna na polu odpowiedzialnego biznesu jest organizacja Business in 
the Community, w kt·rej dziaĠa 700 najwiŒkszych brytyjskich Ĺrm oraz 1600 maĠych 
i ŵrednich. Organizacja ta prowadzi dziaĠalnoŵŀ poprzez sieŀ prawie 100 partnerstw 
lokalnych i wsp·Ġpracuje z kilkudziesiŒcioma zagranicznymi partnerami. Jest r·wnieƇ 
zaangaƇowana w doradztwo i promowanie przygotowanych instrument·w odpo-
wiedzialnego zarzňdzania. W paƅdzierniku 2002 roku uruchomiono pierwszy Indeks 
SpoĠecznej Odpowiedzialnoŵci BITC.

MoƇna wymieniŀ r·wnieƇ inne inicjatywy z zakresu CSR w Wielkiej Brytanii:
> w sierpniu 2001 roku Komitet Sterujňcy Przeglňdu Prawa PrzedsiŒbiorstw zareko-

mendowaĠ wĠňczanie informacji odnoszňcych siŒ do relacji z pracownikami, spoĠecz-
noŵciami i innymi kluczowymi interesariuszami do rocznych raport·w; 

> raporty spoĠeczne: spoŵr·d Ĺrm naleƇňcych do indeksu FTSE 250, 50 wydaĠo po raz 
pierwszy raporty w 2001/2002, 103 Ĺrmy wydaĠy raporty spoĠeczne jako niezaleƇne 
publikacje, 95 wĠňczyĠo do rocznych raport·w informacje na temat etyki i zagadnieť 
spoĠecznych, a 36 raport·w zostaĠo poddane niezaleƇnej weryĹkacji;

> w paƅdzierniku 2001 roku Stowarzyszenie Brytyjskich Ubezpieczycieli (ABI) opubliko-
waĠo wytyczne dotyczňce ujawniania informacji zwiňzanych ze spoĠecznie odpowie-
dzialnym inwestowaniem;

> utworzenie indeksu FTSE4Good dla sp·Ġek publicznych, kt·re wdroƇyĠy zasady od-
powiedzialnego biznesu. 

Warto dodaŀ, Ƈe wĠaŵnie z Wielkiej Brytanii nadeszĠo najwiŒcej opinii w procesie kon-
sultacji po opublikowaniu przez KomisjŒ Europejskň Green Paper ï 80 na 250 Ġňcznie. 
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III. Odpowiedzialny biznes krok po kroku 



O spoĠecznej odpowiedzialnoŵci Ĺrmy nie wystarczy tylko m·wiŀ lub publikowaŀ Ġad-
nie brzmiňce deklaracje. Co wiŒcej, doŵwiadczenia wielu Ĺrm pokazujň, Ƈe deklaracje 
Ăna wyrostò w bardzo powaƇnym stopniu mogň zagroziŀ reputacji Ĺrmy. Dlatego trze-
ba zaczňŀ od wĠaŵciwego dziaĠania, a dopiero p·ƅniej m·wiŀ o tym, co udaĠo siŒ zro-
biŀ. WĠaŵciwe dziaĠanie moƇna przedstawiŀ w postaci 20 krok·w, ale nie oznacza to, Ƈe
w kaƇdej Ĺrmie wszystkie kroki sň niezbŒdne. To kadra kierownicza musi oceniŀ, na 
jakim etapie rozwoju znajduje siŒ Ĺrma, co jest dla niej istotne, jakimi zasobami dys-
ponuje, jak daleko chce dojŵŀ, itp. Warto jednak pamiŒtaŀ, Ƈe peĠne wdroƇenie takiego 
modelu to kwestia lat, a nie miesiŒcy.

1. Zarządzanie społeczną odpowiedzialnością
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Oto 20 kroków w budowaniu systemu zarządzania
społeczną odpowiedzialnością:

Identyfikacja kluczowych interesariuszy wewnętrznych i zewnętrznych

Określenie (lub modyfikacja) długofalowej wizji rozwoju firmy
i operacyjnej misji, z uwzględnieniem wartości istotnych w działalności firmy

1.

2.

Wstępne sformułowanie priorytetów polityki społecznej3.

Wyznaczenie osób odpowiedzialnych za realizację polityki społecznej
z uwzględnieniem reprezentacji kadry menedżerskiej i pracowników

4.

Swoista „inwentaryzacja” dobrowolnych (nie wymaganych przez prawo) 
programów i zobowiązań, realizowanych przez firmę w ostatnich latach 
wobec poszczególnych grup interesariuszy

5.

Przegląd i szczegółowa analiza strategii społecznej odpowiedzialności
w firmach odniesienia (benchmarking branżowy)

6.

Zorganizowanie spotkań z przedstawicielami najważniejszych grup 
interesariuszy, aby lepiej poznać wzajemne oczekiwania,
rezultaty prowadzonych wcześniej programów

7.

Sformułowanie zasad polityki społecznej, z uwzględnieniem istniejących 
oczekiwań i możliwości, realizowanych celów, planowanych procedur

8.

Określenie szczegółowych zasad postępowania na podstawie istniejących 
uwarunkowań (regulacje prawne, dobrowolne zobowiązania, cele operacyjne, 
nakłady finansowe)

9.

Budowanie i wdrażanie strategii odpowiedzialności wobec poszczególnych grup 
interesariuszy (przede wszystkim: pracowników, społeczności lokalnej i klientów)

10.

Włączenie polityki społecznej do systemu wewnętrznej komunikacji (intranet, 
gazeta zakładowa)

11.

Prowadzenie szkoleń i warsztatów interaktywnych dla pracowników
na temat polityki społecznej

12.

Określenie metod oceny efektów (wskaźniki – KPI’s: key performance indicators)13.

Dokumentowanie zasad, sposobów realizacji i wyników (sprawozdawczość wewnętrzna)14.

Okresowy przegląd dokonywany przez kierownictwo firmy (lub przez audytora 
zewnętrznego)

15.

Włączanie do kryteriów wyboru kluczowych dostawców wymagań dotyczących 
określonych elementów systemu odpowiedzialności

16.

Doskonalenie systemu zarządzania zasobami kadrowymi z wykorzystaniem 
zasad polityki społecznej, pamiętając, że o odpowiedzialnym charakterze firmy 
świadczą przede wszystkim zwyczaje dotyczące traktowania pracowników

17.

Stopniowe upowszechnianie tych samych wartości w całym ciągu dostawców
i innych partnerów biznesowych

18.

Włączanie polityki społecznej w proces komunikacji zewnętrznej, dostosowując 
język i formę do oczekiwań różnych grup interesariuszy (witryna internetowa, 
raporty społeczne, inne publikacje, wystąpienia publiczne)

19.

20. Ciągłe doskonalenie zasad polityki społecznej i systemu komunikacji
– z uwzględnieniem otrzymywanych ocen, komentarzy, opinii ze strony różnych 
grup interesariuszy wewnętrznych i zewnętrznych



Odpowiedzialne Ĺrmy stosujň wiele r·Ƈnorodnych instrument·w, kt·re pozwalajň na 
bardziej efektywne zarzňdzanie spoĠecznň odpowiedzialnoŵciň. PoniƇej omawiamy 
niekt·re z nich.

2. Instrumenty i programy stosowane w CSR

- - - Eko znakowanie (ecolabelling)
i znakowanie spoĠeczne
Dotyczy ono podawania dodatkowych (nie wymaga-
nych przez prawo) informacji na etykietach produk-
t·w z zakresu np. konkretnych zasad spoĠecznej
lub ekologicznej odpowiedzialnoŵci uwzglŒdnia-
nych w caĠym cyklu Ƈycia produktu, z uwzglŒd-
nieniem Ġaťcucha dostawc·w. Informacje mogň do-
tyczyŀ np. stosowanych zasad ochrony zdrowia wo-
bec pracownik·w lub wskazať zdrowotnych dla 
klient·w, respektowania praw zwierzňt (nie testo-
wanie kosmetyk·w na zwierzŒtach), poszanowania 
ŵrodowiska naturalnego (odzysk opakowať), po-
szanowania praw czĠowieka. R·Ƈne rodzaje zna-
kowania spoĠecznego czy ekologicznego mogň two-
rzyŀ indywidualni producenci, organizacje produ-
cent·w, organizacje biznesowe czy pozarzňdowe. 
Niestety, czŒsto pojawiajň siŒ problemy zwiňzane
z niezaleƇnň weryĹkacjň takiego znakowania. 

> PRZYKŁAD (tekst na opa-
kowaniu kawy kupionej 
w polskim sklepie):
„Mount Hagen Organic 
Coffee jest produko-
wana z poszanowaniem 
praw środowiska, tak 
aby zapewniając lepszą 
i zdrowszą filiżankę ka-
wy jednocześnie wspie-
rać ludzi, ich środowi-
sko i region. Zapewnia-
my, że hodowcy kawy 
otrzymują uczciwą cenę 
za swój produkt, która 
pozwala na dokonywa-
nie koniecznych inwe-
stycji i realizację pro-
jektów zaangażowania 
społecznego.”
(znak Wert-form)

- - - Kampania spoĠeczna ï marketing spoĠeczny
Kampania spoĠeczna to dziaĠanie skierowane na 
zmianŒ postaw lub zachowať okreŵlonej grupy ludzi 
za pomocň medi·w jako noŵnika przekazu. NajczŒ-
ŵciej angaƇuje w jej realizacjŒ wiele podmiot·w: 
biznes, media, organizacje spoĠeczne, instytucje 
paťstwowe, umoƇliwiajňc im r·Ƈne formy uczest-
nictwa: pomoc Ĺnansowň, rzeczowň, usĠugi. W kam-
panii spoĠecznej wykorzystywane sň r·Ƈne metody 
dotarcia do odbiorc·w komunikatu lub rozwiňzania 
problemu spoĠecznego. Dla zaangaƇowanej w niň 
Ĺrmy jest sposobem na zbudowanie wiarygodnoŵci 
i pozytywnego wizerunku. Marketing spoĠeczny tym 
r·Ƈni siŒ od marketingu zaangaƇowanego spoĠecz-
nie, Ƈe jedynym celem akcji jest zwr·cenie uwagi 
na dany problem spoĠeczny, poprzez wykorzystanie 
doŵwiadczeť marketingowych danej Ĺrmy. Z kampa-
niň spoĠecznň nie wiňƇe siŒ sprzedaƇ produkt·w czy 
usĠug uczestniczňcych podmiot·w.  

> PRZYKŁAD  „Płytka wy-
obraźnia to kalectwo”
to tytuł ogólnopolskiej
kampanii społecznej
prowadzonej przez Sto-
warzyszenie Przyjaciół 
„Integracja”. Kampania 
miała na celu ostrzeże-
nie przed młodzieńczą 
brawurą oraz skutkami 
nieprzemyślanych sko-
ków do wody. Do po-
nad 1000 szkół w Pol-
sce wysłano materiały 
informacyjne na temat 
akcji. Spoty przygoto-
wane zostały przez 
agencję Upstairs Young 
& Rubicam.
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- - - Marketing zaangaƇowany spoĠecznie (CRM ï cause related marketing)
Jest to dziaĠalnoŵŀ komercyjna prowadzona przez danň ĹrmŒ, uwzglŒdniajňca zar·w-
no cele marketingowe tej Ĺrmy jak i potrzeby spoĠeczne. UmoƇliwia wykreowanie 
produktu, usĠugi lub wizerunku Ĺrmy, przynoszňc jednoczeŵnie korzyŵŀ wspieranej 
sprawie lub organizacji spoĠecznej. CRM poprawia wizerunek Ĺrmy w otoczeniu, przy-
czynia siŒ do wzrostu zaufania klient·w, czego nastŒpstwem jest wzrost sprzedaƇy lub 
zwiŒkszona lojalnoŵŀ konsumencka dla danej Ĺrmy czy marki.

Marketing zaangaƇowany spoĠecznie jest nie tylko waƇnň czŒŵciň programu spoĠecz-
nej odpowiedzialnoŵci przyjŒtego przez przedsiŒbiorstwo, ale takƇe znakomitym 
narzŒdziem pozwalajňcym na osiňganie wiŒkszych zysk·w w czysto ekonomicznym 
sensie. Nie jest to Ăczystaò Ĺlantropia, gdyƇ Ĺrma dňƇy r·wnoczeŵnie do realizacji swo-
ich cel·w marketingowych. W CRM stosuje siŒ r·Ƈne modele wsp·Ġpracy miŒdzy stro-
nami, najbardziej popularnň formň jest angaƇowanie klient·w Ĺrmy w doĹnansowy-
wanie okreŵlonych organizacji pozarzňdowych przez zakupy produkt·w danej Ĺrmy 
uczestniczňcej w kampanii. CzŒsto elementy CRM sň stosowane w ramach program·w 
lojalnoŵciowych dla klient·w. Partnerstwo miŒdzy przedsiŒbiorstwem i organizacjň 
pozarzňdowň musi przynosiŀ obustronnie wymierne korzyŵci.

Korzyŵci dla przedsiŒbiorstw to:
> wzrost lojalnoŵci konsument·w;
> wzrost wraƇliwoŵci spoĠecznej i motywacji pracownik·w;
> poprawa reputacji i wizerunku spoĠecznego;
> wzrost sprzedaƇy.

Korzyŵci spoĠeczne:
> organizacje pozarzňdowe efektywnie realizujň swoje 

cele statutowe; 
> wzrasta poziom zaangaƇowania w realizacjŒ waƇnych 

cel·w spoĠecznych; 
> organizacje zyskujň lepszy wizerunek spoĠeczny

i dziŒki temu sň w stanie mocniej zaangaƇowaŀ siŒ
w inne programy. 

CRM jest wiŒc strategiň win-win, pozwalajňcň wszyst-
kim na realizowanie swych cel·w. Czasami kampanie 
CRM bywajň kontrowersyjne, gdyƇ problematyczne 
jest uƇyczanie przez organizacje pozarzňdowe swo-
jego dobrego imienia organizacjom komercyjnym. 
Jednak CRM zagraƇaŀ moƇe takƇe Ĺrmom ï ich repu-
tacja ucierpi, jeŵli program bŒdzie postrzegany jako 
majňcy na celu wyĠňcznie poprawŒ ich wizerunku czy
generowanie wiŒkszych przychod·w ze sprzedaƇy,

> PRZYKŁAD Akcja Danone 
Polska i Polskiej Akcji 
Humanitarnej ‘Podziel 
się posiłkiem’ ma na 
celu gromadzenie fun-
duszy, które następ-
nie są przekazywane 
na rzecz akcji Pajacyk, 
zajmującej się doży-
wianiem dzieci w szko-
łach. Akcję skierowano 
do szerokiego grona 
konsumentów, którzy 
kupując produkty Da-
none Polska oznaczo-
ne logo „Podziel się po-
siłkiem!” wspierali tym 
samym program Paja-
cyk PAH.
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w dodatku bez ujawniania kwot przekazywanych p·ƅniej organizacjom partner-
skim. Dlatego waƇne jest, aby wykorzystywaŀ CRM w spos·b ŵwiadomy i odpo-
wiedzialny, przestrzegajňc realizacji szczeg·Ġowych zasad.



- - - Nadz·r korporacyjny (corporate governance)

Nadz·r korporacyjny to zesp·Ġ mechanizm·w wykorzystywanych do kontro-
lowania i koordynowania zachowať r·Ƈnych, majňcych wĠasne interesy udzia-
Ġowc·w, kt·rzy wsp·ĠdziaĠajň z kadrň zarzňdzajňcň w celu efektywnej realizacji 
stawianych przed sp·Ġkň zadať.

Postrzeganie istoty corporate governance zmieniaĠo siŒ wraz ze zmianň charakteru 
wsp·Ġczesnych korporacji i globalizacjň rynk·w, przesuwajňc siŒ – od kwestii zapew-
nienia skutecznej kontroli nad menedƇerami w warunkach znacznego rozproszenia 
akcjonariatu – w kierunku zagadnieť ochrony praw akcjonariuszy i poszanowania 
praw innych interesariuszy. System nadzoru korporacyjnego ï w szerokim znaczeniu 
– sĠuƇy zapewnieniu wĠaŵciwej r·wnowagi pomiŒdzy interesami wszystkich podmio-
t·w zaangaƇowanych w funkcjonowanie korporacji: inwestor·w, menedƇer·w, pra-
cownik·w, dostawc·w, klient·w, spoĠecznoŵci lokalnych itp.

W 1999 roku powstaĠy Zasady nadzoru korporacyjnego opracowane przez OECD.
Zasady te formuĠujň szereg tzw. dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego (np. ochro-
nŒ praw akcjonariuszy mniejszoŵciowych, poszanowanie praw interesariuszy, trans-
parentnoŵŀ informacyjna) sĠuƇňcych stabilizacji funkcjonowania korporacji. FilozoĹa 
zaproponowana w Zasadach, a takƇe konkretne rozwiňzania znalazĠy zastosowanie 
w wielu narodowych i korporacyjnych kodeksach corporate governance wprowadzo-
nych w Ƈycie po roku 1999. 

W Polsce w roku 2002 GPW wprowadziĠa Kodeks Dobrych Praktyk ğadu Korporacyj-
nego. ĂDobre praktykiò stanowiň zbi·r szczeg·Ġowych zasad zachowania siŒ, skie-
rowanych zar·wno do organ·w sp·Ġek oraz czĠonk·w tych organ·w, jak i do wiŒk-
szoŵciowych i mniejszoŵciowych akcjonariuszy. Ostatnie lata przyniosĠy bowiem wiele 
przykĠad·w ŵwiadczňcych o koniecznoŵci wprowadzenia wyraƅnych standard·w 
ï uzupeĠniajňcych istniejňce uregulowania prawne – dotyczňcych np. 
> pozycji rady nadzorczej w ramach systemu nadzoru korporacyjnego (skĠad, 

stabilnoŵŀ, moƇliwoŵci realizacji funkcji kontrolnych, obecnoŵŀ czĠonk·w niezaleƇnych); 
> stan zabezpieczeť przed wykorzystaniem uprzywilejowanej pozycji do czerpania 

korzyŵci z pewnego rodzaju transakcji;
> pozycja zarzňdu w systemie nadzoru korporacyjnego;
> reprezentatywnoŵŀ walnego zgromadzenia akcjonariuszy;
> Ġatwoŵŀ dostŒpu do podstawowych danych o sp·Ġce, czyli np. informacje o radzie 

nadzorczej i zarzňdzie, strukturze wĠasnoŵci; 
> praw inwestor·w mniejszoŵciowych, zasad obowiňzujňcych na walnych zgromadzeniach.

Akcjonariusze to istotna grupa interesariuszy, kt·ra ma duƇy wpĠyw na dziaĠalnoŵŀ 
przedsiŒbiorstwa, szczeg·lnie w ostatnich latach, gdy akcjonariuszami staje siŒ coraz 
wiŒksza czŒŵŀ obywateli, choŀby za poŵrednictwem funduszy emerytalnych, czyli
inwestor·w instytucjonalnych. Decyzje inwestor·w, zawsze zwiňzane z ryzykiem, 
opierajň siŒ przede wszystkich na zaufaniu ï do kadr zarzňdzajňcych, do strategii Ĺrmy,
do stosowanych procedur ï a ono w duƇej mierze zaleƇne jest takƇe od repu-
tacji. Coraz czŒŵciej inwestorzy indywidualni i instytucjonalni nabywajňc
akcje danej Ĺrmy oczekujň nie tylko odpowiedniego wyniku Ĺnansowego,
ale i wĠaŵciwych zachowať wobec interesariuszy oraz najbliƇszego otocze-
nia. Przejrzystoŵŀ i odpowiednia komunikacja z akcjonariuszami staĠy siŒ jedny-
mi z najwaƇniejszych czynnik·w sukcesu strategii rozwoju kaƇdej Ĺrmy.
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- - - Programy etyczne dla pracownik·w

O wartoŵci przedsiŒbiorstwa stanowiň nie tylko ŵrodki produkcji, kapitaĠ i dochody, ale 
takƇe zwyczaje dotyczňce traktowania swoich pracownik·w. Na rynku konkurencyj-
nym kaƇda z Ĺrm funkcjonuje w otoczeniu podobnych warunk·w zewnŒtrznych, i tym 
co r·Ƈnicuje jej pozycjŒ sň najczŒŵciej ludzie. To zachowania ludzi sň podstawň efek-
tywnej realizacji zadať strategicznych. TrwaĠe sukcesy odnoszň te przedsiŒbiorstwa, 
kt·re dokonujň wĠaŵciwych wybor·w strategicznych i jednoczeŵnie – w odpowiedzi 
na zmiany warunk·w rynkowych – umiejň tak dostosowywaŀ kulturŒ organizacyjnň 
do oczekiwať istotnych grup interesariuszy, Ƈe wybrana strategia moƇe byŀ skutecznie 
realizowana. 

Oczekiwania pracownik·w i stopieť ich zaspokojenia majň istotny wpĠyw na sukces 
Ĺrmy. JeƇeli oczekiwania pracownik·w nie sň w systematyczny spos·b zaspokajane, 
to niemoƇliwe staje siŒ zbudowanie wysokiej reputacji Ĺrmy, szczeg·lnie w zakresie 
orientacji na klienta. Ale warto teƇ pamiŒtaŀ, Ƈe nieuzasadnione rozbudzanie oczeki-
wať wŵr·d pracownik·w moƇe byŀ powaƇnym zagroƇeniem. W wielu Ĺrmach moƇna 
spotkaŀ sfrustrowanych pracownik·w, kt·rzy potraĹň m·wiŀ o swojej Ĺrmie wyĠňcznie 
w spos·b negatywny, ale jeƇeli skala takich zachowať niebezpiecznie siŒ powiŒksza, 
to trudno liczyŀ na jakiekolwiek sukcesy takiej Ĺrmy. Kultura organizacyjna zakorze-
niona w programie etycznym to najlepszy Ăklej spoĠecznyò (social glue), spoiwo, 
kt·re scala przedsiŒbiorstwo i integruje wok·Ġ wsp·lnych wartoŵci.

Szereg badať potwierdza pozytywnň korelacjŒ miŒdzy etycznymi zachowaniami
a motywacjň pracownik·w. PrzedsiŒbiorstwo kĠadňce nacisk na zgodnoŵŀ z ustalony-
mi zasadami etyki, majňce wiarygodnň kadrŒ zarzňdzajňcň i wspierajňce pracownik·w
w praktycznym stosowaniu tych zasad, osiňga wyƇszy poziom motywacji pracow-
nik·w i ich identyĹkacji z Ĺrmň, niƇ takie, kt·re nie stosuje program·w etycznych. 
Ludzie pragnň nie tylko pracy i pĠacy, ale poczucia celu, chcň identyĹkowaŀ siŒ z takň 
organizacjň, z kt·rej mogň byŀ dumni, wtedy gotowi sň do wysiĠku, poŵwiŒcenia i dĠu-
gotrwaĠego zaangaƇowania.

Na ksztaĠtowanie takiego charakteru Ĺrmy i etyczne zachowania pracownik·w ogrom-
ny wpĠyw majň menedƇerowie wyƇszego szczebla. To oni powinni dawaŀ przykĠad 
innym pracownikom oraz przekonywaŀ do dziaĠať etycznych. JeƇeli menedƇerowie 
myŵlň wyĠňcznie o wĠasnym sukcesie ï prestiƇu, wynagrodzeniu, innych przywilejach, 
to niemoƇliwe staje siŒ wprowadzanie jakichkolwiek program·w etycznych. Podob-
nie jest, gdy menedƇerowie twierdzň, Ƈe w Ƈyciu zawodowym panujň inne zasady niƇ
w prywatnym, Ƈe etyka w biznesie jest niebezpieczna w obliczu koniecznoŵci dbania
o wynik Ĺnansowy, itp.

Program etyczny to caĠoŵciowe przedsiŒwziŒcie skierowane na uczynienie z ety-
ki biznesu instrumentu o randze strategicznej, a nie redukowanie jej do wspo-
magania technik PR. Dobrze zaprojektowany program etyczny przede wszystkim 
musi mieŀ charakter dĠugoterminowy, a takƇe stale angaƇowaŀ jak najwiŒkszň grupŒ 
pracownik·w. Wŵr·d element·w takiego programu warto uwzglŒdniŀ:

>> Przygotowanie kodeksu etycznego, kt·ry formuĠuje wyjŵciowe wartoŵci, waƇne
dla kultury organizacyjnej Ĺrmy i przekĠada je na konkretne oczekiwania i reguĠy 
postŒpowania na co dzieť w stosunkach miŒdzyludzkich.
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>> KsztaĠtowanie takich struktur komunikacji, koor-
dynacji i motywacji, kt·re wyzwalajň oczekiwane 
zachowania pracownik·w oraz mobilizujň do sa-
modzielnoŵci i rozwoju.

>> Opracowanie i realizacjŒ wieloletniego programu 
ksztaĠcenia etycznego, ze szczeg·lnym uwzglŒd-
nieniem kadry menedƇerskiej jako godnego wzor-
ca do naŵladowania.

>> Nacisk na informowanie pracownik·w o planowa-
nych posuniŒciach Ĺrmy, szczeg·lnie w aspekcie 
skutk·w tych posuniŒŀ dla pracownik·w.

>> Aktywne wĠňczanie pracownik·w (takƇe rodzin, 
emeryt·w) w podejmowane inicjatywy dotyczňce 
np. zaangaƇowania spoĠecznego. Dobrowolne za-
angaƇowanie pracownik·w pozwala na realizacjŒ 
zasad etycznych Ĺrmy w praktyce, a takƇe wzmac-
nia poczucie identyĹkacji z Ĺrmň.

>> Systematyczne promowanie zachowať etycznych 
(wyr·Ƈnienia, informacje, premie).

>> Zapewnianie przejrzystych procedur zwalnia-
nia pracownik·w ï spos·b zwalniania ma bardzo
duƇy wpĠyw na postrzeganie Ĺrmy przez pozos-
taĠych pracownik·w. MoƇe przejawiaŀ siŒ w r·Ƈ-
nych formach ï od wystawienia dobrych refe-
rencji po powaƇnň pomoc w postaci szkoleť
czy przekwaliĹkowania, a nawet poszukiwania 
nowego miejsca pracy.

>> Stosowanie r·Ƈnych form Ăwciňganiaò innych
– dyskutowanie sposobu formuĠowania doku-
ment·w, korzystanie z pomocy naturalnych lide-
r·w, entuzjast·w, ksztaĠtowanie ŵwiadomoŵci
potrzeby programu etycznego, identyĹkowanie 
zagadnieť nurtujňcych ludzi w Ĺrmie, itp.

>> StaĠe monitorowanie przestrzegania norm etycz-
nych i standard·w zawodowych ï z wykorzysta-
niem os·b z r·Ƈnych poziom·w organizacyjnych 
Ĺrmy (np. Komisja Etyczna)

>> WĠňczenie informacji na temat przestrzegania 
norm etycznych w proces dokonywania ocen pra-
cowniczych, w procesy rekrutacji, awansu.

Do podstawowych funkcji program·w etycznych 
naleƇy integracja pracownik·w wok·Ġ wsp·lnych 
wartoŵci oraz ksztaĠtowanie pozytywnego wizerun-
ku publicznego Ĺrmy. Dobrze wdroƇony program 
etyczny jest istotnym skĠadnikiem maksymalizo-
wania dĠugoterminowej wartoŵci dla akcjonariuszy, 
ale ma takƇe istotne znaczenie kr·tkoterminowe. 
Pozytywne efekty programu etycznego pojawiajň 
siŒ bardzo szybko.

W 1999 roku firma 
Spedpol, jako jedna 
z pierwszych w Pol-
sce, rozpoczęła pracę 
nad zapisaniem zasad 
etycznego postępowa-
nia wobec klientów, pra-
cowników i partnerów.
W procesie tym aktywny 
udział wzięli wszyscy 
pracownicy. W wyniku
burzliwych dyskusji na 
różnych poziomach or-
ganizacyjnych firmy ok-
reślono wartości, stano-
wiące podstawę kultury 
organizacyjnej Sped-
polu oraz wynikające
z nich zasady postępo-
wania. Przyjęty w nas-
tępnym roku dokument 
Zasady etyczne Sped-
polu stał się punktem 
wyjścia dla całościo-
wego programu etycz-
nego.
Proces ten był wspo-
magany przez wiele
działań i narzędzi, przy-
czyniających się jedno-
cześnie do wzmacnia-
nia pozycji konkuren-
cyjnej Spedpolu, takich 
jak: komunikacja bez-
pośrednia, uczestnic-
two i integracja oraz 
edukacja i ocena.
Po dwóch latach od 
przyjęcia Zasad etycz-
nych, przeprowadzo-
no badanie ankietowe 
pracowników, w którym 
91% z nich stwierdzi-
ło, że zasady etyczne 
są w firmie potrzeb-
ne i aż 73% uznało, że 
zasady te są przestrze-
gane w praktyce. Praca 
nad umacnianiem prio-
rytetowych dla firmy 
wartości i nad tworze-
niem wspólnej, mocnej 
kultury organizacyjnej 
trwa nadal.
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- - - Rynek inwestycji odpowiedzialnych spoĠecznie
(SRI - socially responsible investment)

W ostatnich latach zwiŒksza siŒ w Unii Europejskiej popularnoŵŀ spoĠecznie odpo-
wiedzialnych inwestycji, szczeg·lnie wŵr·d gĠ·wnych inwestor·w instytucjonalnych 
(fundusze emerytalne, fundusze inwestycyjne). Stopieť przestrzegania zasad 
spoĠecznej i ekologicznej odpowiedzialnoŵci ŵwiadczy ï wedĠug inwestor·w
- o dobrym zarzňdzaniu wewnŒtrznym i zewnŒtrznym. Przyczynia siŒ to do 
zmniejszania ryzyka inwestycyjnego, wyznaczanego przez istnienie mecha-
nizm·w pozwalajňcych przewidywaŀ i zapobiegaŀ kryzysom, kt·re mogň 
wpĠynňŀ na reputacjŒ i spowodowaŀ gwaĠtowne spadki cen akcji. 

Sektor spoĠecznie odpowiedzialnych inwestycji na ŵwiecie ma juƇ sporň tradycjŒ. 
Poczňtek SRI przypisuje siŒ inwestycyjnym zachowaniom KoŵcioĠa Metodyst·w
w Wielkiej Brytanii w latach 20. XX wieku. W latach 60. takie zasady stawaĠy siŒ coraz 
bardziej popularne takƇe w Europie kontynentalnej. Ale rzeczywisty rozkwit SRI to 
koniec lat 90. i poczňtek obecnego stulecia. Jak podaje European Sustainable and 
Responsible Investment Forum w swoim ostatnim raporcie wartoŵŀ rynku SRI w os-
tatnich latach dynamicznie roŵnie, osiňgajňc pod koniec roku 2003 niemal 340 mld 
euro w Unii Europejskiej.

DuƇa dynamika wzrostu inwestycji sektora SRI pokazuje, Ƈe rynek kapitaĠowy
w Unii Europejskiej w coraz wiŒkszym stopniu odgrywa istotnň rolŒ w podnoszeniu 
standard·w zarzňdzania w przedsiŒbiorstwach. PrzedsiŒbiorstwa, chcňc pozyskaŀ 
kapitaĠ na rozw·j, inwestycje, procesy restrukturyzacji i zwiŒkszania efektywnoŵci, 
starajň siŒ realizowaŀ procedury zarzňdzania odpowiedzialnoŵciň spoĠecznň. W prze-
ciwnym razie majň coraz wiŒksze trudnoŵci z pozyskaniem Ĺnansowania swoich 
projekt·w. Jest to dobrň ilustracjň powtarzanego czŒsto twierdzenia, Ƈe wĠaŵnie 
dobrze rozwiniŒty rynek kapitaĠowy moƇe stanowiŀ bardzo waƇne ƅr·dĠo Ĺnansowania 
rozwoju gospodarczego, zgodnie z oczekiwaniami spoĠecznymi. 

W wielu krajach Unii Europejskiej dyskutuje siŒ na temat przyszĠoŵci system·w 
emerytalnych i koniecznych zmian w tym systemie, zwiňzanych choŀby ze starzeniem 
siŒ spoĠeczeťstwa. Prognozy demograĹczne pokazujň bowiem, Ƈe koszt ŵwiadczeť 
emerytalnych bŒdzie stawaĠ siŒ coraz wiŒkszym obciňƇeniem. Adaptacja system·w 
zabezpieczenia spoĠecznego i reformy systemu emerytalnego idň zatem m.in.
w kierunku rozwoju etycznych kryteri·w inwestowania przez prywatne fundusze 
emerytalne. Aby sprostaŀ tym wyzwaniom, fundusze emerytalne (a takƇe fundusze 
inwestycyjne) dziaĠajňce na rynku europejskim opracowujň precyzyjne kryteria oceny 
moƇliwoŵci dĠugotrwaĠego wzrostu wartoŵci sp·Ġek. Analitycy gieĠdowi posĠugujň siŒ 
juƇ setkami wskaƅnik·w, kt·re szczeg·Ġowo opisujň rzeczywistň praktykŒ w sp·Ġce,
z uwzglŒdnieniem wynik·w spoĠecznych i ekologicznych. 

PowstaĠy indeksy gieĠdowe dla sp·Ġek spoĠecznie odpowiedzialnych, np.:

1.  Dow Jones Sustainability Group Indexes (DJSGI) to rodzina 5 wskaƅnik·w: jeden 
globalny, trzy kontynentalne dla Ameryki P·Ġnocnej, Europy i Azji oraz jeden
wskaƅnik krajowy dla Stan·w Zjednoczonych. ZostaĠy opracowane w 1998 ro-
ku i uruchomione rok p·ƅniej przez grupŒ specjalist·w z amerykaťskiego 
Dow Jonesôa oraz szwajcarskiej agencji SAM Sustainability Group z siedzibň
w Zurichu. Celem DJSGI jest umoƇliwienie sp·Ġkom kierujňcym siŒ w swoim
rozwoju kryteriami ekologicznymi, spoĠecznymi i ekonomicznymi odnosze-
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nia korzyŵci gieĠdowych. W r·Ƈnych krajach upowaƇniono szereg instytucji Ĺnan-
sowych do monitorowania stopnia respektowania przez sp·Ġki gieĠdowe kryter-
i·w rozwoju zr·wnowaƇonego, a nastŒpnie okreŵlania i obliczania krajowych 
i sektorowych wskaƅnik·w gieĠdowych. DJSGI obejmuje ponad 10% Ĺrm cha-
rakteryzujňcych siŒ najwyƇszym poziomem wypeĠniania tych kryteri·w spoŵr·d 
czoĠowych Ĺrm objŒtych wskaƅnikami Dow Jonesôa. Wŵr·d nich dominujň
 przedsiŒbiorstwa europejskie.

2.  Indeksy FTSE4Good zostaĠy przedstawione publicznie w lutym 2001 r., a kilka 
miesiŒcy p·ƅniej ogĠoszono listŒ uwzglŒdnionych sp·Ġek. FTSE4Good oferujň 
szczeg·Ġowe wytyczne dla przedsiŒbiorstw, kt·re chcň podjňŀ zobowiňzania 
dotyczňce spoĠecznej odpowiedzialnoŵci lub rozszerzyŀ zakres juƇ podjŒtych 
zobowiňzať w tej sferze. PrzedsiŒbiorstwa majňce prawo ubiegaŀ siŒ o wĠňczenie 
do indeks·w FTSE4Good sň oceniane w procesie uwzglŒdniajňcym ponad 40 
r·Ƈnych kryteri·w z trzech obszar·w: system zarzňdzania ŵrodowiskowego, dialog
z interesariuszami, przestrzeganie praw czĠowieka.

Doŵwiadczenia ostatnich lat pokazujň, Ƈe Ĺrmy odpowiedzialne spoĠecznie i ŵro-
dowiskowo dajň dĠugofalowo wiŒkszy zwrot na zainwestowanym kapitale,
a wartoŵŀ ich akcji systematycznie roŵnie. W Polsce inwestorzy Ĺnansowi nie sň 
najczŒŵciej zainteresowani etycznymi konsekwencjami swoich decyzji inwestycyjnych, 
ale teƇ poŵrednicy na rynku kapitaĠowym nie robiň zbyt wiele, aby takň ŵwiadomoŵŀ 
uksztaĠtowaŀ i w konsekwencji jeszcze nie prowadzi siŒ procesu etycznej oceny 
(ethical screening) przedsiŒbiorstw. Warto jednak pamiŒtaŀ, Ƈe czĠonkostwo Polski 
w Unii Europejskiej powoduje zwiŒkszonň aktywnoŵŀ na polskim rynku kapitaĠowym 
funduszy z innych paťstw, a wŵr·d nich takƇe tych, dla kt·rych etyczna ocena jest 
warunkiem koniecznym podjŒcia wsp·Ġpracy.

- - - SpoĠeczna odpowiedzialnoŵŀ w marketingu

To, w jaki spos·b ludzie reagujň na ĹrmŒ, w gĠ·wnej mierze zaleƇy od jej ĹlozoĹi 
identyĹkowania i zaspokajania ich potrzeb ï czyli marketingu. W ostatnich latach daje 
siŒ zauwaƇyŀ coraz wiŒksze zainteresowanie konsument·w sprawami spoĠecznymi
i ŵrodowiskowymi. Opr·cz wysokiej jakoŵci produktu oczekujň oni od producenta 
takƇe odpowiedniej jakoŵci dziaĠania. Patrzňc na produkty i usĠugi przez pryzmat 
opinii o Ĺrmie wymagajň, Ƈeby przedsiŒbiorstwo przy podejmowaniu wszystkich 
waƇniejszych decyzji dotyczňcych zar·wno produktu, ceny, dystrybucji, jak i promocji, 
opr·cz kryterium ekonomicznej opĠacalnoŵci braĠo pod uwagŒ takƇe wymiar 
ekologiczny i spoĠeczny. ChŒtniej oferujň swojň lojalnoŵŀ i zawartoŵŀ portfeli tym 
Ĺrmom, kt·re popierajň wyznawane przez nich wartoŵci.

SpoĠeczna odpowiedzialnoŵŀ w marketingu nie polega tylko na przestrzeganiu 
podstawowych praw konsumenckich. Istotnym wymiarem jest uwzglŒdnianie 
np. przy wprowadzaniu na rynek nowych produkt·w nie tylko dobra Ĺrmy, 
ale takƇe podnoszenia jakoŵci Ƈycia klienta i caĠego spoĠeczeťstwa. Podejŵcie 
do marketingu z punktu widzenia spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu wywoĠuje 
wiele dylemat·w natury etycznej, kt·re nie sň zwykle brane pod uwagŒ przy 
tradycyjnie pojmowanym marketingu. Dotyczň one nie tylko sposobu zachowania 
siŒ w biznesie (np. wycofaŀ wadliwy produkt czy nie?), ale takƇe sensu istnienia 
niekt·rych produkt·w (np. papierosy, wysokokaloryczne potrawy). MoƇna wymieniŀ 
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wiele przykĠad·w spoĠecznej odpowiedzialnoŵci w marketingu: etyczne zachowanie 
(od prawdziwych informacji w reklamach poczňwszy a na sytuacjach kryzysowych 
koťczňc), dostosowanie opakowať i produkt·w do ekologicznych standard·w, 
umieszczanie rzetelnych danych o skĠadnikach produktu, polityka cenowa, stosowane 
formy promocji, czy zaniechanie test·w na zwierzŒtach.

Podstawowym elementem marketingowym, na kt·ry 
Ĺrma moƇe mieŀ znaczňcy wpĠyw, a kt·ry w duƇym 
stopniu decyduje o utrzymywaniu dobrej pozycji na 
konkurencyjnym rynku, staje siŒ poziom obsĠugi klient·w 
i odbiorc·w, oraz umiejŒtnoŵŀ budowania wzajemnie 
korzystnych, ŵcisĠych i trwaĠych wiŒzi z odbiorcami
opartych na zaufaniu i lojalnoŵci. Wiele Ĺrm 
wprowadzajňcych u siebie systemy zarzňdzania 
odpowiedzialnoŵciň, czy kodeksy etyczne, zaczyna 
zazwyczaj wĠaŵnie od program·w skierowanych
do pracownik·w dziaĠu sprzedaƇy i marketingu,
poniewaƇ to oni w duƇym stopniu decydujň
o utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej.

- - - Standardy odpowiedzialnego biznesu

Przyjmuje siŒ powszechnie, Ƈe procedury zwiňzane z istotnymi elementami odpowie-
dzialnoŵci spoĠecznej powinny byŀ realizowane w spos·b kontrolowany. Uzasadnienie 
jest oczywiste: zbyt czŒsto pojawiajň siŒ niezgodnoŵci pomiŒdzy wartoŵciami gĠoszo-
nymi przez Ĺrmy a codziennň praktykň. Dlatego konieczna jest weryĹkacja ï najlepiej 
zewnŒtrzna ï przyjmowanych zasad odpowiedzialnoŵci. Do tego sň potrzebne stan-
dardy. Nie ma jeszcze powszechnie uznanych standard·w odpowiedzialnoŵci, nie ma 
teƇ takich standard·w, kt·re obejmowaĠyby wszystkie obszary odpowiedzialnoŵci
i wszystkie stosowane instrumenty. Ale w ostatnich latach Ĺrmy zaczynajň stosowaŀ 
coraz wiŒcej standard·w. Wŵr·d nich moƇna wymieniŀ:

Standardy procesu (Process standards): okreŵlajň procedury 
ksztaĠtowania relacji z interesariuszami, komunikacji, budowania 
system·w zarzňdzania (AA1000, GRI).
Standardy wynik·w (Performance standards): okreŵlajň,
co jest dopuszczalne, a co nie (Global Compact, Konwencje MOP).
Standardy zasad (Foundation standards): okreŵlajň najlepszň 
praktykŒ w poszczeg·lnych obszarach (Wytyczne OECD).
Standardy certyĹkowane (CertiĹcation standards): okreŵlajň, jaki 
powinien byŀ system zarzňdzania w danym obszarze,
aby uzyskaŀ certyĹkat (SA8000, ISO14001, EMAS).
Standardy przeglňd·w (Screening standards): okreŵlajň, jakie 
warunki Ĺrma musi speĠniaŀ, aby mogĠa zostaŀ zakwaliĹkowana do 
danej grupy Ĺrm (FTSE4GOOD, DJSGI).
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Popularnym standardem odpowiedzialnoŵci, czŒsto 
stosowanym przez Ĺrmy brytyjskie, jest AA1000 
(AcountAbility1000). Jest to narzŒdzie uĠatwiajňce 
okreŵlenie cel·w strategicznych, mierzenie po-
stŒp·w w osiňganiu tych cel·w, przeprowadzanie 
audytu organizacji, opracowanie sposobu przedsta-
wiania wynik·w i ich wykorzystywania w procesie 
dokonywania bilansu strategicznego. Dla kaƇdego
z tych zadať istotnym elementem jest zaangaƇowa-
nie w budowanie relacji z poszczeg·lnymi grupami 
interesariuszy, i w konsekwencji budowanie zaufania 
do organizacji i prezentowanego przez niň wizerun-
ku.

Znanym standardem stosowanym w procesie przy-
gotowywania raport·w spoĠecznych Ĺrm jest Su-
stainability Reporting Guidelines, opracowane przez 
Global Reporting Initiative (GRI).

Raporty zgodne z wymaganiami GRI zawierajň takie 
podstawowe dane jak:
> og·lna prezentacja Ĺrmy, wizji i strategii, 

przedstawienie polityki spoĠecznej 
odpowiedzialnoŵci;

> programy etyczne Ĺrmy, sformuĠowanie zakresu 
polityki ekonomicznej, ekologicznej i spoĠecznej, 
zakres wdroƇenia poszczeg·lnych strategii i podziaĠ 
obowiňzk·w w jej ramach;

> programy, procedury i wskaƅniki odnoszňce siŒ do 
polityki ekonomicznej, ekologicznej i spoĠecznej;

> relacje z interesariuszami (program konsultacji
z okreŵleniem efekt·w, opinie zewnŒtrzne);

> ocena dokonana przez ĹrmŒ audytorskň.

Jednym z czŒŵciej stosowanych standard·w spo-
Ġecznej odpowiedzialnoŵci jest SA8000 (Social 
Accountability 8000). Jest to uniwersalna norma 
przeznaczona do stosowania w systemie niezaleƇnej 
weryĹkacji, okreŵlajňca wymogi w zakresie odpowie-
dzialnoŵci spoĠecznej, jakie dana Ĺrma powinna speĠ-
niaŀ, przede wszystkim w obrŒbie relacji z pracowni-
kami. SA8000 okreŵla szereg warunk·w wstŒpnych 
(m.in. wolnoŵŀ zrzeszania siŒ i prawo do negocjacji 
zbiorowych, nie stosowanie dyskryminacji, nie sto-
sowanie przymusu Ĺzycznego lub psychicznego) 
oraz wymagania dotyczňce systemu zarzňdzania 
odpowiedzialnoŵciň (m.in. sformuĠowanie polityki 
spoĠecznej Ĺrmy, dokumentowanie zasad, sposob·w 
realizacji i wynik·w, kontrolowanie dostawc·w w as-
pekcie polityki spoĠecznej).

> PRZYKŁAD  W 2003 roku 
British American Tobac-
co Polska jako pierw-
sza firma w naszym 
kraju rozpoczęła au-
dyt etyczny według za-
sad AA1000. W ramach 
tego procesu przepro-
wadzono dwie tury dia-
logu z interesariuszami, 
podczas których wy-
łoniono najważniejsze 
kwestie dotyczące spo-
łecznej odpowiedzial-
ności biznesu. Firma 
podjęła prawie 70 zo-
bowiązań wynikających 
z oczekiwań i postula-
tów partnerów społecz-
nych, zaproponowano
również, tam gdzie moż-
liwe, tzw. mierniki speł-
nienia zobowiązań, czyli 
konkretne sposoby we-
ryfikacji zobowiązań. 
Ten proces ma być po-
wtarzany co roku.

> PRZYKŁAD Pierwszy w 
Polsce raport CSR we-
dług standardu GRI 
został przygotowany 
przez PKN Orlen. W ra-
porcie przedstawiane 
są zasady współpra-
cy z poszczególnymi 
grupami interesariuszy 
(akcjonariusze, klienci, 
pracownicy, partnerzy 
biznesowi i społeczni, 
środowisko przyrod-
nicze) i najważniejsze 
dokonania koncernu 
w tym zakresie w po-
przednim roku. Jest to 
w zasadzie „raport ze-
rowy” – jak informują 
przedstawiciele firmy 
– ale nie brak tu kon-
kretnych wskaźników 
z zakresu zarządzania 
społeczną odpowie-
dzialnością.
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- - - Wskaƅniki odpowiedzialnego biznesu

Rzetelne informowanie o podejmowanych dziaĠaniach na rzecz interesariuszy nabiera 
coraz wiŒkszego znaczenia dla Ĺrmy, a takƇe np. dla inwestor·w i klient·w. Konieczne 
staje siŒ przedstawianie wynik·w w jasny, przejrzysty spos·b, jeƇeli CSR ma byŀ ob-
szarem zintegrowanym z caĠym systemem zarzňdzania, bo - jak wiadomo ï zarzňdzaŀ 
moƇna tylko tym, co daje siŒ mierzyŀ. Dop·ki nie zaczyna siŒ przedstawiaŀ w wymier-
nej postaci efekt·w realizowanych strategii, to CSR jest tylko miĠym dodatkiem do 
podstawowej dziaĠalnoŵci gospodarczej.

Kwestia por·wnywania i mierzenia wynik·w przedsiŒbiorstw w obszarze spoĠecz-
nym (wewnŒtrznym i zewnŒtrznym) oraz ekologicznym wzbudza wszŒdzie wiele 
kontrowersji. Nie ma ï jak na razie ï ujednoliconych wskaƅnik·w na wz·r najbardziej 
znanych wskaƅnik·w Ĺnansowych. KaƇda Ĺrma powinna, w trakcie wdraƇania strategii 
odpowiedzialnoŵci wobec poszczeg·lnych grup interesariuszy, okreŵliŀ na potrzeby 
wĠasnej sprawozdawczoŵci najbardziej adekwatne wskaƅniki. 

Powinny byŀ one zrozumiaĠe, a takƇe Ġatwe do pomiaru w r·Ƈnych okresach. WaƇna 
jest teƇ istotnoŵŀ, tzn. powinny one informowaŀ o najwaƇniejszych aspektach prowa-
dzonych strategii spoĠecznej odpowiedzialnoŵci, oraz zupeĠnoŵŀ, czyli koniecznoŵŀ 
uwzglŒdniania wszystkich obszar·w funkcjonowania Ĺrmy. W dĠuƇszym okresie nale-
Ƈy teƇ zapewniŀ moƇliwoŵŀ dokonywania por·wnať z osiňganymi wczeŵniej wynika-
mi. Warto teƇ pamiŒtaŀ, Ƈe pierwszymi i najbardziej wnikliwymi czytelnikami raport·w 
spoĠecznych sň pracownicy ï dlatego wyniki powinny byŀ rzeczywiste.

Niestety, czŒsto moƇna spotkaŀ siŒ z tym, Ƈe Ĺrma rezygnuje ze stosowania jakiegoŵ 
wskaƅnika, gdyƇ osiňgane efekty w kolejnych okresach sň gorsze niƇ w poprzednich. 
Szczeg·lnie w Polsce wydaje siŒ, Ƈe wyniki w zakresie spoĠecznej odpowiedzialnoŵci 
muszň byŀ bardzo dobre i wtedy moƇna je podawaŀ ï a gdy nie sň tak dobre jak byŵmy 
chcieli, to wtedy lepiej zachowaŀ je dla siebie. W wielu raportach spoĠecznych, publi-
kowanych  na ŵwiecie, moƇna jednak znaleƅŀ liczne przykĠady informowania o tym,
co Ĺrmie nie udaĠo siŒ osiňgnňŀ w danym okresie. Jak twierdzň specjaliŵci od komu-

CertyĹkat zgodnoŵci strategii odpo-
wiedzialnoŵci spoĠecznej w danej Ĺrmie
z wymaganiami normy SA8000 ŵwiad-
czy o tym, Ƈe procesy zwiňzane z istot-
nymi elementami polityki spoĠecznej 
realizowane sň w spos·b kontrolowany 
oraz, Ƈe realizowane sň zadania zmie-
rzajňce do osiňgniŒcia okreŵlonych ce-
l·w spoĠecznych w procesie ciňgĠej po-
prawy wynik·w. 
CertyĹkaty SA8000 zostaĠy juƇ wydane 
prawie 350 Ĺrmom na ŵwiecie, w 38 kra-
jach, z tego w Polsce – 10 Ĺrmom. 

> PRZYKŁAD  Elektrownia Opole S.A. 
uzyskała pierwszy w Polsce certyfikat 
zgodności systemu zarządzania spo-
łeczną odpowiedzialnością z wymaga-
niami normy SA8000, udzielony przez 
BVQI. W przyjętym oświadczeniu Za-
rząd stwierdza: „Nawiązując do naj-
lepszych praktyk krajów rozwiniętych 
gospodarczo Elektrownia Opole chce 
przenieść na grunt polski doświadcze-
nia streszczające się w sformułowaniu, 
że robienie rzeczy społecznie słusz-
nych jest po prostu bardziej opłacalne 
i przyczynia się do korzystnych zmian 
w naszym otoczeniu społecznym i go-
spodarczym”. 
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nikacji, przyznawanie siŒ do poraƇek (ale z towarzyszňcym programem naprawczym
i oczywiŵcie nie za czŒsto) lepiej buduje pozytywny wizerunek i zaufanie, niƇ prezen-
towanie samych osiňgniŒŀ.

PrzykĠadowe wskaƅniki stosowane w CSR:

Wskaƅniki ekonomiczne
> wskaƅnik inwestycji (nakĠady inwestycyjne jako % przychod·w);
> innowacyjnoŵŀ: nowe produkty / produkty og·Ġem;
> nakĠady na B+R / przychody.

Wskaƅniki ekologiczne
> GWP (global warming potential): caĠkowita emisja gaz·w 

cieplarnianych (wedĠug deĹnicji protokoĠu z Kioto) w tonach 
odpowiednika CO2;

> zagospodarowane odpady / wytworzone odpady  (recycling)
> iloŵŀ naruszeť norm ochrony ŵrodowiska;
> wartoŵŀ inwestycji zmniejszajňcych oddziaĠywanie na ŵrodowisko

/ Ġňczna wartoŵŀ inwestycji;
> indeksy ekoproduktywnoŵci (np. iloŵŀ materiaĠ·w 

wyprodukowanych / iloŵŀ zuƇytych surowc·w naturalnych
ï tzw. odmaterializowanie produkcji);

> indeksy ekoefektywnoŵci (np. wielkoŵŀ emisji CO2 / przychody).

Wskaƅniki pracownicze
> ŵrednia wysokoŵŀ wynagrodzenia kobiet / ŵrednia wysokoŵŀ 

wynagrodzenia mŒƇczyzn w poszczeg·lnych kategoriach 
zaszeregowania;

> rozpiŒtoŵŀ wynagrodzeť (stosunek ŵredniej dla 5% najlepiej 
zarabiajňcych Ġňcznie z zarzňdem /  ŵrednia dla 5% najsĠabiej 
zarabiajňcych);

> iloŵŀ pracownik·w zwolnionych z programem zabezpieczajňcym
/ iloŵŀ wszystkich zwolnieť;

> stosunek budƇetu szkoleť do rocznych koszt·w operacyjnych;
> iloŵŀ godzin szkoleť Ġňcznie / iloŵŀ godzin szkoleť dotyczňcych 

etycznych zasad postŒpowania w Ĺrmie;
> iloŵŀ pracownik·w uczestniczňcych w szkoleniach / Ġňczna iloŵŀ 

pracownik·w;
> iloŵŀ godzin szkolenia na 1 pracownika w poszczeg·lnych 

kategoriach (kadra kierownicza, robotnicza);
> % kobiet zatrudnionych og·Ġem w stosunku do mŒƇczyzn / % kobiet 

zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych w stosunku do 
mŒƇczyzn;

> procent pracownik·w zrzeszonych w zwiňzkach zawodowych;
> iloŵŀ nowo przyjŒtych pracownik·w / Ġňczna iloŵŀ pracownik·w;
> iloŵŀ pracownik·w z dostŒpem do intranetu-internetu / Ġňczna iloŵŀ 

pracownik·w.
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Wskaƅniki bezpieczeťstwa pracy
> wypadki hospitalizowane / iloŵŀ zatrudnionych pracownik·w;
> godziny zwolnieť chorobowych / godziny przepracowane;
> iloŵŀ wypadk·w samochodowych w ramach pracy / iloŵŀ 

przejechanych kilometr·w.

Wskaƅniki zaangaƇowania spoĠecznego
> ŵrodki Ĺnansowe przeznaczone na inwestycje spoĠeczne (wedĠug 

priorytet·w: sport, zdrowie, nauka, ochrona ŵrodowiska, itp.);
> iloŵŀ otrzymanych projekt·w od organizacji spoĠecznych / iloŵŀ 

zrealizowanych projekt·w;
> iloŵŀ godzin pracowniczych przepracowanych na rzecz spoĠecznoŵci 

lokalnej / iloŵŀ godzin pracy;
> wysokoŵŀ podatk·w i opĠat lokalnych (gmina) / Ġňczne przychody 

gminy;
> dotacje Ĺnansowe o charakterze dziaĠalnoŵci dobroczynnej jako

% zysku brutto;
> iloŵŀ pieniŒdzy zebranych przez pracownik·w / iloŵŀ pieniŒdzy 

doĠoƇonych przez ĹrmŒ ï przekazanych na cele spoĠecznie 
uƇyteczne.

Wskaƅniki dotyczňce relacji z partnerami biznesowymi
> iloŵŀ wspieranych miejsc pracy u dostawc·w (obroty z dostawcami

/ wydajnoŵŀ u dostawcy);
> przeciŒtny czas pĠacenia faktur dostawcom;
> iloŵŀ dostawc·w, z kt·rymi odbywa siŒ spotkania na temat strategii 

Ĺrmy / Ġňczna iloŵŀ dostawc·w;
> liczba przyjŒtych reklamacji / liczba zgĠoszonych reklamacji.

- - - ZaangaƇowanie spoĠeczne (corporate community involvement/investment)

W czasach narastajĹcego sceptycyzmu opinii publicznej wobec etyki biznesu, zwġaszcza 
po niedawnej serii skandali þnansowych, przedsiŃbiorstwa, kt·re mogĹ zademonstrowaĻ 

rzeczywisty wpġyw swoich dziaġaŋ na rozwiĹzanie okreŕlonych kwestii spoġecznych, cieszĹ 
siŃ wiŃkszĹ wiarygodnoŕciĹ niţ te, kt·re sĹ jedynie darczyŋcami, choĻby i w duţej skali. (...) 

Najlepszym sposobem rozwiĹzywania wielu palĹcych problem·w ŕwiata jest dziŕ mobilizowanie 
korporacji do dziaġaŋ, kt·re mogĹ przynosiĻ korzyŕci zar·wno spoġeczeŋstwom, jak i im samym.

M. E. Porter, M. R. Kramer

SpoĠeczne zaangaƇowanie biznesu to termin, kt·ry okreŵla r·Ƈnorodne formy aktyw-
noŵci przedsiŒbiorstwa i dotyczy przede wszystkim podejmowania przez danň ĹrmŒ 
zagadnieť spoĠecznych i udziaĠ w rozwiňzywaniu problem·w spoĠecznych. Rodzaj 
wybieranego wsparcia zaleƇy od zakĠadanych cel·w oraz spodziewanych rezultat·w. 
Programy spoĠeczne wspierane przez Ĺrmy przynoszň korzyŵci zar·wno spoĠeczno-
ŵciom jak i przedsiŒbiorstwom. 
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1. Poziom podstawowy zaangaƇowania dotyczy zasadniczej dziaĠalnoŵci Ĺrmy
i obejmuje efekty tej dziaĠalnoŵci wobec wszystkich zainteresowanych stron. 
Dlatego istotnym elementem zaangaƇowania spoĠecznego jest prowadzenie oraz 
rozwijanie dziaĠalnoŵci gospodarczej w taki spos·b, aby maksymalizowaŀ pozytywne 
efekty spoĠeczne, zar·wno bezpoŵrednie, jak i poŵrednie.

Na tym poziomie sytuujň siŒ teƇ takie projekty jak partnerstwo publiczno-prywatne 
(PPP). Koncepcja PPP polega na wsp·Ġpracy sektora publicznego z sektorem pry-
watnym przy realizacji i Ĺnansowaniu dĠugoterminowych i kapitaĠochĠonnych przed-
siŒwziŒŀ infrastrukturalnych. Sektor publiczny, jako strona umowy PPP, moƇe byŀ 
reprezentowany przez rzňd, agencjŒ rzňdowa, samorzňd lokalny lub innň jednostkŒ 
publicznň. Po stronie sektora prywatnego realizatorem koncepcji PPP moƇe byŀ nie 
tylko podmiot prywatny bezpoŵrednio zaangaƇowany w przedsiŒwziŒcie, ale r·wnieƇ 
kredytodawcy tego podmiotu oraz jego akcjonariusze, podwykonawcy, dostawcy, itp. 
Wsp·Ġpraca jednostki sektora publicznego z podmiotem prywatnym, w zaleƇnoŵci od 
uregulowať prawnych danego kraju, moƇe byŀ realizowana w ramach r·Ƈnych struk-
tur prawnych.

DziaĠania na poziomie podstawowym podlegajň 
regulacji prawnej, sň wiŒc obligatoryjne, bňdƅ sň 
oczywistym elementem dziaĠalnoŵci gospodarczej. 
Do pozytywnych efekt·w spoĠecznych dziaĠalnoŵci 
gospodarczej mogň naleƇeŀ takie czynniki jak: 
dostarczanie niezbŒdnych produkt·w i usĠug, 
transfer technologii, tworzenie i utrzymywanie 
miejsc pracy, wynagrodzenia oraz ŵwiadczenia 
pozapĠacowe, podatki do budƇetu paťstwa 
i budƇetu lokalnego, obligatoryjne wpĠaty 
na fundusze celowe, rozw·j zawodowy kadry 
pracowniczej. To wszystko przyczynia siŒ w spos·b 
oczywisty do rozwoju spoĠecznego, chociaƇ 
formalnie nie zalicza siŒ do dziaĠať z zakresu CSR.

Lokalna baza podatkowa, czyli suma opĠat i podatk·w wpĠywajňcych do budƇetu lo-
kalnego z tytuĠu prowadzonej na danym terenie dziaĠalnoŵci gospodarczej, to gĠ·wna 
czŒŵŀ lokalnych przychod·w. Wŵr·d nich znajduje siŒ, np. podatek od nieruchomoŵci, 
podatek drogowy, opĠaty za uƇytkowanie grunt·w, opĠaty za korzystanie ze ŵrodo-
wiska. Dodatkowo do budƇetu lokalnego traĹa 5% podatku dochodowego od os·b 
prawnych i 15% podatku dochodowego od os·b Ĺzycznych. Dlatego wĠaŵnie m·wiňc 
o bezpoŵrednim, lokalnym oddziaĠywaniu przedsiŒbiorstwa, zwraca siŒ uwagŒ zar·w-
no na przyrost miejsc pracy, inwestycje zaspokajajňce r·Ƈnorodne lokalne potrzeby, 
jak i tworzenie bazy podatkowej.
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W praktyce oznacza to, Ƈe choŀ nakĠady poniesione przez ĹrmŒ na wsparcie danego 
projektu spoĠecznego bezpoŵrednio nie przyniosň jej szybkich korzyŵci Ĺnansowych, 
to jednak wpĠynň na podniesienie jakoŵci Ƈycia i otoczenia. Poprzez takie dziaĠanie 
Ĺrma staje siŒ nie tylko darczyťcň, ale teƇ obdarowanym ï korzysta z poprawy sytu-
acji w ŵrodowisku, w kt·rym funkcjonuje. PrzedsiŒbiorstwa wnoszň wkĠad w rozw·j 
spoĠecznoŵci lokalnych, zapewniajňc miejsca pracy, pĠace i ŵwiadczenia oraz wpĠywy 
z podatk·w. Z drugiej strony, rozw·j przedsiŒbiorstwa uzaleƇniony jest od zdrowia
i stabilnoŵci spoĠecznoŵci, w kt·rych ono dziaĠa, oraz od tego, jak siŒ powodzi czĠon-
kom tychƇe spoĠecznoŵci. ZaangaƇowanie Ĺrmy moƇe obejmowaŀ zar·wno odpowia-
danie na oczekiwania spoĠeczne wyraƇane przez potencjalnych partner·w, jak i pro-
ponowanie takich rozwiňzať, kt·re generujň pozytywne przemiany strukturalne w da-
nym kraju czy regionie.

NiezaleƇnie od swojej wielkoŵci, kaƇde przedsiŒbiorstwo jest osadzone w pewnej spo-
Ġecznoŵci lokalnej, na kt·rň wywiera wpĠyw, wchodzňc w relacje z wĠasnymi klientami, 
dostawcami czy pracownikami. Widoczne to jest m.in. w sposobie rekrutacji i szkole-
nia pracownik·w, promocji i sprzedaƇy produkt·w. W ten spos·b lokalna spoĠecznoŵŀ 
staje siŒ jednym z najwaƇniejszych podmiot·w w otoczeniu Ĺrmy, a tym samym jej 
kluczowym interesariuszem. W pewnej mierze odpowiedzialny biznes bierze na 
siebie odpowiedzialnoŵŀ za rozw·j spoĠeczny, o kt·rym decydujň nie tylko czynniki 
materialne, ale r·wnieƇ szczŒŵcie i satysfakcja, a na nie z kolei wpĠywajň zdrowie, stan 
ŵrodowiska, dostŒpnoŵŀ wyksztaĠcenia i zatrudnienie. Odpowiednio prowadzone 
zaangaƇowanie spoĠeczne moƇe byŀ najbardziej widocznň i satysfakcjonujňcň czŒŵciň 
strategii spoĠecznej odpowiedzialnoŵci.

    Wyróżnia się zazwyczaj cztery poziomy zaangażowania społecznego firmy:



2. PrzedsiŒwziŒcia komercyjne w ŵrodowisku spoĠecznym ï wszelkie dziaĠania, 
kt·re majň na celu wspieranie rozwoju Ĺrmy, jej sukces komercyjny, np. poprzez 
promocjŒ wizerunku Ĺrmy, podejmowane wsp·lnie z innymi organizacjami.
NajczŒŵciej wystŒpujň w postaci sponsoringu kultury, sportu, edukacji. 

Sponsoring ï zgodnie z przyjmowanň deĹ-
nicjň ï przejawia siŒ w postaci wzajemnych 
ŵwiadczeť sponsora (Ĺrmy) i sponsorowa-
nego. Sponsor przekazuje zazwyczaj ŵrodki 
Ĺnansowe lub innego rodzaju zasoby, a spon-
sorowany wykonuje okreŵlone ŵwiadczenia 
(np. umieszczenie logo Ĺrmy, usĠugi promo-
cyjne czy dystrybucja produkt·w) w ramach 
organizowanego przez siebie przedsiŒwziŒcia, 
kt·re poŵrednio lub bezpoŵrednio wspierajň 
rozw·j Ĺrmy. W ostatnich latach dyskutuje siŒ 
o r·Ƈnorodnych formach sponsoringu i coraz 
czŒŵciej m·wi siŒ np. o sponsoringu strate-
gicznym jako formie budowania ŵwiadomoŵci 
marki.

> PRZYKŁAD  Daimler Chrysler jest 
aktywnym sponsorem kultury 
w Polsce. W 2003 roku spon-
sorował m.in. wystawę Leona 
Tarasewicza w Centrum Sztu-
ki Współczesnej w Warszawie, 
7. Wielkanocny Koncert Ludwi-
ga van Beethovena oraz dwuję-
zyczne wydanie wierszy poety 
okresu romantyzmu Friedricha 
Hölderlina.

3. Inwestycje na rzecz spoĠecznoŵci lokalnej to dĠugoterminowe dziaĠania podej-
mowane we wsp·Ġpracy z przedstawicielami tej spoĠecznoŵci na rzecz rozwiňzy-
wania okreŵlonych problem·w spoĠecznych, wybieranych i uznawanych przez 
kierownictwo Ĺrmy za istotne dla wspierania dĠugoterminowych interes·w Ĺrmy 
i wzmacniajňcych jej reputacjŒ.  

PrzedsiŒbiorstwa, w kt·rych powaƇnie myŵli 
siŒ o dĠugofalowym rozwoju i swojej pozycji 
wŵr·d odbiorc·w, wyraƅnie odchodzi siŒ od 
nieprzemyŵlanych czŒsto datk·w Ĺnanso-
wych, rozdawanych na r·Ƈne, niepowiňzane 
ze sobň, projekty. Zamiast tego buduje siŒ 
dĠugoterminowe strategie zaangaƇowania 
spoĠecznego, prowadzňce do trwaĠego part-
nerstwa z wybranymi organizacjami. Jakoŵŀ 
zaangaƇowania Ĺrm na rzecz spoĠecznoŵci 
stanowi bowiem istotne ƅr·dĠo oceny Ĺrmy, 
zapewnia jej swoistň ĂlicencjŒ na dziaĠanieò. 
Szczeg·lnie cennym ƅr·dĠem kreacji wizerun-
ku sň programy zaangaƇowania pracownik·w. 
Inwestycje na rzecz spoĠecznoŵci lokalnej 
przynoszň Ĺrmie r·Ƈnorodne korzyŵci: od 
budowania dobrej reputacji po zmniejszone 
koszty szkolenia pracownik·w. Dlatego inwe-
stycje spoĠeczne nie powinny byŀ traktowane 
wyĠňcznie jako koszt, lecz jak kaƇda inna inwe-
stycja, dziŒki kt·rej dodatkowo Ĺrma staje siŒ 
Ădobrym obywatelemò. 

> PRZYKŁAD  Masterfoods Polska 
regularnie współpracuje z To-
warzystwem Przyjaciół Dzieci z 
Sochaczewa. Dzięki tej współ-
pracy m.in. przygotowano pro-
jekt przebudowy Miejskiego 
Przedszkola Integracyjnego w 
Sochaczewie. Przebudowa zo-
stała wykonana w ramach tre-
ningu „team building” działu 
inżynierskiego firmy, a uczest-
niczyło w tym 40 pracowników. 
Wartość rzeczowa materiałów 
oraz sprzętu edukacyjno-re-
habilitacyjnego wyniosła 50 ty-
sięcy złotych. Na działania spo-
łeczne realizowane wspólnie z 
Towarzystwem Przyjaciół Dzie-
ci firma Masterfoods przekaza-
ła w 2003 roku dary rzeczowe 
o łącznej wartości 758 tysięcy 
złotych, a 75 pracowników ak-
tywnie włączyło się w realizację 
projektów na zasadzie wolon-
tariatu.
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4. DziaĠalnoŵŀ Ĺlantropijna to dotacje (w r·Ƈnej postaci) przeznaczane na rzecz 
dobra wsp·lnego w odpowiedzi na proŵby i apele organizacji dobroczynnych, 
organizacji pozarzňdowych, os·b indywidualnych. Dotacje te nie majň na celu 
wspierania jakichkolwiek Ƈywotnych interes·w Ĺrmy i nie sĠuƇň promocji jej wi-
zerunku.

Wszystkie poziomy zaangaƇowania Ĺrmy w ksztaĠtowanie relacji z partnerami spoĠecz-
nymi majň znaczenie dla dobra wsp·lnego. Ze spoĠecznego punktu widzenia nie za-
wsze jest istotne, jak klasyĹkuje (i ksiŒguje) to zaangaƇowanie dana Ĺrma. Czy wynika 
ono wyĠňcznie z poczucia moralnej powinnoŵci jak Ăczystaò dziaĠalnoŵŀ Ĺlantropijna, 
czy teƇ z dobrze pojŒtego interesu Ĺrmy w kr·tszej lub dĠuƇszej perspektywie. Jednak 
z punktu widzenia przejrzystoŵci dziaĠalnoŵci Ĺrmy i jej spoĠecznego wizerunku warto 
odr·Ƈniaŀ poszczeg·lne poziomy. Jasno okreŵlona motywacja pomaga efektywniej 
oceniaŀ uzyskiwane rezultaty.

DziaĠalnoŵŀ Ĺlantropijna ma dĠugň historiŒ
i wiele form. Niekt·re przedsiŒbiorstwa pro-
wadzň wĠasne fundacje, i wtedy dziaĠania 
Ĺlantropijne nabierajň najczŒŵciej pewnych 
ram, okreŵlana jest strategia, konkretne cele, 
na kt·re przeznaczane bŒdň ŵrodki. MoƇna 
w ten spos·b uniknňŀ pomyĠek przy przyzna-
waniu wsparcia, czŒŵciej wspiera siŒ dziaĠania 
cykliczne, dĠugofalowe, czy teƇ skierowane na 
rozwiňzywanie najpowaƇniejszych problem·w
w danym otoczeniu. ğatwiej jest teƇ kontro-
lowaŀ wykorzystanie ŵrodk·w, braŀ nawet 
udziaĠ w zarzňdzaniu nimi.

Mankamentem doraƅnych dziaĠať Ĺlantropij-
nych lub przyznawania ŵrodk·w Ĺnanso-
wych moƇe byŀ niechŒŀ pracownik·w do ta-
kiej formy wydawania Ĺrmowych, a wiŒc takƇe
ï w pewnym sensie ï ich pieniŒdzy.

W ramach dziaĠalnoŵci z tego poziomu, po-
dobnie jak w przypadku sponsoringu, poja-
wiajň siŒ coraz czŒŵciej takie formy zaanga-
Ƈowania, kt·re okreŵla siŒ mianem Ĺlantropii 
strategicznej. Sň to zazwyczaj rozbudowane 
programy partnerskie, o charakterze dĠugo-
falowym, kt·rym bliƇej jest do inwestycji na 
rzecz spoĠecznoŵci lokalnych niƇ tradycyjnie 
rozumianej Ĺlantropii. 

Przykład: Fundacja Bankowa 
im. Leopolda Kronenberga, po-
wołana w 125 rocznicę otwarcia 
Banku Handlowego w Warsza-
wie S.A., wspiera rozwój nauki
i oświaty, kultury i sztuki, och-
rony środowiska, ochrony zdro-
wia i opieki socjalnej. Fundacja 
posiada przejrzystą politykę 
przyznawania dotacji stworzy-
ła własne, wielostopniowe pro-
cedury aplikacyjne, oparte na 
współpracy lokalnych oddzia-
łów banku z organizacjami 
społecznymi, w celu zwiększe-
nia skuteczności wspieranych 
inicjatyw. W ciągu siedmiu lat 
działania Fundacji wpłynęło po-
nad 7500 wniosków o wsparcie 
finansowe rozmaitych projek-
tów, z czego 782 rozpatrzono 
pozytywnie i przyznano dotacje 
na łączną kwotę 17.000.000 zł. 
Ponadto Fundacja przeznaczyła 
5.000.000 zł na finansowanie 
programów partnerskich.
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Dobrowolne zaangaƇowanie Ĺrmy ï niezaleƇnie od tego na kt·rym poziomie moƇna 
je umieŵciŀ ï przejawia siŒ w postaci kilku podstawowych form, takich jak: wsparcie 
Ĺnansowe, wsparcie rzeczowe czy ŵwiadczenie bezpĠatnych usĠug, a takƇe wolontariat 
pracowniczy. 

a. Wsparcie Ĺnansowe, opr·cz tak oczywistych postaci
jak bezpoŵrednie przekazywanie pieniŒdzy przez ĹrmŒ,
moƇe teƇ opieraŀ siŒ o takie instrumenty jak np.:

Pay ï roll: polegajňcy na dobrowolnej deklaracji pracownik·w Ĺrmy 
dotyczňcej regularnego przekazywania okreŵlonej przez siebie, 
niewielkiej kwoty z pensji na rzecz wybranej organizacji pozarzňdowej 
lub realizacji wybranego programu spoĠecznego.
Matching funds: Ĺrma pomnaƇa kwotŒ zebranň przez pracownik·w 
na jakiŵ cel spoĠeczny lub kwotŒ zebranň przez organizacjŒ spoĠecznň. 
Stosowana Ġňcznie z payïrollingiem jest przejawem r·wnoczesnego 
zaangaƇowania Ĺrmy i pracownik·w.

b. Wsparcie rzeczowe: polega na bezpĠatnym przekazaniu
lub uƇyczeniu produkt·w, sprzŒtu, lokalu. WystŒpuje teƇ 
w postaci bezpĠatnego ŵwiadczenia usĠug na rzecz jakiejŵ 
organizacji spoĠecznej.

c. Wolontariat pracowniczy: polega na angaƇowaniu siŒ 
pracownik·w Ĺrm w dziaĠalnoŵŀ spoĠecznň na rzecz organizacji 
pozarzňdowych. Pracownicy ï wolontariusze ŵwiadczň r·Ƈnego 
rodzaju prace na rzecz os·b potrzebujňcych, wykorzystujňc przy 
tym swoje umiejŒtnoŵci i zdolnoŵci, a jednoczeŵnie rozwijajňc 
swoje talenty w innych dziedzinach. Firma wspiera pracownika
w tych dziaĠaniach, np. delegujňc pracownika w ramach jego 
godzin pracy, zapewnia wsparcie logistyczne czy Ĺnansowe

- - - Zarzňdzanie ŵrodowiskowe

Odpowiedzialnoŵŀ biznesu w stosunku do ŵrodowiska przyrodniczego zakĠada podej-
mowanie takich decyzji biznesowych, by minimalizowaŀ negatywny wpĠyw proces·w 
produkcyjnych na ŵrodowisko i jednoczeŵnie prowadziŀ programy ochrony ŵrodo-
wiska. Poszanowanie dla ŵrodowiska jest elementem wszystkich kodeks·w i zasad 
spoĠecznej odpowiedzialnoŵci. Rola ochrony ŵrodowiska jako czynnika strategicznego 
w przedsiŒbiorstwie bŒdzie rosnňŀ, gdyƇ mechanizmy rynkowe same nie spowodujň 
rozwiňzania problem·w ekologicznych, a instytucje Ĺnansowe coraz czŒŵciej oceniajň 
odpowiedzialnoŵŀ przedsiŒbiorstw za ŵrodowisko. Argumenty ekologiczne stosowa-
ne w kampaniach reklamowych to zdecydowanie za maĠo, potrzebne sň wiŒc przej-
rzyste procedury w ramach zarzňdzania ŵrodowiskowego, jako dobrowolne formy 
samo-ograniczania oddziaĠywať na ŵrodowisko. 
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Najbardziej znane w Polsce procedury to:

>> DziaĠania na rzecz ograniczenia uciňƇliwoŵci wyrob·w, potwierdzane uzyskiwaniem 
tzw. eko-znak·w ï brak negatywnych skutk·w dla ŵrodowiska podczas wytwarza-
nia, transportowania, instalowania, uƇytkowania i utylizacji wyrobu.

>> Programy na rzecz ograniczenia negatywnego wpĠywu procesu produkcji na ŵrodowisko:
1.   Program ĂOdpowiedzialnoŵŀ i Troskaò (polski odpowiednik pro-

gramu Responsible Care) od 1994 roku obejmujňcy wiŒkszoŵŀ duƇych 
przedsiŒbiorstw przemysĠu chemicznego (ok. 35). Dobrowolne zobo-
wiňzanie Ĺrm branƇy chemicznej obligujňce do ciňgĠej poprawy w sfe-
rze zdrowa, bezpieczeťstwa i ochrony ŵrodowiska w spos·b odpowia-
dajňcy potrzebom publicznym.

2.   Deklaracja Czystszej Produkcji UNEP: Od 1993 ï ponad 600 przedsiŒ-
biorstw, z kt·rych czŒŵŀ uzyskaĠa i utrzymuje tzw. ŵwiadectwa czystszej 
produkcji, realnie zmniejszajňc oddziaĠywanie na ŵrodowisko, poprzez 
poprawŒ wskaƅnik·w energochĠonnoŵci, materiaĠochĠonnoŵci.

>> Formalne systemy zarzňdzania ŵrodowiskowego: taka przebudowa zasad i procedur 
zarzňdzania, aby oddziaĠywania na ŵrodowisko byĠy rzetelnie identyĹkowane i eli-
minowane, a przynajmniej systematycznie ograniczane, w spos·b zintegrowany
z podstawowymi celami dziaĠalnoŵci gospodarczej. 

1.   Normy ISO serii 14000 
      Norma ISO 14001 okreŵla wymagania, kt·re umoƇliwiajň sformuĠowanie 

polityki i cel·w w zakresie tych element·w dziaĠalnoŵci Ĺrmy, wyrob·w, 
usĠug, kt·re mogň oddziaĠywaŀ na ŵrodowisko i kt·re dana organizacja 
moƇe kontrolowaŀ.

2.   EMAS (Environmental Management and Audit Scheme), czyli dobro-
wolne uczestnictwo Ĺrm w systemie zarzňdzania ochronň ŵrodowiska
i przeglňd·w ekologicznych. 

Norma ISO 14001 (ponad 500 
wdroƇeť w Polsce) jest specyĹ-
kacjň systemu zarzňdzania ŵro-
dowiskowego, kt·ra zawiera wy-
magania podlegajňce zewnŒtrz-
nemu audytowi dla cel·w cer-
tyĹkacji. Zadaniem tej normy 
jest wspomaganie dziaĠať zwiň-
zanych z ochronň ŵrodowiska
i zapobieganiem zanieczyszcze-
niom w spos·b wywaƇony z po-
trzebami spoĠeczno-ekonomicz-
nymi. Wymaga siŒ podjŒcia zo-
bowiňzania wyraƇonego w poli-
tyce ŵrodowiskowej, Ƈe organi-
zacja bŒdzie dziaĠaĠa zgodnie
z odpowiednim ustawodaw-
stwem, a takƇe Ƈe zobowiňzuje 
siŒ do ciňgĠej poprawy.

> PRZYKŁAD  „Naczelną dewizą Tatrzańskiego 
Przedsiębiorstwa Komunalnego TESKO Sp. z o.o. 
jest harmonijne współistnienie ze środowis-
kiem naturalnym. Polityka ekologiczna TESKO
realizowana w ramach Systemu Zarządzania
Środowiskowego, zgodnego z normą ISO 14001
stanowi integralną część zarządzania przed-
siębiorstwem. Celem jej jest sterowanie dzia-
łaniami firmy tak, aby chronić środowisko na-
turalne i zdrowie ludzkie. Cel ten zamierzamy 
osiągnąć poprzez zmniejszanie szkodliwego 
oddziaływania obecnej i przyszłej działalności 
firmy na środowisko biorąc pod uwagę postęp 
technologiczny, potrzeby klientów oraz ocze-
kiwania społeczne. Szczególną uwagę zwróci-
my na: minimalizację ilości odpadów trafiają-
cych na składowisko poprzez prowadzenie ich 
segregacji, zmniejszanie szkodliwego oddzia-
ływania składowiska odpadów na środowisko 
naturalne poprzez jego modernizację, reduk-
cję emisji gazów.” 
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W najbliƇszych latach bŒdzie upowszechniaĠ siŒ w Polsce system EMAS, kt·ry obowiň-
zuje w paťstwach UE. W Polsce przygotowano juƇ projekt ustawy o systemie eko-za-
rzňdzania i audytu (EMAS) oraz akt·w wykonawczych do ustawy. Do zadať Ministra 
Ŵrodowiska bŒdzie naleƇaĠo prowadzenie rejestru podmiot·w zarejestrowanych w sys-
temie EMAS, a takƇe weryĹkator·w oceniajňcych zgodnoŵŀ SZŴ z wymaganiami EMAS.

Dodatkowym ï wobec ISO14001 ï elementem EMAS jest utrzymywanie odpowiedniej 
komunikacji z opiniň publicznň, a w szczeg·lnoŵci publikowanie okresowych rapor-
t·w ŵrodowiskowych o poziomie oddziaĠywať na ŵrodowisko i dziaĠaniach na rzecz 
ograniczania tego oddziaĠywania, o przyjŒtej polityce ŵrodowiskowej, celach ŵrodo-
wiskowych, itp.

Korzyŵci odnoszone przez Ĺrmy i spoĠeczeťstwo zaleƇň w duƇym stopniu od poziomu 
zobowiňzať podejmowanych przez Ĺrmy wdraƇajňce systemy spoĠecznej odpowie-
dzialnoŵci. W modelu przedstawiajňcym r·Ƈne motywacje podejmowania takich zo-
bowiňzať, moƇna wyr·Ƈniŀ trzy poziomy, chociaƇ nie zawsze jest moƇliwe jednoznacz-
ne okreŵlenie motywacji, szczeg·lnie z poziomu drugiego i trzeciego. 

Pierwszy poziom odpowiedzialnoŵci dotyczy podejmowania takich dziaĠať spo-
Ġecznych, czy ekologicznych, kt·re sň wymagane przez obowiňzujňce prawo. Nie 
sň to programy z zakresu CSR w ŵcisĠym znaczeniu tego terminu, ale oczywiŵcie w sen-

3. Efekty i korzyści odpowiedzialnego
prowadzenia biznesu
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Poziomy społecznej odpowiedzialności firmy

tworzenie
społecznej

wartości dodanej 

minimalizacja 
negatywnego wpływu

zgodność z przepisami prawa

sie spoĠecznym dobrze ŵwiadczň o Ĺrmie. PrzykĠadem takich dziaĠať moƇe byŀ: pĠace-
nie wynagrodzeť w terminie, przestrzeganie prawa pracy, stosowanie siŒ do obowiň-
zujňcych norm emisji zanieczyszczeť. M·wimy wtedy o odpowiedzialnoŵci narzu-
conej, wynikajňcej z koniecznoŵci stosowania siŒ do zasad obowiňzujňcego prawa.

Drugi poziom odnosi siŒ do wszelkich realizowanych projekt·w, kt·rych celem 
jest zmniejszenie negatywnych skutk·w dziaĠalnoŵci przedsiŒbiorstwa na ŵrodo-
wisko naturalne czy otoczenie spoĠeczne, zar·wno wewnŒtrzne jak i zewnŒtrzne. 
Nie sň one wymagane przez prawo i majň charakter dobrowolny. Zazwyczaj sň formň 
odpowiedzi na presjŒ wywieranň przez pracownik·w, organizacje pozarzňdowe czy 
wĠadze lokalne. PrzykĠadem takich dziaĠať moƇe byŀ: zorganizowanie systemu prze-
wozu pracownik·w do miejsca pracy, ustawienie osĠon przeciwko haĠasowi - nawet je-
Ƈeli poziom haĠasu nie przekracza dopuszczalnych norm, zorganizowanie przedszkola 
dla dzieci pracownik·w. M·wimy wtedy o odpowiedzialnoŵci wymuszonej, podej-
mowanej pod presjň opinii spoĠecznej, ale w swoim dobrze pojŒtym interesie.

Trzeci poziom zakĠada dobrowolne podejmowanie r·Ƈnych form inwestowania 
w spoĠecznoŵŀ czy ŵrodowisko. Chodzi o programy inicjowane przez ĹrmŒ, bŒdňce 
wyrazem dĠugofalowej troski o rozw·j spoĠeczny, gospodarczy danego regionu, pod-
noszenie jakoŵci Ƈycia mieszkaťc·w. M·wimy wtedy o odpowiedzialnoŵci ŵwiado-
mej, gdy przedsiŒbiorstwo podejmuje inicjatywŒ w poczuciu swego Ăobywatelstwaò 
(corporate citizenship). 
DziaĠalnoŵŀ Ĺrmy w zgodzie z zasadami odpowiedzialnoŵci spoĠecznej moƇe przy-
nieŵŀ jej liczne i r·Ƈnorodne korzyŵci: zewnŒtrzne (dotyczňce otoczenia Ĺrmy) oraz 
wewnŒtrzne (odnoszňce siŒ do relacji wewnňtrz Ĺrmy i jej pracownik·w). Korzyŵci 
odnosi takƇe spoĠeczeťstwo. Skala tych korzyŵci jest uzaleƇniona od zakresu dziaĠať 
podejmowanych w ramach spoĠecznej odpowiedzialnoŵci i od poziomu zobowiňzať 
podejmowanych przez kadrŒ menedƇerskň. Oczekiwania spoĠeczne rosnň w miarŒ 
rozwoju i dojrzewania rynku. Im wiŒcej Ĺrm podejmuje odpowiedzialnoŵŀ ŵwiadomň, 
zwiňzanň z tworzeniem spoĠecznej wartoŵci dodanej, tym mniejsze korzyŵci przynosi 
podejmowanie wyĠňcznie odpowiedzialnoŵci narzuconej. 

Nieprawdň jest powtarzane przez sceptyk·w 
twierdzenie, Ƈe korzyŵci z wprowadzania 
zasad odpowiedzialnego biznesu sň wyĠňcznie 
dĠugoterminowe. W biznesie horyzont 
dĠugoterminowy jest waƇny, ale kr·tkoterminowy 
ï jeszcze waƇniejszy. JeƇeli korzyŵci ï przynajmniej 
niekt·re ï nie zaczŒĠyby siŒ pojawiaŀ szybko,
to jak moƇna byĠoby wytĠumaczyŀ powszechne 
zainteresowanie systemami spoĠecznej 
odpowiedzialnoŵci w najlepszych Ĺrmach
na ŵwiecie? Korzyŵci nie sň dĠugoterminowe,
ale wzmacniajň siŒ w miarŒ upĠywu czasu. 
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Korzyŵci dla Ĺrmy:

Wzrost zainteresowania inwestor·w
Firmy, kt·re uwzglŒdniajň w swojej 
strategii wymiar spoĠeczny mogň liczyŀ 
na Ġatwiejszy dostŒp do Ĺnansowania. 
Kredytodawcy sň bardziej zainteresowani 
wsp·Ġpracň z takimi Ĺrmami, kt·re opr·cz 
dobrych wynik·w Ĺnansowych,
sň jednoczeŵnie zarzňdzane w spos·b 
przejrzysty, odpowiedzialnie budujň sw·j 
wizerunek i dobre relacje z otoczeniem, 
niƇ takimi, kt·re tego nie robiň. Dla wielu 
inwestor·w wiarygodnoŵŀ Ĺnansowa Ĺrmy 
jest uzaleƇniona od jej wiarygodnoŵci 
spoĠecznej. 

ZwiŒkszenie lojalnoŵci 
konsument·w i interesariuszy
Wzrost ŵwiadomoŵci spoĠecznej 
konsument·w powoduje, iƇ w swoich 
wyborach kierujň siŒ oni takƇe zaufaniem 
do danej Ĺrmy i jej wizerunkiem. 
Wsp·Ġczesny klient jest coraz czŒŵciej 
ŵwiadomym konsumentem ï opr·cz 
dobrej ceny i jakoŵci oczekuje, aby produkt 
lub usĠuga budziĠ pozytywne skojarzenia. 
Rosnňca grupa konsument·w zwraca 
uwagŒ na Ăekologicznoŵŀò produktu lub 
usĠugi, przestrzeganie zasad spoĠecznej 
odpowiedzialnoŵci w procesie jego 
wytworzenia oraz og·lnň reputacjŒ Ĺrmy.

Poprawa relacji ze spoĠecznoŵciň
i wĠadzami lokalnymi
UdziaĠ Ĺrmy w Ƈyciu spoĠecznoŵci 
lokalnej, podejmowanie dĠugofalowych 
i wymiernych inwestycji spoĠecznych, 
uĠatwia jej sprawne i bezkonĺiktowe 
funkcjonowanie. SpoĠeczna 
odpowiedzialnoŵŀ umoƇliwia jej trwaĠe 
zakorzenienie siŒ w spoĠecznoŵci
i pozyskanie przychylnoŵci jej mieszkaťc·w, 
a takƇe zdobycie zaufania wĠadz 
samorzňdowych. 

Wzrost konkurencyjnoŵci 
Wprowadzanie zasad odpowiedzialnego 
biznesu to jeden z atut·w, dziŒki kt·rym 
Ĺrmy zdobywajň przewagŒ konkurencyjnň. 
Dla polskich Ĺrm przejrzysta polityka CSR 
moƇe byŀ jednym ze sposob·w budowania 
swojej pozycji na rynkach ŵwiatowych, 
gdzie oczekiwania dotyczňce speĠniania 
standard·w odpowiedzialnego biznesu
sň bardziej oczywiste.

Podnoszenie poziomu kultury 
organizacyjnej Ĺrmy
Poprzez podejmowanie wyzwať 
spoĠecznej odpowiedzialnoŵci Ĺrma 
podnosi swoje standardy postŒpowania 
wobec interesariuszy (pracownik·w, 
kontrahent·w, klient·w), a przez to unika 
koszt·w ĂzĠego partnerstwaò. Zmiany 
te wpĠywajň na ksztaĠtowanie kultury 
organizacyjnej Ĺrmy opartej na zaufaniu, 
odpowiedzialnoŵci i przejrzystoŵci
dla wszystkich zainteresowanych. 

KsztaĠtowanie pozytywnego 
wizerunku Ĺrmy wŵr·d pracownik·w
SpoĠeczna odpowiedzialnoŵŀ Ĺrmy stanowi 
jeden z element·w pozaĹnansowego 
motywowania pracownik·w. DziŒki 
kodeksom etycznym, programom 
spoĠecznym, dbaĠoŵci o ŵrodowisko, 
wizerunek Ĺrmy w oczach pracownika 
ulega poprawie. Pracownicy z wiŒkszym 
uznaniem odnoszň siŒ do funkcjonowania 
Ĺrmy widzňc, iƇ czŒŵŀ jej aktywnoŵci 
skierowana jest na rozwiňzywanie 
istotnych ï r·wnieƇ dla nich ï problem·w 
spoĠecznych. 

Pozyskanie i utrzymanie najlepszych 
pracownik·w
Gdy poprawie ulega wizerunek Ĺrmy
i roŵnie do niej zaufanie wŵr·d 
pracownik·w, to zwiŒksza siŒ r·wnieƇ 
atrakcyjnoŵŀ Ĺrmy na rynku pracy,
co pozwala przyciňgnňŀ nowych
i zatrzymaŀ najlepszych pracownik·w. 
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Korzyŵci spoĠeczne:

NagĠoŵnienie i rozwiňzywanie 
istotnych problem·w spoĠecznych
Firmy mogň odegraŀ waƇnň rolŒ w walce
z istotnymi problemami spoĠecznymi. 
Wspierajňc i inicjujňc kampanie
czy programy spoĠeczne przyczyniajň 
siŒ do nagĠoŵnienia danego problemu, 
wzmocnienia postaw obywatelskich, 
zmniejszenia skali problemu, czy nawet 
jego rozwiňzania.

Edukowanie spoĠeczeťstwa
Poprzez dziaĠania zgodne ze standardami 
odpowiedzialnoŵci spoĠecznej Ĺrmy 
jednoczeŵnie promujň te zasady w ŵwiecie 
biznesu, sprawiajňc, Ƈe zaczynajň
je stosowaŀ r·wnieƇ partnerzy handlowi
oraz Ĺrmy konkurencyjne.
Wywierajň r·wnieƇ wpĠyw na obywateli 
ï konsument·w, uŵwiadamiajňc im wagŒ 
takich zagadnieť jak: odpowiedzialnoŵŀ
w Ƈyciu gospodarczym, uczciwa konkurencja, 
dbaĠoŵŀ o ŵrodowisko naturalne, tolerancja 
i poszanowanie praw czĠowieka. 

Poprawa stanu ŵrodowiska 
naturalnego 
Realizujňc programy ekologiczne Ĺrmy 
pomagajň chroniŀ ŵrodowisko naturalne, 
przyczyniajňc siŒ do poprawy jego stanu
i zmniejszenia poziomu zanieczyszczeť. 
Nierzadko angaƇujň siŒ one r·wnieƇ
w dziaĠania edukacyjne zmierzajňce do 
podniesienia ŵwiadomoŵci ekologicznej. 

DostŒp do informacji o Ĺrmie
Publikowanie danych dotyczňcych 
strategii odpowiedzialnoŵci Ĺrmy 
wobec swoich interesariuszy w formie 
raportu spoĠecznego, przeprowadzanie 
w Ĺrmie audytu zewnŒtrznego, a takƇe 
przedstawianie konkretnych wynik·w 
Ĺrmy w sferze ekologicznej, spoĠecznej 
i ekonomicznej, stanowi waƇny czynnik 
motywujňcy do osiňgania coraz lepszych 
wynik·w i prowadzenia jeszcze bardziej 
przemyŵlanych program·w spoĠecznych.  

Poszanowanie praw czĠowieka
Wprowadzanie do Ĺrmy kodeks·w
i szkoleť etycznych, odpowiedzialne 
zarzňdzanie zasobami ludzkimi, ksztaĠtuje 
wsp·lnň przestrzeť spoĠecznň,
w kt·rej przywiňzuje siŒ wiŒkszň wagŒ 
do przestrzegania podstawowych praw 
czĠowieka. 
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Koncepcja odpowiedzialnego biznesu jest juƇ w Polsce coraz lepiej znana. W trakcie 
dyskusji moƇna oczywiŵcie teƇ usĠyszeŀ gĠosy sceptyk·w, kt·rzy twierdzň, Ƈe biznes 
w Polsce jest zbyt mĠody i niedojrzaĠy, a przepisy zbyt restrykcyjne, aby zajmowaŀ siŒ 
wdraƇaniem ponadobowiňzkowych program·w dla pracownik·w, klient·w, spoĠecz-
noŵci lokalnej. 

Z wielu badať wynika jednak, Ƈe menedƇerowie i konsumenci coraz lepiej rozumiejň 
zasady odpowiedzialnoŵci spoĠecznej w biznesie, a w dodatku sň coraz bardziej prze-
konani o koniecznoŵci doskonalenia system·w zarzňdzania wĠaŵnie w kierunku ksztaĠ-
towania wzajemnie korzystnych relacji ze wszystkim interesariuszami.   

4. Co Polacy sądzą o odpowiedzialności biznesu?

- - - Odpowiedzialnoŵŀ spoĠeczna Ĺrm wedĠug menedƇer·w i wedĠug konsument·w

2/3 menedƇer·w najwiŒkszych polskich Ĺrm zna koncepcjŒ odpowiedzialnego biz-
nesu. Dla wiŒkszoŵci z nich spoĠeczna odpowiedzialnoŵŀ biznesu oznacza przede 
wszystkim przestrzeganie norm etycznych w dziaĠalnoŵci Ĺrmy oraz regularne wyna-
gradzanie pracownik·w. 
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Zdaniem konsument·w, aby ĹrmŒ moƇna byĠo nazwaŀ odpowiedzialnň spoĠecznie, 
zdecydowanie najwaƇniejsze jest dobre traktowanie pracownik·w. 

- - - Korzyŵci pĠynňce ze spoĠecznej odpowiedzialnoŵci dla Ĺrmy 
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GĠ·wne korzyŵci wynikajňce z prowadzenia polityki odpowiedzialnoŵci spoĠecznej w Ĺr-
mie to: podniesienie kultury organizacyjnej oraz poprawa wizerunku i reputacji Ĺrmy. 
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- - - Czym powinna kierowaŀ siŒ Ĺrma w swojej dziaĠalnoŵci?

99% menedƇer·w uwaƇa za waƇne lub bardzo waƇne, aby Ĺrma w swojej dziaĠalnoŵci 
kierowaĠa siŒ zasadami etycznymi. 62% menedƇer·w jest przekonanych, Ƈe klienci ocze-
kujň od nich wiŒkszego zaangaƇowania w rozwiňzywanie problem·w spoĠecznych. 
Ƅr·dĠo: MenedƇerowie 500...

53% konsument·w uwaƇa, Ƈe zadaniem Ĺrm jest przede wszystkim osiňganie zysk·w, 
pĠacenie podatk·w i zapewnianie miejsc pracy zgodnie z obowiňzujňcym prawem.
Zaŵ 14% jest zdania, Ƈe ich gĠ·wnym zadaniem jest ustalanie wyƇszych norm etycz-
nych, wychodzenie poza wymagania prawa i pomaganie w tworzeniu lepszych wa-
runk·w spoĠecznych dla wszystkich. Natomiast 30% konsument·w sňdzi, Ƈe Ĺrma 
powinna uwzglŒdniaŀ oba powyƇsze rodzaje oczekiwať w swojej dziaĠalnoŵci.
Ƅr·dĠo: Komunikowanie na rzecz CSR

- - - Jak Ĺrma powinna komunikowaŀ otoczeniu o swoim spoĠecznym zaangaƇowaniu?

55% konsument·w ufa tylko niekt·rym informacjom, jakie docierajň do nich na temat 
postŒpowania Ĺrm w kwestiach spoĠecznych, etycznych lub w dziedzinie ochrony 
ŵrodowiska naturalnego, natomiast wiŒkszoŵci takich informacji ufa tylko 14% konsu-
ment·w.
Ƅr·dĠo: Komunikowanie na rzecz CSR

- - - Jak wiedza o spoĠecznie odpowiedzialnej Ĺrmie zmienia zachowania konsument·w?

30% konsument·w decyduje siŒ na zakup wyrob·w lub usĠug Ĺrmy, gdy ma pozytyw-
ne informacje na temat dziaĠalnoŵci Ĺrmy, a 17% jest skĠonnych podjňŀ takň decyzjŒ w 
przyszĠoŵci. Natomiast negatywne informacje o dziaĠalnoŵci Ĺrmy powodujň, Ƈe 59% 
konsument·w krytykuje tŒ ĹrmŒ w rozmowach z innymi, 21% nie kupuje wyrob·w
i usĠug tej Ĺrmy, a 15% bŒdzie mniej skĠonnych uƇywaŀ ich w przyszĠoŵci. 
Ƅr·dĠo: Komunikowanie na rzecz CSR

PowyƇsze badania na temat spoĠecznej odpowiedzialnoŵci biznesu, chociaƇ sň niezwykle 
pozytywne, to jednak dotyczň przede wszystkim deklaracji. JeƇeli przyglňdamy siŒ co-
dziennej praktyce biznesu w Polsce, to niestety ten obraz jest duƇo gorszy. W stosowaniu 
zasad odpowiedzialnoŵci spoĠecznej w biznesie widoczna jest ciňgle pewna fasadowoŵŀ. 
WiŒcej m·wi siŒ o odpowiedzialnoŵci niƇ rzeczywiŵcie siŒ robi. Tym wiŒksze wyzwanie 
stoi przed Ĺrmami, kt·re wdraƇajň caĠoŵciowe programy odpowiedzialnoŵci. Warto teƇ 
na koniec jeszcze raz przypomnieŀ, Ƈe deklaracje nie majňce pokrycia w dziaĠaniu mogň 
przynieŵŀ Ĺrmie duƇe szkody. Bo ŵwiadomoŵŀ spoĠeczna r·Ƈnych grup interesariuszy 
szybko roŵnie. Szczeg·lnie, jeƇeli przekonujň siŒ, Ƈe mogň istnieŀ Ĺrmy, kt·re rzeczywiŵcie 
postŒpujň odpowiedzialnie. 



IV. Co jeszcze warto wiedzieŀ

1995
Przewodniczący Komisji Europejskiej Jac-
ques Delors i grupa przedstawicieli biznesu 
podpisują EuropejskĹ DeklaracjŃ Biznesu. 

marzec 2000
Podczas Szczytu Unii Europejskiej w Liz-
bonie Rada Europejska ogłasza nowy 
strategiczny cel, który przedstawia wizję 
Europy z „konkurencyjnie i dynamicznie 
rozwijającą się gospodarką opartą na 
wiedzy, zdolną do utrzymania trwałego, 
zrównoważonego rozwoju gospodarcze-
go, przy zapewnieniu większej liczby lep-
szych miejsc pracy oraz większej spoistości 
społecznej”. Kluczową rolę w tym procesie 
odgrywa sektor biznesu, do którego wy-
stosowano specjalny apel o podjęcie wy-
zwania odpowiedzialności społecznej. 

czerwiec 2000
Idea odpowiedzialności społecznej jest 
jednym z głównych tematów konferencji 
European Business Summit w Brukseli, 
goszczącej przedstawicieli Komisji Euro-
pejskiej i liderów biznesu z czołowych 
przedsiębiorstw działających na terenie 
Unii Europejskiej

marzec 2001
W konkluzjach Szczytu w Sztokholmie, od-
powiedzialność społeczna biznesu jest roz-
ważana jako środek do unowocześnienia 
europejskiego modelu społecznego. Komi-
sja Europejska ogłasza zamiar zaprezen-
towania w lipcu 2001 dokumentu Green 
Paper on Corporate Social Responsibility.

maj 2001
Ukazuje się Komunikat Komisji Europejskiej 
Sustainable Europe for the Better World 
(Zr·wnowaţona Europa dla lepszego 
ŕwiata), który jest ważnym etapem przy-
gotowań do World Summit on Sustainable 
Development w Johannesburgu, mającego 
się odbyć w sierpniu 2002 roku. W doku-
mencie mówi się o „rozwoju zrównoważo-
nym ekonomicznie, społecznie i ekologicz-
nie” i o potrzebie koordynacji „polityk 
sektorowych dotyczących gospodarczych, 
społecznych i środowiskowych aspektów 
zrównoważonego rozwoju”.

maj 2001
W dokumencie Recommendation on the 
recognition, measurement and disclosure of 
environmental issues in the annual accounts 
and annual reports of companies Komisja 
Europejska zachęca przedsiębiorstwa do 
wdrażania zasad odpowiedzialności eko-
logicznej i przedstawiania raportów eko-
logicznych.

lipiec 2001
18 lipca Komisja ogłasza Green Paper 
on Corporate Social Responsibility, by za-
inicjować szeroką debatę na temat euro-
pejskiego podejścia do odpowiedzialności 
biznesu. Proces konsultacji trwa do 31 
grudnia 2001. Wszystkie wypowiedzi są 
publikowane w witrynie internetowej UE.

październik 2001
Komisja Europejska publikuje Green Paper 
on European Union Consumer Protection,
w którym podkreśla, że ważnym czynni-
kiem mobilizującym do ciągłego doskona-
lenia polityki gospodarczej, tak by lepiej 
odpowiadała ona oczekiwaniom społecz-
nym, jest presja ze strony konsumentów. 
Zwraca też uwagę, że w trakcie ostatnich 
lat świadomość konsumencka w Unii Euro-
pejskiej uległa znaczącej zmianie i coraz 
częściej mówi się o odpowiedzialnej kon-
sumpcji (ethical consumerism).

listopad 2001
W dniach 27–28 listopada 2001 Belgia 
zorganizowała po raz pierwszy konferen-
cję kraju przewodniczącego UE, poświeco-
ną odpowiedzialności społecznej biznesu. 
Celem konferencji była promocja koncepcji 
odpowiedzialnego biznesu jako jednego
z kluczowych tematów w gospodarce UE 
i rozszerzenie dyskusji pomiędzy interesa-
riuszami.

grudzień 2001
3 grudnia 2001 zostało ogłoszone popar-
cie Rady Europejskiej dla Green Paper on 
CSR. Rada zwróciła się do Komisji Euro-
pejskiej o uważne przeanalizowanie od-
powiedzi interesariuszy udzielonych w ra-
mach konsultacji do Green Paper. 
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maj 2002
Komisja Europejska publikuje raport, z któ-
rego wynika że 50% małych i średnich 
przedsiębiorstw jest zangażowanych
w działania z różnych obszarów odpowie-
dzialności biznesu (badano 7.600 firm z 19 
państw europejskich).

maj 2002
Parlament Europejski przyjmuje rezolucję 
na temat upowszechniania praktyk odpo-
wiedzialnego biznesu w państwach UE.

czerwiec 2002
Komisja Europejska organizuje konferencję 
Entrepreneurship and Sustainable Deve-
lopment in an Enlarged Europe. Komisarz 
Anna Diamantopoulou w swoim wystąpie-
niu stwierdza: „Obecna polityka europej-
ska (dotycząca odpowiedzialności biznesu) 
powinna być wyzwaniem dla wszystkich 
zainteresowanych stron – dla rządów, pra-
cowników, związków zawodowych i pra-
codawców – aby włączyć się w pracę
na rzecz likwidowania różnic pomiędzy 
zaawansowaniem praktyk odpowiedzial-
nego biznesu w krajach kandydackich
w stosunku do średniej europejskiej”.

lipiec 2002
2 lipca 2002 Komisja Europejska przed-
stawia swoją strategię realizacji i upo-
wszechniania społecznej odpowiedzial-
ności biznesu Communication from the 
Commission concerning Corporate Social 
Responsibility: A business contribution to 
Sustainable Development. Strategia nie 
zakłada ustanowienia żadnych prawnych 
zobowiązań w obszarze odpowiedzialno-
ści biznesu. Komisja podkreśla, iż społecz-
na odpowiedzialność biznesu opiera się z 
założenia na działaniach wykraczających 
poza zobowiązania prawne.

październik 2002
Powołano  Europejskie Forum Interesariu-
szy. Forum skupia kręgi biznesu, związków 
zawodowych, organizacji pozarządowych, 
a także innych interesariuszy. Najważniej-
sze zadania to popularyzacja społecznej 
odpowiedzialności biznesu, promocja do-
brych praktyk, a także stworzenie raportu 
dotyczącego pracy Forum (2004).

listopad 2002
Komisja Parlamentu Europejskiego ds. 
Zatrudnienia i Spraw Społecznych prze-
prowadza dyskusję na temat strategii od-
powiedzialności w biznesie i ocenia doku-
menty wydane przez Komisję Europejską.

grudzień 2002
Parlament Europejski przyjmuje rezolucję 
odnoszącą się do strategii Komisji Europej-
skiej w zakresie społecznej odpowiedzial-
ności biznesu. W dokumencie stwierdzono 
konieczność kontynuacji rozpoczętego pro-
cesu konsultacji nad zasadami odpowie-
dzialności biznesu.

styczeń 2003
Komitet ds. Społecznych dyskutuje na te-
mat wniosków przedstawionych w raporcie 
Philipa Bushill-Matthews, członka Parla-
mentu Europejskiego. Postulował on roz-
patrywanie odpowiedzialności społecznej 
bardziej przez pryzmat funkcjonowania 
przedsiębiorstw jako całości, a nie jedynie 
poprzez ich działania społeczne. 

luty 2003
Pod przewodnictwem Komisji Europejskiej 
odbywa się konferencja, podczas której 
dyskutuje się wyzwania globalizacji w kon-
tekście europejskiego modelu zarządza-
nia. W spotkaniu uczestniczą przedstawi-
ciele organizacji europejskich, przedsta-
wiciele państw członkowskich, krajów kan-
dydujących, partnerów społecznych i świa-
ta biznesu. 

luty 2003
Odbywa się pierwsze spotkanie „okrągłego 
stołu” Europejskiego Forum Interesariuszy, 
poświęcone przede wszystkim edukacji
z zakresu społecznej odpowiedzialności
biznesu oraz wspomagania procesu wymia-
ny doświadczeń i dobrych praktyk. Wska-
zuje się na konieczność wdrażania zasad 
odpowiedzialności biznesu we wszystkich 
obszarach funkcjonowania przedsiębior-
stwa.

marzec 2003
Komisja Europejska po raz pierwszy ogła-
sza listę 100 najlepszych miejsc pracy
w Unii Europejskiej.
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W konkursie wzięło udział ponad 1000 
organizacji ze wszystkich 15 krajów UE. 
Ankietę, która była jedną z podstaw 
oceny, wypełniło ponad 100 tys. pracow-
ników. Przyznano też specjalne nagrody 
tym organizacjom, które wykazały się 
szczególnie innowacyjnym podejściem 
we wdrażaniu programów dotyczących 
ustawicznego kształcenia pracowników, 
promowania różnorodności oraz równości 
płci w miejscu pracy. 

kwiecień 2003
Kolejne spotkanie „okrągłego stołu” Euro-
pejskiego Forum Interesariuszy, poświęco-
ne przede wszystkim zagadnieniom róż-
norodności oraz przejrzystości. Dyskusja 
toczy się wokół: kodeksów postępowania, 
standardów zarządzania, etykiet, inwesty-
cji społecznie odpowiedzialnych i rapor-
tów społecznych.

czerwiec 2003
Odbywa się pierwsze spotkanie w ramach 
„drugiej serii” Europejskiego Forum Intere-
sariuszy, poświęcone różnorodnym aspek-
tom propagowania wiedzy dotyczącej 
idei społecznej odpowiedzialności biznesu. 
Forum zajmuje się także wynikami ostat-
nich badań analizujących sposoby włącza-
nia zasad odpowiedzialności do strategii 
oraz systemów zarządzania w przedsię-
biorstwie. 

czerwiec 2003
Podczas zgromadzenia Rady Europy pro-
ponuje się utworzenie „zielonej sieci dy-
plomatycznej”. Ma ona wykorzystać zaso-
by dyplomatyczne rozszerzonej Unii Euro-
pejskiej (ministrowie spraw zagranicznych, 
ambasady) do promowania europejskiej 
wizji zrównoważonego rozwoju. 

czerwiec 2003
Spotkanie Europejskiego Forum Inte-
resariuszy poświęcone idei społecznej 
odpowiedzialności biznesu wśród małych 
i średnich przedsiębiorstw. Uczestnicy 
koncentrują się na wskazaniu głównych 
czynników sukcesu i przeszkód w promo-
waniu idei CSR wśród małych i średnich 
przedsiębiorstw.

wrzesień 2003
Spotkanie Europejskiego Forum Interesa-
riuszy poświęcone raportowaniu oraz in-
westycjom społecznie odpowiedzialnym.

listopad 2003
Zakończenie procesu publicznych konsulta-
cji dotyczących propozycji Komisji Europej-
skiej zawartych w dokumencie Moderniza-
cja prawa sp·ġek oraz wzmocnienie nadzoru 
korporacyjnego w Unii Europejskiej. Na-
desłano 114 komentarzy od przedstawi-
cieli różnych sektorów, inwestorów instytu-
cjonalnych, dostawców usług finansowych, 
audytorów, księgowych, prawników, a tak-
że od przedstawicieli administracji szcze-
bla krajowego. Zostały one opublikowane 
we wspólnym dokumencie.

listopad 2003
Komisja Europejska przedstawia propo-
zycję nowej dyrektywy zabraniającej 
dyskryminacji ze względu na płeć, która 
dotyczy szczególnie sektora ubezpieczeń. 
Zgodnie z dyrektywą, zabronione będzie 
różnicowanie stawek ubezpieczeniowych 
ze względu na płeć ubezpieczonego, 
które jako przejaw dyskryminacji, narusza 
unijne prawo.

listopad 2003
Spotkanie podsumowujące prace drugiej 
rundy „okrągłych stołów” Europejskiego 
Forum Interesariuszy.

listopad 2003
Anna Diamantopoulou, Komisarz Europej-
ski ds. Zatrudnienia i Spraw Społecznych, 
otwiera w Wenecji III Konferencję CSR pod 
przewodnictwem Włoch. Diamantopoulou 
jest przekonana, że rozwój CSR może 
przyczynić się do realizacji celów reform, 
jakie stoją przed UE w zakresie zatrudnie-
nia, poprawy warunków pracy i zmniejsza-
nia biedy do roku 2010. Po raz pierwszy 
na roczną konferencję CSR zaproszono 
przedstawicieli rządów wszystkich państw 
kandydujących.

 luty – marzec 2004
Spotkania w ramach trzeciej, ostatniej 
rundy „okrągłych stołów” Europejskiego 
Forum Interesariuszy
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AKADEMIA ROZWOJU FILANTROPII
W POLSCE  www.filantropia.org.pl  
Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce po-
wstała w 1998 roku i od początku prowa-
dzi działania zmierzające do promowania 
nowoczesnej filantropii, która przyjmuje 
charakter współpracy darującego i ob-
darowanego, co w konsekwencji przynosi 
wymierne korzyści i satysfakcję obydwu 
stronom. Tak rozumiana filantropia  korpo-
racyjna jest w zasadzie tym samym co spo-
łeczne zaangażowanie biznesu i dlatego 
Akademia podejmuje szereg inicjatyw dla 
promowania wskazanych form działania.
Najbardziej rozpoznawalnym programem 
w tej dziedzinie jest Konkurs o Tytuł „Do-
broczyńca Roku”, w którym nagradzane 
są firmy zaangażowane społecznie nomi-
nowane przez organizacje pozarządowe.
Od 4 lat, wspólnie z Fundacja Bankową 
im. L. Kronenberga, Akademia prowadzi 
program prezentacji dla przedsiębiorców 
pt. „Vademecum Dobroczyńcy”,  który od-
krywa przed uczestnikami korzyści wynika-
jące z zaangażowania społecznego firmy. 
Ponadto, w ramach programu prowadzone 
są konsultacje z zakresu tworzenia strategii 
zaangażowania społecznego, a także dzia-
ła specjalny serwis internetowy zawierający 
praktyczne informacje, ułatwiające podej-
mowanie działań społecznych przez firmy.

BUSINESS ETHICS CENTER (Budapeszt)    
ethics.bkae.hu   
Misją Centrum jest promowanie idei i na-
rzędzi etyki biznesu w edukacji wyższej,
badaniach naukowych i działalności
przedsiębiorstw. Działalność Centrum do-
tyczy działań edukacyjnych i badawczych
w obszarze etyki biznesu i społecznej od-
powiedzialności biznesu.

BUSINESS FOR SOCIAL RESPONSIBILITY 
www.bsr.org 
BSR powstało w USA, ale obecnie jest 
globalną organizacją wspierającą firmy 
członkowskie, które prowadzą działalność 

z poszanowaniem wartości, zarówno osób, 
społeczności, jak  i środowiska natural-
nego. BSR zapewnia informacje, usługi 
szkoleniowe i konsultacyjne, które mogą 
stanowić integralną część działań i stra-
tegii biznesowych. Promuje współpracę 
międzysektorową i wspiera działania na 
rzecz rozwoju idei społecznej odpowie-
dzialności biznesu. 

CSR EUROPE – The Business Network 
for Corporate Social Responsibility 
www.csreurope.org
CSR Europe jest organizacją sieciową, 
prowadzoną przez przedstawicieli biz-
nesu, której misją jest wspieranie firm
w osiąganiu zyskowności, zrównowa-
żonego rozwoju i postępu społecznego 
poprzez wprowadzanie społecznej odpo-
wiedzialności biznesu do głównego nurtu 
działań przedsiębiorstw.
Dzięki pracy 65 członków korporacyjnych 
i 18 partnerów narodowych (w Polsce jest 
to Forum Odpowiedzialnego Biznesu) oraz 
informacyjnemu centrum CSR on-line, CSR 
Europe stało się głównym europejskim 
punktem odniesienia w sferze społecznie 
odpowiedzialnego biznesu. Poprzez na-
rodowych partnerów działalność CSR Eu-
rope dociera do ponad 1500 firm w całej 
Europie. CSR Europe blisko współpracuje
z instytucjami Unii Europejskiej. CSR Euro-
pe jest ważnym ośrodkiem informacji źró-
dłowej na temat strategii i praktyki w sfe-
rze odpowiedzialności społecznej biznesu 
na obszarze całej Europy. Ponadto pełni 
funkcję placówki badawczej w dziedzinie 
odpowiedzialności społecznej biznesu dla 
instytucji i rządów państw europejskich.

Narodowi partnerzy CSR Europe :
Belgia:
Business and Society,
www.businessandsociety.be
Czechy:
Business Leaders Forum,
www.blf.cz
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Finlandia:
Finnish Business and Society
www.businessandsociety.net
lub www.stakes.fi
Francja:
IMS - Insitut du Mécénat de Solidarité, 
www.humagora.com
www.imsolidarite.com
ORSE, Observatoire de la Responsabilité 
Sociétale des Entreprises, www.orse.org
Grecja:
The Hellenic Network for CSR, 
www.csrhellas.gr
Hiszpania:
FES - Fundacion Empresa y Sociedad,
www.empresaysociedad.org 
Holandia:
Samenleving & Bedrijf
(Community & Business), www.samen.nl 
Irlandia:
Business in the Community Ireland, 
www.bitc.ie
Niemcy:
econsense, www.econsense.de
Polska:
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 
www.fob.org.pl
Portugalia:
RSE Portugal - Portuguese association 
for corporate social responsibility, 
www.talentum.pt
Szkocja:
Scottish Business in the Community, 
www.sbcscot.com
Szwajcaria:
Philias, www.philias.org
Szwecja:
NyföretagarCentrum (Swedish Jobs
& Society), www.jobs-society.se
Wielka Brytania:
Business in the Community, 
www.bitc.org.uk
lub www.business-impact.org 
Włochy:
Sodalitas, www.sodalitas.it
www.orsadata.it
Impronta Etica, www.improntaetica.it 

FORUM ODPOWIEDZIALNEGO BIZNESU  
www.odpowiedzialnybiznes.pl
Forum Odpowiedzialnego Biznesu jest pier-
wszą i jedyną organizacją w Polsce, która 
od czterech lat zajmuje się odpowiedzial-
nym biznesem w kompleksowy sposób. Fo-
rum, stając się w 2002 roku partnerem CSR 
Europe, jako pierwsza organizacja spoza 
UE dołączyła do sieci europejskich orga-
nizacji propagujących koncepcję odpowie-
dzialnego biznesu. Nadało to międzyna-
rodowy wymiar działalności Forum, a dziś 
przekłada się na europejski charakter pro-
gramów, ułatwia dostęp do najnowszych 
unijnych źródeł, umożliwia korzystanie z do-
robku pozostałych organizacji, których wie-
dza i doświadczenia są bardzo cennym
zasobem.
Misją Forum jest upowszechnianie idei 
odpowiedzialnego biznesu jako standardu 
obowiązującego w Polsce w celu zwięk-
szenia konkurencyjności przedsiębiorstw, 
zadowolenia społecznego i poprawy stanu 
środowiska. Obecnie Forum ma 13 Partne-
rów Strategicznych, w oparciu o doświad-
czenia i dorobek których promowana jest 
w Polsce idea odpowiedzialnego biznesu: 
3M, ABB, BP, DaimlerChrysler, Johnson
&Johnson, NovoNordisk, Pricewaterhouse-
Coopers, Spedpol, Provident Polska, Da-
none, Shell,  PKN Orlen i Nestle Polska. 

FUNDACJA KOMUNIKACJI SPOŁECZNEJ  
www.fks.dobrestrony.pl   
Fundacja Komunikacji Społecznej (dawniej 
Fundacja Reklamy Społecznej) to organiza-
cja specjalizująca się w dziedzinie reklamy 
społecznie użytecznej i marketingu spo-
łecznego. Zespół Fundacji opracował wie-
le strategii marketingowych i medialnych 
dla polskich organizacji non-profit. Fun-
dacja Komunikacji Społecznej wspomaga 
użyteczne inicjatywy społeczne poprzez 
udostępnianie im narzędzi marketingu, 
PR i reklamy dla wzmocnienia ich działań
i programów. Fundacja współpracuje z or-
ganizacjami społecznymi, instytucjami 
państwowymi i biznesem. FKS, realizując 
swą misję i współpracując z przedstawi-
cielami różnych środowisk, angażuje się 
także w działania w obszarze CSR. 
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GLOBAL COMPACT
www.globalcompact.org.pl
Global Compact jest inicjatywą Sekre-
tarza Generalnego ONZ Kofi Annana 
skierowaną do biznesu. Zachęca firmy 
do poparcia, przyjęcia i stosowania, we 
wszystkich sferach swojej działalności, 
dziewięciu fundamentalnych zasad z za-
kresu praw człowieka, standardów pracy 
i ochrony środowiska. Przestrzeganie tych 
reguł prowadzi do pozytywnych zmian
w sferze działalności operacyjnej firm.

GLOBAL REPORTING INITIATIVE 
www.globalreporting.org 
GRI jest niezależną instytucją, której misją 
jest rozwój i rozpowszechnianie standar-
dów raportowania, dobrowolnie wykorzy-
stywanych w sprawozdawczości. Obejmują 
one wymiar ekonomiczny, ekologiczny i spo-
łeczny działalności przedsiębiorstwa. Ce-
lem GRI jest wspieranie przejrzystości
w działalności gospodarczej poprzez pod-
noszenie jakości raportów.

INTEGRA VENTURE
www.integra.sk
Działa w Bułgarii, Rumunii, Chorwacji, Ro-
sji i na Słowacji. Prowadzi m.in. program 
społecznej odpowiedzialności przedsię-
biorstw, a w jego ramach konsultacje z zak-
resu CSR. Celem jest promocja przejrzy-
stych praktyk i sprawiedliwych zasad
w sektorze biznesu.

INTERNATIONAL BUSINESS
LEADERS FORUM
www.iblf.org
IBLF jest organizacją pozarządową pro-
mującą praktyki społecznie odpowie-
dzialnego biznesu. Organizacja powstała 
w 1990 roku z inicjatywy Księcia Walii 
oraz grupy międzynarodowych korporacji. 
Obecnie członkami organizacji jest ponad 
60 korporacji z całego świata.

SOCIAL VENTURE NETWORK
www.svn.org 
Sieć liderów biznesu oraz przedsiębiorców 
zaangażowanych w sprawy społeczne i śro-
dowiska naturalnego. Założona w 1987 ro-
ku przez liderów społecznej odpowiedzial-
ności jest organizacją pozarządową, która 
wspiera proces budowania sprawiedliwe-
go i opartego na zrównoważonym rozwoju 
światowego biznesu. SVN promuje nowy 
model przywództwa i zarządzania w biz-
nesie XXI wieku.

- - - Inne organizacje:

AccountAbility   
www.accountability.org.uk
Strona poświęcona m.in. normie AA1000.

Association of Chartered Certified 
Accountants 
www.acca.co.uk
Stowarzyszenie księgowych, promujące 
etyczne standardy zarządzania we wszystkich 
aspektach: finansowym, społecznym
i środowiskowym.

Business and Sustainable Development 
www.bsdglobal.com 
Strona zawierająca strategie i narzędzia, 
które mogą stosować przedsiębiorstwa by 
wdrażać zasady zrównoważonego rozwoju. 

Cause Related Marketing Campaign 
www.crm.org.uk
Serwis poświęcony zagadnieniom marketingu 
zaangażowanego społecznie. 

Centrum Etyki Biznesu 
www.cebi.pl
Ośrodek badań i studiów na rzecz rozwoju 
etyki biznesu w Polsce.

CEPAA
www.cepaa.org 
Strony Social Accountability International, 
zawierające informacje o standardzie SA8000.

Corporate Register 
www.corporateregister.com
Baza danych zawierająca ponad 4000 
raportów społecznych firm z całego świata.
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CSR Wire
www.csrwire.com 
Strona zawierająca nowości na temat CSR.

Czech Business Leaders Forum
www.blf.cz 

Dow Jones Sustainability Index
www.sustainability-indexes.com 

European Business Ethics Network
www.eben.org  

Ethical Trading Initiative
www.ethicaltrade.org 

European Corporate Governance Institute 
www.ecgi.org

European Foundation for Quality 
Managment (EFQM) 
www.efqm.org 

FTSE4Good Index
www.ftse.com/ftse4good

Global Corporate Governance Forum 
www.gcgf.org 

Global Sullivan Principles
www.globalsullivanprinciples.org 

Green Consumer Guide 
www.greenconsumerguide.com 

Hungarian Business Leaders Forum
www.mblf.hu 

Institute for Global Ethics 
www.globalethics.org 

International Institute for Sustainable 
Development 
www.iisd.ca    
www.iisd.org 

ISO 14001
www.iso14000.com 
www.umbrella.org.pl  
www.greenbiz.com 

National Centre for Volunteering 
www.employeevolunteering.org.uk 

Polskie Forum Corporate Governance
www.pfcg.org.pl 

PricewaterhouseCoopers o CSR
www.pwcglobal.com/pl/pol/about/main/csr/ 

Smekey
www.smekey.org 
Strona o społecznej odpowiedzialności
przeznaczona dla małych i średnich 
przedsiębiorstw

Social Funds 
www.socialfunds.com
Największy serwis poświęcony tematyce 
społecznie odpowiedzialnego inwestowania.

Social Investment Forum 
www.socialinvest.org 

Society and Business 
www.societyandbusiness.gov.uk 
Poradnik CSR stworzony przez Departament 
Handlu i Przemysłu Wielkiej Brytanii. 

SRI Compass 
www.sricompass.org 
Strona na temat inwestycji społecznie 
odpowiedzialnych

Stowarzyszenie Polski Ruch Czystszej 
Produkcji 
www.programcp.org.pl 

Sustainable Business 
www.sustainablebusiness.com 

Sustainable Business Toolkit 
http://www.iccwbo.org/home/environment_and_
energy/sdcharter/services/toolkit/toolkit.asp
Zawiera informacje, raporty, odnośniki
i narzędzia zarządzania dotyczące 
zrównoważonego rozwoju.

The Committee to Encourage Corporate 
Philanthropy (CECP) 
www.corphilanthropy.org 

The Corporate Citizenship Company
www.corporate-citizenship.co.uk 

Vademecum Dobroczyńcy
www.filantropia.org.pl
Serwis przygotowany przez zespół Akademii 
Rozwoju Filantropii
w Polsce zawierający informacje dla 
przedsiębiorców zainteresowanych 
współpracą ze społecznościami lokalnymi.

World Business Council for Sustainable 
Development (WBCSD) 
www.wbcsd.org
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Audyt społeczny (social audit)
Weryfikacja zgodności różnych aspektów działalności przedsiębiorstwa z deklarowanymi 
zasadami odpowiedzialności społecznej. Pozwala ocenić wizerunek społeczny firmy i sku-
teczność strategii społecznej odpowiedzialności.

Czystsza produkcja (cleaner production)
Czystsza Produkcja jest strategią ochrony środowiska, polegającą na ciągłym, zintegrowa-
nym, zapobiegawczym działaniu w odniesieniu do procesów, produktów i usług, zmierzają-
cym do zwiększenia efektywności produkcji i usług oraz redukcji ryzyka dla ludzi i środowi-
ska przyrodniczego. (definicja UNEP) 

Darowizna
Nieodpłatne przekazanie środków materialnych lub niematerialnych na rzecz określonej 
osoby lub instytucji.

Dobroczynność
Czynienie dobra, niesienie pomocy innym, dobrowolna działalność na rzecz potrzebujących; 
dobroczynny – skłonny do czynienia dobrze.

Etyka biznesu, etyka gospodarcza
Systematyczne studium kwestii moralnych (przekonania, normy, wartości, itd.) występujących 
w biznesie i związanych z nimi zachowań ludzi, organizacji, instytucji.

Global Compact
Program samoregulacji ustanowiony przez Sekretarza Generalnego ONZ Kofi Annana na po-
trzeby sektora biznesu, obejmujący przestrzeganie praw człowieka, standardów pracy oraz 
prowadzenie działalności w zgodzie ze środowiskiem naturalnym. Firmy dobrowolnie i publicz-
nie podejmują zobowiązanie dotyczące przestrzegania dziewięciu zasad Global Compact.

ISO 14001
Norma stosowana w zarządzaniu środowiskowym, podlegająca zewnętrznej certyfikacji 
przez audytora, określająca wymagania, które umożliwiają sformułowanie polityki i celów 
w zakresie tych elementów działalności firmy, wyrobów, usług, które mogą oddziaływać na 
środowisko i które dana firma może kontrolować.

Interesariusze (stakeholders)
Grupy lub jednostki, które mogą wpływać lub są pod wpływem działania przedsiębiorstwa 
za pośrednictwem jego produktów, strategii i procesów wytwórczych, systemów zarządzania 
i procedur. 

Inwestycje społecznie odpowiedzialne (SRI ð socially responsible investment)
W ramach sektora SRI wyróżnia się co najmniej trzy typy inwestycji. Pierwszy typ to inwesty-
cje dokonywane w oparciu o szczegółowe przeglądy etyczne, zgodnie z zasadami całościo-
wego zarządzania odpowiedzialnością. Drugi typ obejmuje inwestycje, które stosują politykę 
wykluczeń w oparciu o zasady etyczne (np. nie kupują akcji spółek zaangażowanych w pro-
dukcję broni). Trzeci typ uwzględnia zaangażowanie spółek w różnorodne programy z za-
kresu społecznej odpowiedzialności biznesu

3. Słownik pojęć
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Kampania społeczna 
Działanie skierowane na zmianę postaw lub zachowań określonej grupy ludzi za pomocą 
mediów jako nośnika przekazu. Najczęściej angażuje w jej realizację wiele podmiotów: biz-
nes, media, organizacje społeczne, instytucje państwowe. 

Kodeks etyczny (code of ethics, code of value, code of conduct)
Dokument określający zespół wartości podstawowych i opartych na nich standardach postę-
powania firmy i jej pracowników (często bardzo szczegółowych) wobec różnych grup intere-
sariuszy. Zawartość kodeksu etycznego danej firmy zależy od wielu czynników wewnętrznych 
i zewnętrznych.

Kultura organizacyjna
Zespół norm, wartości, wzorów zachowań, postaw i założeń oraz symboli, które określają 
sposób myślenia i działania, standardy komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej.

Marketing społeczny
Działania marketingowe wykorzystujące narzędzia z zakresu marketingu komercyjnego 
przy zarządzaniu projektami społecznymi, nastawionymi na efekt społeczny, pośrednio np. 
poprzez zbiórkę środków na sprawę społeczną lub bezpośrednio np. prowadząc do zmiany 
postaw społecznych.

Marketing zaangażowany społecznie (CRM - cause related marketing)
Działalność komercyjna prowadzona przez firmę, uwzględniająca cele marketingowe firmy 
oraz potrzeby społeczne łącznie. Umożliwia wykreowanie produktu, usługi lub wizerunku 
firmy, przynosząc jednocześnie korzyść wspieranej sprawie lub organizacji społecznej. 

Nadzór korporacyjny (corporate governance)
System formalnych i nieformalnych reguł działania, służących regulowaniu stosunków kon-
traktowych i zapewnieniu niezbędnej dla rozwoju przedsiębiorstwa równowagi pomiędzy 
interesami wszystkich podmiotów zaangażowanych.

Odmaterializowanie produkcji
Koncepcja, według której osiągnięcie faktycznej poprawy stanu środowiska przyrodnicze-
go jest uzależnione od redukcji przepływów materiałowych w skali globalnej. Oznacza to 
konieczność zwiększania wydajności zasobów, np. poprzez wyższą efektywność zużycia 
energii, czyli proekologiczną restrukturyzację gospodarki.

Odpowiedzialny biznes (CR – Corporate Responsibility) 
Całościowy system zarządzania, w którym przyjęte zasady odpowiedzialności wobec in-
teresariuszy wyznaczają reguły postępowania we wszystkich obszarach funkcjonowania 
przedsiębiorstwa.  

Organizacja pozarządowa (NGO – non-governmental organization)
Dobrowolna organizacja, działająca niezależnie od struktur państwowych i politycznych, 
której funkcjonowanie nie jest nastawione na zysk. Działa ona na rzecz spraw społecznych
i dobra publicznego. Jej działalność w dużej mierze opiera się na wolontariacie.  

Pay – roll 
Rodzaj wsparcia finansowego, polegający na dobrowolnej deklaracji pracowników firmy 
do regularnego przekazywania określonej przez siebie, niewielkiej kwoty z pensji na rzecz 
wybranej organizacji pozarządowej lub realizacji wybranego programu społecznego.
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Potrójna linia przewodnia (triple bottom line)
Strategia rozwoju przedsiębiorstwa obejmująca kształtowanie równowagi pomiędzy wymia-
rem ekonomicznym, ekologicznym i społecznym działalności gospodarczej. Wspieranie takich 
rozwiązań w działalności gospodarczej, które są społecznie odpowiedzialne, ekologicznie 
przyjazne i ekonomicznie wartościowe jednocześnie.

Przedsiębiorczość społeczna (social entrepreneurship) 
Forma działania sytuująca się na pograniczu dwóch sektorów: biznesu i organizacji poza-
rządowych, łącząca różne ich elementy w dążeniu do celu, którym jest poprawa sytuacji 
społecznej. Przedsiębiorca społeczny jest osobą, która wykorzystując podejście biznesowe, 
planowanie, innowacyjność, kreatywność i nowe technologie stara się rozwiązywać proble-
my społeczne. Od przedsiębiorcy zaangażowanego w sprawy społeczne odróżnia go sta-
wianie na pierwszym miejscu misji społecznej, a nie wyników finansowych. 

Przedsiębiorstwo jako obywatel (corporate citizenship)
Nowa wizja działania przedsiębiorstwa, zgodnie z którą odpowiedzialność wobec spo-
łeczności, w której działa dane przedsiębiorstwo jest równie istotna jak odpowiedzialność 
finansowa wobec akcjonariuszy i właścicieli. Taki sposób prowadzenia biznesu jest związany 
z określeniem na nowo społecznego „przyzwolenia na działanie” (licence to operate), które 
obejmuje prawa i obowiązki. 

Raport społeczny (CSR report, social report)
Raport wydawany przez firmę lub umieszczany w witrynie internetowej przedstawiający
w sposób całościowy strategię firmy, jej politykę społeczną i wyniki w zakresie odpowie-
dzialności społecznej wobec kluczowych grup interesariuszy. Uwzględnia aspekt ekonomicz-
ny, społeczny oraz ekologiczny działań firmy. 

Reklama społeczna
Forma komunikacji społecznej, której celem jest uświadomienie i uwrażliwienie społeczeństwa 
na występujące problemy społeczne lub też promowanie wartościowych i pożądanych spo-
łecznie norm, wzorów zachowań i przekonań. 

Rozwój zrównoważony / ekorozwój (sustainable development)
Proces obejmujący przemiany społeczne i gospodarcze, w którym – w celu równoważenia 
szans w dostępie do środowiska poszczególnych społeczeństw i ich obywateli, zarówno 
współczesnego jak i przyszłych pokoleń – następuje integrowanie działań politycznych, 
gospodarczych i społecznych z zachowaniem równowagi przyrodniczej oraz trwałości pod-
stawowych procesów przyrodniczych. 

Screening etyczny (ethical screening)
Ocena etycznego wymiaru funkcjonowania danej firmy, która prowadzi do włączania przez 
inwestorów do portfela inwestycyjnego akcji firm, które respektują zasady etyki i wyklucza-
nia akcji tych firm, które prowadzą działalność naruszającą podzielane wartości moralne.

Społeczna odpowiedzialność biznesu (CSR – Corporate Social Responsibility) 
Koncepcja, według której firmy dobrowolnie prowadzą strategie uwzględniające interesy 
społeczne i ochronę środowiska, a także relacje z interesariuszami. 

Społeczność lokalna (local community)
Zbiorowość mieszkająca na danym terenie, powiązana wspólnotą warunków życia, wspólno-
tą kultury, interesów.
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Sponsoring
Wzajemne zobowiązanie dwóch stron, sponsora i sponsorowanego. Sponsor przekazuje środki 
finansowe, materialne lub usługi sponsorowanemu, w zamian za świadczenia promocyjne. 

Wizerunek firmy (corporate image) 
Jest tworzony na podstawie indywidualnych ocen i doświadczeń konsumentów. Informuje
o tym, co ludzie myślą o danej firmie. Pozycjonuje firmę w jej otoczeniu zewnętrznym i sta-
nowi element strategii public relations. Pozostaje w ścisłej zależności z kulturą organizacyjną
i tożsamością firmy. 

Wolontariat pracowniczy (corporate volunteering)
Polega na angażowaniu się pracowników firm w działalność wolontarystyczną na rzecz or-
ganizacji społecznych. 

Zaangażowanie społeczne (corporate community involvement/investment)
Termin, który określa różnorodne formy aktywności i dotyczy przede wszystkim podej-
mowania przez daną firmę zagadnień społecznych i udział w rozwiązywaniu problemów 
społecznych.

Zasada PYMWYMI
Zasada put your money where your mouth is odnosi się do postawy konsumentów lub part-
nerów handlowych w procesie zakupu produktów i usług. Oznacza dokonywanie wyboru 
produktów i usług tylko tych firm, które podzielają wartości wyznawane przez nabywcę.
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