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SYSTEM SPOŁECZNEJ ODPOWIEDZIALNOŚCI W PRAKTYCE ZARZĄDZANIA
W ramach niniejszego opracowania zostaną opisane te działania, które są realizowane przez różne firmy w zakresie kształtowania odpowiedzialnych relacji z kluczowymi grupami interesariuszy. Wdrożenie systemu odpowiedzialności społecznej powoduje wzmocnienie wewnętrzne firmy i przygotowanie jej na dynamiczne zmiany, a także kształtuje świadomość priorytetów strategicznych względem wszystkich zainteresowanych stron (pracownicy, dostawcy, wspólnota lokalna).

Właściwie wdrożony system społecznej odpowiedzialności (SSO) w firmie świadczy o tym, że procesy związane z istotnymi elementami polityki społecznej realizowane są w sposób kontrolowany oraz, że wykonywane są zadania zmierzające do osiągnięcia określonych celów społecznych w procesie ciągłej poprawy wyników. Proces przygotowywania firmy do wdrożenia systemu pozwala usystematyzować i przedstawić w czytelnej i jednoznacznej formie wszystkie dokonania w tej dziedzinie, wprowadzić procedury zapewniające najwyższą jakość w dziedzinie etyki biznesu, usprawnić dialog społeczny, lepiej rozumieć oczekiwania wszystkich zainteresowanych stron, zapewnić lepszy wizerunek w oczach potencjalnych partnerów i inwestorów, a przez to przyczynić się do poprawy wyników finansowych. Dzięki temu wpływa też w sposób wymierny na podniesienie wartości firmy.

1. WPROWADZENIE

Odpowiedzialność społeczna jest filozofią prowadzenia działalności produkcyjnej i usługowej, skierowaną na budowanie trwałych, pozytywnych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami. Wyznacza ona cechy systemów zarządzania zapewniające pożądany przebieg procesów czy działań istotnych z uwagi na cel zarządzania. 

Firmy, które chcą odnieść sukces w nowym stuleciu, starają się podążać drogą zrównoważonego rozwoju. Skuteczna strategia rozwoju przedsiębiorstwa musi obejmować w równym stopniu wymiar ekonomiczny, ekologiczny i społeczny. Efektem powinno być poszukiwanie takich kierunków działalności gospodarczej, które są społecznie odpowiedzialne, ekologicznie przyjazne i ekonomicznie wartościowe jednocześnie. To konieczne dostosowanie odbywające się w procesie ustawicznego dialogu z interesariuszami, zgodne z zasadą ciągłej poprawy, wynika zarówno ze zmian w świadomości społecznej konsumentów, jak i zrozumienia wśród menedżerów, że wprowadzanie wysokiej kultury zarządzania obejmującej m.in. wdrożenie szczegółowych zasad odpowiedzialności społecznej i ekologicznej, prowadzi do zwiększenia efektywności procesu produkcyjnego, wzrostu konkurencyjności, poziomu motywacji pracowników, pozyskiwania nowych klientów, a więc ostatecznie wzrostu efektywności ekonomicznej.

Szczególnie konieczność pozyskiwania inwestorów strategicznych czy stałych partnerów, a także wzrost świadomości konsumenckiej wymusza - oprócz dobrych wyników finansowych – także aktywną działalność wszelkich podmiotów gospodarczych na rzecz ciągłej poprawy ochrony środowiska i realizacji różnorodnych elementów polityki społecznej, adekwatnie do zmieniających się oczekiwań społecznych. Doświadczenie uczy, że ci, którzy przeciwstawiają się koniecznym dostosowaniom w biznesie, przegrywają.

Wymogi konkurencyjności na globalnym rynku spowodowały, że firmy zaczęły w ostatnich latach publikować szczegółowe raporty społeczne, poddawać się audytom społecznym i etycznym oraz dostosowywać się do powstających standardów w tym zakresie. Te zmiany okazały się korzystne z punktu widzenia efektów ekonomicznych, co jeszcze bardziej przyczyniło się do utrwalania strategii nakierowanej na dialog społeczny ze wszystkimi interesariuszami. Efektem tego dialogu staje się coraz bardziej powszechne przekonanie wśród menedżerów, że wkrótce dobrze sprzedać będzie można tylko to, co wspiera ekologicznie i społecznie zrównoważony rozwój.

Ta nowa filozofia prowadzenia działalności produkcyjnej i usługowej, skierowana na budowanie trwałych, pozytywnych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami, zarówno wewnątrz przedsiębiorstwa jak i w otoczeniu, jest punktem wyjścia dla określenia potencjału strategicznego z uwzględnieniem mocnych i słabych stron przedsiębiorstwa oraz kluczowych czynników sukcesu poprzez analizę szans i zagrożeń (SWOT). Analiza strategiczna przedsiębiorstwa jest konieczną bazą do sformułowania zadań stojących przed przedsiębiorstwem w różnych obszarach. Powinna też  powinna uwzględniać oczekiwania i oceny wysuwane przez poszczególne grupy interesariuszy. 

W literaturze przedmiotu mówi się, że w procesie formułowania strategii muszą być uwzględniane: silne i słabe strony przedsiębiorstwa, szanse i zagrożenia występujące w otoczeniu, oczekiwania otoczenia i osobiste wartości uczestników tego procesu. Opracowanie optymalnej strategii wymaga od menedżerów umiejętności wnikliwej analizy każdego z tych czterech czynników. 

System społecznej odpowiedzialności określa zasady najlepszej praktyki w budowaniu reguł społecznej i etycznej odpowiedzialności, przeprowadzaniu audytu etycznego i przygotowywaniu raportu służącego m.in. jako podstawa dla analizy strategicznej przedsiębiorstwa. Powstał on w odpowiedzi na zapotrzebowanie menedżerów dotyczące skutecznych narzędzi dokonywania oceny działalności przedsiębiorstwa, przy wykorzystaniu procesu budowania dialogu z interesariuszami, tak aby efektywnie mierzyć silne i słabe strony przedsiębiorstwa, zarządzać zmianami w oparciu o szanse i zagrożenia, a także doskonalić strategię rozwoju. SSO jest efektywnym narzędziem ułatwiającym określenie celów strategicznych, mierzenie postępów w osiąganiu tych celów, przeprowadzanie audytu społecznego przedsiębiorstwa, opracowanie sposobu przedstawiania wyników i ich wykorzystywania w procesie dokonywania bilansu strategicznego. Dla każdego z tych zadań istotnym elementem jest zaangażowanie w budowanie relacji z poszczególnymi grupami interesariuszy, i w konsekwencji budowanie zaufania do przedsiębiorstwa i prezentowanego przez niego wizerunku.

SSO spełnia trzy podstawowe zadania:

· promuje odpowiedzialność jako podstawę działania przedsiębiorstwa,

· przyczynia się do wzmacniania zasad odpowiedzialności społecznej i doskonali sposób przedstawiania wyników dla potrzeb wszystkich interesariuszy,

· wspiera proces doskonalenia przedsiębiorstwa w aspekcie etycznym, ekologicznym i ekonomicznym.

2. SYSTEM SPOŁECZNEJ ODPOWIEDZIALNOŚCI FIRMY

Przedstawiany system jest traktowany jako uczestnictwo w procesie doskonalenia, niezbędnym dla ciągłego rozwoju przedsiębiorstwa, głównie poprzez powiązanie poszczególnych procedur z przyjmowanymi wartościami oraz bieżące dokonywanie oceny wpływu zarządzania na zmiany zasobów strategicznych. Normy i zasady stosowane w tym procesie pomagają zbudować zaufanie w relacjach przedsiębiorstwa ze wszystkimi grupami interesariuszy i jednocześnie uświadamiają czasem konflikt interesów pomiędzy realizacją celów krótkoterminowych i długoterminowych w przedsiębiorstwie, czy pomiędzy poszczególnymi grupami interesariuszy. Z doświadczeń wielu przedsiębiorstw wiadomo, że uświadomienie sobie tego rodzaju konfliktów jest pierwszym krokiem do opracowania efektywnych metod zarządzania relacjami ze wszystkimi grupami interesariuszy, zarówno wewnętrznych i zewnętrznych, opartych na wzajemnych zaangażowaniu, zaufaniu i dialogu.

Podstawowe zasady stosowane przez wiele przedsiębiorstw w procesie formułowania polityki społecznej odpowiedzialności są następujące:

Zasada odpowiedzialności, obliczalności (accountability) – przedsiębiorstwo obliczalne to takie, na które można liczyć, które odpowiada za siebie, za swoje działania i ewentualne zaniechanie działań, jest gotowe ponieść konsekwencje. To przedsiębiorstwo, które spełnia kryteria przeźroczystości i zgodności z deklarowanymi normami.

Zasada uczestnictwa (inclusivity) – oznacza, że na każdym etapie audytu, przedsiębiorstwo uwzględnia potrzeby i oczekiwania poszczególnych grup interesariuszy, czyli tych, którzy wpływają na działalność danego przedsiębiorstwa, jak również tych, na których to przedsiębiorstwo oddziałuje. Chodzi więc o zadeklarowanie gotowości do podejmowania dialogu społecznego i pokazanie, że oczekiwania wyrażane przez poszczególnych interesariuszy będą – w miarę możliwości – poważnie rozpatrywane.

Zasada zupełności (completeness) – oznacza, że uwzględniane są wszystkie obszary działania przedsiębiorstwa, możliwości jego różnorodnego wpływu. Wyraźnie też określa się powody, dla których – na jakimś etapie analizy – nie uwzględnia się określonych sfer działania. Zasada ta uniemożliwia niejawne wyłączanie „niewygodnych” czy też „drażliwych” obszarów działania.

Zasada wymierności (materiality) – oznacza gotowość do poddawania wymiernej ocenie wszystkich, ważnych z punktu widzenia poszczególnych grup interesariuszy, informacji i sfer działania. Zasada ta mobilizuje przedsiębiorstwo do poszukiwania coraz lepszych mierników podejmowanych działań w aspekcie społecznym.

Zasada regularności (regularity) – określa konieczność przyjęcia harmonogramu czasowego, systematyczność poddawania się ocenie, adekwatnie do potrzeb i oczekiwań. Zasada ta pozwala uniknąć sytuacji „jednorazowego zrywu”, podjętego np. w sytuacji zewnętrznej konieczności i następnie zaniechania dalszych działań.

Zasada zapewnienia jakości (quality assurance) – w tym celu zazwyczaj przedsiębiorstwo zwraca się do zewnętrznego audytora, lub niezależnej grupy eksperckiej. Chodzi o to, aby wiarygodność systemu społecznej odpowiedzialności była potwierdzona przez niezależnego eksperta. W tym przypadku wiarygodność taką może zapewnić niezależna jednostka certyfikująca, a także (w poszczególnych aspektach) opinia wydana przez organizację pozarządową zajmującą się tym aspektem (np. Centrum Etyki Biznesu). 

Zasada dostępności (accessibility) – zakłada znajdowanie najbardziej skutecznych kanałów komunikacji, tak by niezbędna informacja mogła zawsze dotrzeć do tych, którzy jej poszukują. Zasada ta nakłada na przedsiębiorstwo konieczność aktywnego propagowania informacji związanych z realizowanym programem społecznej odpowiedzialności, niezależnie od tego, czy poszczególne grupy interesariuszy zwracają się z zapytaniem, czy nie. W przypadku wielu koncernów najskuteczniejszym kanałem komunikacji okazał się w ostatnich latach internet.

Zasada porównywalności (comparability) – oznacza możliwość dokonywania porównań pomiędzy kolejnymi raportami tego samego przedsiębiorstwa (np. poprzez każdorazowe odnoszenie się do wcześniej stawianych celów), a także porównań pomiędzy różnymi przedsiębiorstwami w tej samej lub nawet różnej branży. W praktyce wielu firm, zasada ta sprowadza się do wyznaczania celów na dany okres sprawozdawczy, a następnie  - po zakończeniu tego okresu – ustosunkowywania się do zakresu ich wypełnienia. 

Zasada wiarygodności (reliability) – zapewnia, że wszystkie fakty, oceny, pomiary są przedstawione z należytą starannością i uczciwie.

Zasada istotności (relevance) – podkreśla wagę, jaką przywiązuje się do ocen i informacji udostępnionych przez przedsiębiorstwo wobec sfer opiniotwórczych. Wiele firm realizuje tę zasadę w taki sposób, że np. Prezes Zarządu umieszcza swoją osobistą wypowiedź jako wstęp do deklaracji szczegółowej, precyzującej zasady polityki społecznej, pokazując w ten sposób, że przedsiębiorstwo przykłada dużą wagę do przedkładanego dokumentu.

Zasada zrozumiałości (understandability) – oznacza, że poszczególne dane są przedstawione w taki sposób, że mogą służyć do oceny mocnych i słabych stron przedsiębiorstwa, dokonywanej nawet przez tych, którzy nie mają fachowego przygotowania w danej dziedzinie. Chodzi więc o unikanie zbyt specjalistycznych sformułowań, skrótów niezrozumiałych dla osób spoza branży itp.  

Zasada kompleksowości (embeddedness) – oznacza, że proces zbierania danych, dokonywania ocen i przedstawiania wyników jest na stałe „wmontowany” w system strategicznego zarządzania przedsiębiorstwem, czyli że zasady polityki społecznej wynikają z rzeczywistych celów strategicznych i są modyfikowane w miarę dokonywania zmian w hierarchizacji tych celów. 

Zasada ciągłej poprawy (continous improvement) – oznacza gotowość do wdrażania wyników analizy strategicznej w cyklicznym procesie planowania, wyznaczania nowych celów i podejmowania kolejnych działań doskonalących, określania procedur, dokumentacji, ponownego wdrażania, kontroli, podejmowania działań korygujących, monitorowania realizacji itp. 

Zasady te powinny stanowić podstawę dla konkretnych norm postępowania, realizowanych w procesie budowania SSO. Można nawet powiedzieć, że stanowią one naczelne wartości funkcjonowania przedsiębiorstwa, które powinny znaleźć swoje odzwierciedlenie w poszczególnych etapach przygotowywania i wdrażania systemu społecznej odpowiedzialności i dotyczą zasad współpracy z interesariuszami. 

Sam proces budowania systemu składa się z kilku następujących po sobie faz:

· wyrażenie woli podjęcia tematyki społecznej odpowiedzialności przez Zarząd firmy,

· określenie grup interesariuszy istotnych dla tego zadania,

· określenie wizji, misji przedsiębiorstwa oraz przyjmowanych wartości,

· określenie zakresu, metod i celów strategicznych,

· określenie używanych wskaźników i sposobów pomiaru, 

· zbieranie informacji, danych i ocen wyrażanych przez interesariuszy,

· analizowanie tych informacji, ustalanie metod doskonalenia wyników,

· opracowanie sposobów prezentacji i przygotowanie niezbędnych dokumentów,

· przeprowadzenie niezależnego audytu, 

· udostępnienie raportu i audytu, zachęcenie do przekazywania informacji zwrotnych,

· określenie procedur wdrożenia wyników i wytycznych do analizy strategicznej.

Audyt społeczny może być efektywnym narzędziem wykorzystywanym w analizie strategicznej czy przy przygotowywaniu bilansu strategicznego przedsiębiorstwa. Wszędzie tam, gdzie w grę wchodzą relacje z innymi organizacjami lub przedstawicielami organizacji, reguły SSO, kładące nacisk na doskonalenie procesu komunikacji, okazują się cennym narzędziem w strukturze zarządzania. W koncepcji przedsiębiorstwa interesariuszy (stakeholder corporation) podkreśla się nawet, że w przyszłości umiejętność budowania relacji z interesariuszami opartych na lojalności i zasadzie uczestnictwa stanie się jedną z najważniejszych przesłanek sukcesu w biznesie.

Nacisk na zyskowność jako cel strategiczny nie oznacza, że nie mogą być jednocześnie i równolegle realizowane cele ważne dla poszczególnych grup interesariuszy. To „godzenie” różnych interesów poprzez budowanie misji i strategii przedsiębiorstwa, opartych nie tylko na chęci osiągania zysku, ale także celów społecznych, ekologicznych, czy humanitarnych, przekłada się w zarządzaniu na społeczną odpowiedzialność przedsiębiorstwa. Ale jednocześnie same cele społeczne nie mogą być nadmiernie gloryfikowane, stąd realizowanie ich przy założeniu stałej, czy pogłębiającej się nieefektywności ekonomicznej jest odrzucane w teorii społecznej odpowiedzialności sektora biznesu.

Przedstawione zasady i poszczególne fazy audytu społecznego opisują szerokie ramy, w których należy umieścić przedsiębiorstwo w procesie rozwoju. Możliwość wykorzystania przedstawionej metodologii rozpatruje się każdorazowo w ścisłym związku z rodzajem produkcji, wielkością zakładu, stopniem rozwoju społeczeństwa obywatelskiego w danym kraju, normami przyjmowanymi w danej branży, wymogami prawnymi i kulturą organizacyjną. W procesie zarządzania przedsiębiorstwem kształtowanie wizji i wynikającej z niej misji prowadzi do teoretycznego sformułowania pożądanych celów strategicznych. Jednak dopiero uwzględnienie realnych uwarunkowań zewnętrznych i wewnętrznych oraz oczekiwań ze strony właścicieli, pracowników czy społeczności lokalnej pozwala na sformułowanie rzeczywistych celów strategicznych firmy. Taka wiedza praktyczna przyczynia się do zrozumienia tego, że każde przedsiębiorstwo składa się z ludzi, zależy od ludzi i służy ludziom. Właśnie dlatego budowanie właściwych relacji z ludźmi, opartych na partnerstwie, jest absolutnie niezbędne dla sukcesu każdego przedsiębiorstwa. 

Obecne założenia przyjmowane m.in. w strategiach rozwoju poszczególnych województw na lata 2000 – 2015 uwzględniają nie tylko aspekty ekonomiczne, ale również  zagadnienia społeczne i środowiskowe. Polityka regionalna, początkowo zorientowana na stwarzanie warunków „lepszego życia”, z czasem zaczęła też dotyczyć rozwoju przedsiębiorczości, zapobiegania skutkom zanieczyszczeń i doskonalenia dialogu społecznego. Wzrost świadomości obywatelskiej i rozwój idei zrównoważonego rozwoju zainicjował potrzebę gromadzenia i rozpowszechniania informacji związanych z różnymi aspektami działalności gospodarczej, a szczególnie odpowiedzialnością wobec pracowników i wspólnoty lokalnej. Przygotowanie spójnej polityki społecznej i środowiskowej przez przedsiębiorstwa dominujące na danym rynku wymaga zaangażowania się w otwarty i konstruktywny dialog ze wszystkimi interesariuszami, a głównie związkami zawodowymi, dostawcami, organizacjami pozarządowymi, przedstawicielami samorządów i wspólnoty lokalnej. Nie ulega wątpliwości, że instytucje cieszące się wysoką renomą – stanowiąc wzorzec funkcjonowania w wymiarach efektywności – powinny potwierdzić wyraźnie sformułowanym i nieprzerwanie funkcjonującym programem społecznej odpowiedzialności swe wysokie miejsce w przestrzeni standardów etycznych. 

W wytycznych najbardziej znaczących organizacji międzynarodowych (UE, OECD, ONZ) zwraca się uwagę na to, że etyczne postępowanie firmy stanowi jej aktywa. Wprawdzie biznesem biznesu jest biznes, ale jednak wolność uprawiania działalności gospodarczej połączona być musi z odpowiedzialnością. Doświadczenia dużych korporacji na świecie pokazują, że zaangażowanie się zespołu pracowników w kwestie etyki firmy i kultury pracy nie powinno mieć charakteru przypadkowego, lecz być pochodną udziału pracowników - przede wszystkim najwyższego kierownictwa - w projektowaniu programu społecznej odpowiedzialności. Istotnym elementem jest tu systematycznie dokonywane ocenianie z podawaniem wyników, w celu skłonienia do wysiłku na rzecz ciągłego doskonalenia oraz  formalne określenie podstawowych wartości (priorytetów aksjologicznych) i opracowanie kodeksu zachowań. Dlatego ważne jest sformułowanie oficjalnego dokumentu, mówiącego o tym, jakie wartości traktowane są jako priorytetowe oraz ułożenie kodeksu zachowań w celu zapewnienia rozwoju wewnętrznego oraz pozyskania dla tego rozwoju zewnętrznego uznania przez zawarte w tych dokumentach mechanizmy samokontroli.

Również założenia globalnej polityki zrównoważonego rozwoju w Unii Europejskiej uwzględniają nie tylko aspekty ekonomiczne i środowiskowe, ale także zagadnienia społeczne i etyczne. Polityka Unii Europejskiej wobec sektora biznesu w coraz większym stopniu dotyczy mobilizacji do podejmowania działań zapobiegawczych przede wszystkim w dziedzinie szeroko rozumianej odpowiedzialności społecznej. W najnowszych dokumentach Komisji Europejskiej wyraźnie podkreśla się konieczność wprowadzania programów społecznej odpowiedzialności przez firmy. 

W imieniu Komisji Europejskiej Romano Prodi podkreślał ostatnio, że: „Obywatele Europy oczekują dziś budowania nowych relacji pomiędzy pracownikami, pracodawcami, państwem i środowiskiem. Wymagają ukazania nowego sensu pojęcia odpowiedzialności społecznej, zarówno ze strony władz, jak i biznesu. (...) Firmy, które dziś działają odpowiedzialnie, jutro będą przynosić największe zyski. Ich klienci będą w stanie im zaufać, ich pracownicy będą mieć większą motywację do pracy, a etycznie świadomi inwestorzy wybiorą właśnie ich. W interesie nas wszystkich, ludzi biznesu, władz i instytucji europejskich leży praktyczna realizacja pojęcia odpowiedzialności”. 

Wiadomo już, że rok 2005 został ogłoszony Rokiem Odpowiedzialności Społecznej Biznesu w Unii Europejskiej, i rozpoczęto przygotowania do specjalnego programu (The 2005 European Campaign: For Sustainable Growth and Human Progress), promującego wdrażanie standardów odpowiedzialności społecznej w przedsiębiorstwach działających na terenie Unii Europejskiej i w krajach kandydackich. Również w Polsce, jako kraju kandydującym do Unii Europejskiej, podejmuje się przygotowania do realizacji takich programów.
Doskonalenie metod mierzenia poziomu społecznej odpowiedzialności przyczyniło się z kolei do zainteresowania analityków giełdowych, badających całościowy standing spółek giełdowych, tym wymiarem ich działalności. Publikowanie ratingów (np. The Corporate Report Card. Rating 250 of America’s Corporations for the Socially Responsible Investor) zmobilizowało wiele firm do osiągania lepszych wyników w zakresie odpowiedzialności społecznej. Zaś powstanie w 1999 roku Dow Jones Sustainability Group Index, w którym uczestniczy już 220 korporacji z całego świata, wzmogło konkurencję szczególnie w dziedzinie społecznego wymiaru działań tych korporacji na rzecz rozwoju zrównoważonego. Istotnym elementem oczekiwań wyrażanych przez różne grupy interesariuszy jest konieczność kierowania się takimi samymi zasadami odpowiedzialności społecznej przez korporacje, które prowadzą działalność w różnych krajach. To powoduje, że korporacje, które np. przygotowują się do decyzji o nabyciu kontrolnego pakietu akcji jakiejś firmy, najpierw dokonują szczegółowej weryfikacji zasad polityki społecznej i ekologicznej odpowiedzialności, wdrożonych przez tą firmę. 

Wszystkie te wymienione zjawiska powodują, że budowanie systemu społecznej odpowiedzialności i dobre wyniki w tym zakresie to konieczność dla firm, które chcą przetrwać na rynku. I nie dotyczy to tylko transnarodowych korporacji, ale także wszystkich firm, które poszukują inwestorów strategicznych, bądź są dostawcami produktów lub usług dla tych, którzy już wdrażają standardy społecznej odpowiedzialności. Jednym z najistotniejszych – z polskiego punktu widzenia – wymogów wszystkich w zasadzie standardów jest bowiem zawieranie umów tylko z takimi partnerami, którzy potrafią wykazać się posiadaniem systemu społecznej odpowiedzialności. Już teraz niektóre firmy poddają się okresowym przeglądom w tym zakresie na wniosek zamawiającego lub grupy kapitałowej. A wiadomo, że te wymagania będą rosły. Można więc powiedzieć, że wzrost świadomości społecznej wymusił na firmach zmianę systemu zarządzania. Ta zmiana okazała się korzystna z punktu widzenia długofalowych efektów ekonomicznych, co jeszcze bardziej przyczyniło się do utrwalania strategii nakierowanej na dialog społeczny ze wszystkimi interesariuszami. 

Proces ten można już zaobserwować na polskim rynku, o czym mogą świadczyć choćby poniższe przykłady. W 1996 roku Elektrociepłownia „Kraków” S.A. przygotowała i opublikowała pierwszy „Raport Społeczny” za lata 1994-1995, który zawiera niektóre informacje na temat polityki społecznej realizowanej w tej firmie. Nadwiślańska Spółka Węglowa S.A. opracowała pierwszy Bilans Społeczny za rok 1999. Także ABB podjęła już w Polsce prace nad projektem „Ocena społecznego wpływu procesu produkcji”, w ramach programu wprowadzanego pilotażowo w sześciu krajach przez Zarząd tego koncernu. Polityka społeczna ABB jest obecnie w trakcie opracowywania. Całościowy system społecznej odpowiedzialności wdrożyła ostatnio Elektrownia Opole S.A.

3. POLITYKA SPOŁECZNA FIRMY

System społecznej odpowiedzialności jest narzędziem mającym za zadanie wzmocnienie procedur, wzorców i zachowań pracowników oraz menedżerów zainteresowanych długoterminowym sukcesem przedsiębiorstwa. Jego wdrożenie ma na celu podtrzymanie i wzmocnienie pozytywnego klimatu organizacyjnego, a w konsekwencji wzrost wzajemnego zaufania, zaangażowania, dyscypliny, lojalności pracowników wobec firmy, wyższy stopień identyfikacji z nią, a także poprawę relacji z otoczeniem zewnętrznym (dostawcami, klientami, wspólnotą lokalną). 

Koniecznym elementem SSO jest formalne przyjęcie dokumentu określającego politykę społeczną firmy. Polityka społeczna jest publiczną deklaracją i zobowiązaniem przedsiębiorstwa do podejmowania określonych przez to przedsiębiorstwo działań na rzecz zainteresowanych stron. W związku z tym, dokument określający przyjęte zasady polityki społecznej powinien być szeroko udostępniany. 

Należy podkreślić, że polityka społeczna przedsiębiorstwa nie musi być powiązana, ani nie powinna być utożsamiana z polityką społeczną prowadzoną przez władze państwowe, zgodnie z obowiązkiem wynikającym z zapisów Konstytucji RP. Nie wchodząc tu w kwestie dotyczące wzajemnych relacji pomiędzy władzami państwowymi a sektorem biznesu, można stwierdzić ogólnie, że polityka społeczna państwa ma na celu kształtowanie warunków życia ludności oraz stosunków międzyludzkich, zwłaszcza w środowisku zamieszkania i pracy. W najbardziej ogólny sposób formułuje tę regułę art. 2 Konstytucji RP, który stanowi, że Rzeczpospolita Polska jest państwem "urzeczywistniającym zasady sprawiedliwości społecznej". 

Poszczególne przepisy ustawy zasadniczej konkretyzują ten zapis, nakładając na rząd obowiązki w takich dziedzinach jak ochrona zdrowia, stosunki pracy, edukacja, pomoc socjalna i innych. Konstytucja wprowadza między innymi obowiązek chronienia przez państwo stosunku pracy i nadzorowania warunków pracy (art. 24 i 66) oraz określania minimalnego wynagrodzenia za pracę (art. 65. 4). Ustawa zasadnicza uznaje prawo obywateli do zabezpieczenia społecznego w razie niezdolności do pracy ze względu na chorobę lub inwalidztwo oraz po osiągnięciu wieku emerytalnego (art. 67. 1) a także w przypadku braku środków utrzymania (art. 67. 2), nakładając jednocześnie obowiązek zapewnienia takiego zabezpieczenia na władze państwowe. Zapisy te stanowią podstawę prawną działań obligatoryjnych podejmowanych przez władze państwowe. Zakłada się, że polityka społeczna przedsiębiorstwa odnosi się do niektórych aspektów polityki społecznej państwa, ale jednocześnie je przekracza i ukonkretnia, podejmując zobowiązania do działań dobrowolnych. 

W procesie budowania polityki społecznej w firmie powinno się uwzględnić następujące aspekty:

· Polityka społeczna powinna być ściśle powiązana zkształtującymi    wartościami, które kształtują kulturę organizacyjną firmy.

· Polityka społeczna powinna być sformułowana w języku zrozumiałym dla wszystkich zainteresowanych stron.

· Polityka społeczna powinna zawierać wyraźne zobowiązanie Zarządu firmy do przestrzegania wszystkich wymogów SSO.

· Polityka społeczna powinna uwzględniać działania obligatoryjne i dobrowolne, i wyraźnie je odróżniać.

· Polityka społeczna powinna być od strony merytorycznej budowana w zgodzie z zasadami wymienionymi w rozdziale 2, a przede wszystkim powinna być stale weryfikowana, zgodnie z zasadą ciągłej poprawy, w procesie aktywnego dialogu.  

· Polityka społeczna powinna dotyczyć wszystkich grup pracowników, a w przypadku innych stron zainteresowanych – powinna stale poszerzać swój zakres.

· Polityka społeczna powinna być punktem odniesienia dla sporów wynikających z ewentualnego naruszenia zawartych w niej deklaracji, a w szczególności gdy przedstawiciel dowolnej z zainteresowanych stron kwestionuje wypełnianie złożonych deklaracji, przedsiębiorstwo jest zobligowane do udostępnienia wszystkich niezbędnych informacji koniecznych do oceny zgodności pomiędzy deklaracją a rzeczywistą praktyką.

Aby zapewnić rzeczywistą wartość polityki społecznej i wypełnić powyższe wymagania, uważa się, że powinna ona być nie tylko ściśle powiązana z wartościami uznawanymi w firmie, misją firmy i celami strategicznymi, a także istniejącymi politykami sektorowymi, ale też z ogólnego dokumentu „Polityka Społeczna” powinny wynikać strategie odpowiedzialności wobec zainteresowanych stron, sformułowane oddzielnie. W literaturze z zakresu zarządzania podkreśla się, że niezwykle istotne dla powodzenia wdrożenia SSO jest precyzyjne zdefiniowanie podstawowych funkcjonalnych polityk, tak by były one zgodne z celami przedsiębiorstwa oraz ze sobą wzajemnie. 

Polityka społeczna firmy powinna być formalnie poprawna, a także powinna być ściśle powiązana z wartościami uznawanymi w firmie (wyrażonymi w postaci wizji), misją firmy i – przede wszystkim – celami strategicznymi. Powinny z niej również wynikać szczegółowe strategie odpowiedzialności wobec zainteresowanych stron, sformułowane oddzielnie. Polityka społeczna powinna wynikać z wyraźnego zobowiązania Zarządu firmy do przestrzegania wszystkich wymogów SSO, wyrażonego np. w takiej postaci: „Uznajemy że polityka społecznej odpowiedzialności jest nieodłącznym elementem zarządzania zgodnie z zasadami rozwoju zrównoważonego”. Do właściwego monitorowania realizacji polityki społecznej niezbędne jest powołanie pełnomocnika Zarządu ds. odpowiedzialności społecznej oraz umożliwienie wyboru pełnomocnika załogi ds. polityki społecznej.

Pełnomocnik Zarządu ds. odpowiedzialności społecznej – nazwa funkcji powinna być skorelowana ze strukturą organizacyjną firmy -  powinien:

· dbać o właściwą realizację zasad polityki społecznej odpowiedzialności,

· dbać o ciągłe doskonalenie tej polityki,

· przeprowadzać okresowe oceny efektów wdrożonych strategii,

· zapewnić przepływ informacji na temat polityki społecznej odpowiedzialności do wszystkich zainteresowanych stron,

· zapewnić właściwe archiwizowanie dokumentów określających politykę społecznej odpowiedzialności i dowodów jej realizacji.

Pełnomocnik załogi ds. polityki społecznej powinien:

· monitorować realizację deklarowanych strategii wobec wszystkich zainteresowanych stron,

· zbierać informację na temat oceny tych strategii od przedstawicieli wszystkich zainteresowanych stron,

· zbierać informacje na temat ewentualnych naruszeń deklarowanych zasad,

· wspomagać proces komunikowania deklarowanych strategii i konkretnych zaleceń,

· ułatwiać wpływ przedstawicieli zainteresowanych stron na modyfikację zasad polityki społecznej,

· odbywać okresowe spotkania z Pełnomocnikiem Zarządu.

W dokumencie „Polityka Społeczna” można uwzględnić takie zagadnienia jak:

· przestrzeganie podstawowych praw pracowniczych, dostępność szkoleń, równość szans, bezpieczeństwo miejsca pracy,

· propagowanie tolerancji w miejscu pracy,

· dbałość o to, by wkład firmy w rozwój lokalnej społeczności był odczuwalny przez jak największą liczbę jego mieszkańców,

· troska o przeciwdziałanie różnorodnym zagrożeniom społecznym,

· doskonalenie poziomu ochrony środowiska,

· konieczność ochrony wartości kulturowych regionu,

· prowadzenie dialogu ze społecznością lokalną,

· uwzględnianie oczekiwań kierowanych ze strony istotnych podmiotów społeczeństwa obywatelskiego.

Przedstawione zasady powinny być poddawane ciągłej konsultacji wśród kadry kierowniczej, pracowników i kluczowych partnerów. W dalszym ciągu tego opracowania przedstawimy najważniejsze - z punktu widzenia SSO - elementy polityki społecznej firmy w wybranych obszarach, dotyczących pracowników, dostawców i społeczności lokalnej.

Najpierw jednak posłużymy się przykładem „Polityki Społecznej”, dokumentu wprowadzanego w polskim oddziale jednego z koncernów międzynarodowych (jest to fragment wersji roboczej, gdyż dokument jest jeszcze w trakcie konsultacji):
„Firma nasza uznaje działalność w sferze społecznej za kluczowy czynnik zrównoważonego rozwoju. Dążąc do wniesienia pozytywnego wkładu w sferze ekonomicznej i środowiskowej, traktujemy jednocześnie działalność społeczną jako trzeci filar zrównoważonego rozwoju. Stworzona przez Firmę polityka społeczna, przedstawiona poniżej, znajduje zastosowanie we wszystkich sferach życia, na które Firma ma bezpośredni wpływ. Podejmujemy działania w celu zapewnienia szerokiej społecznej konsultacji i oceny  tej polityki oraz ciągłej poprawy jej treści.

· Firma zapewnia zdrowe i bezpieczne warunki pracy we wszystkich swoich zakładach i filiach oraz podejmuje właściwe działania w celu zapobieżenia wypadkom przy pracy i zagrożeniom dla zdrowia, wynikającym z przebiegu tej pracy, poprzez maksymalne ograniczenie, w ogólnie praktykowanym zakresie, przyczyn zagrożenia dla życia i zdrowia, występujących na stanowisku pracy.

· Firma przeprowadza regularne konsultacje z wszystkimi pracownikami, mające na celu wyłonienie obszarów, w których mogą wystąpić problemy i zapobieganie tym problemom. 

· Firma respektuje prawo wszystkich pracowników do swobodnego tworzenia związków zawodowych, wstępowania w ich szeregi i prowadzenia zbiorowych negocjacji  z pracodawcą.

· W przypadku większych redukcji zatrudnienia, Firma zapewni zwalnianym pracownikom wypłatę odpraw oraz stworzy plany pomocy w znalezieniu przez nich innego miejsca pracy. Plany te zostaną podane do wiadomości pracowników lub ich oficjalnych przedstawicieli.

· Firma stwarza wszystkim pracownikom równość szans rozwoju i nie stosuje, ani nie popiera, dyskryminacji w zatrudnianiu, wynagradzaniu, dostępności szkoleń, awansowaniu pracowników na wyższe stanowiska, rozwiązywaniu umowy o pracę i przechodzeniu na emeryturę, z uwagi na narodowość i pochodzenie etniczne, przynależność do grupy społecznej, wyznawaną religię, niepełnosprawność, płeć, wiek, orientację seksualną, przynależność do związków zawodowych lub poglądy polityczne.

· Firma nie stosuje ani nie popiera przymusu psychicznego lub fizycznego, obrazy słownej, kar „kapralskich” lub kar polegających na ciężkiej pracy, nie przyzwala na zachowanie, w tym gesty, sposób wyrażania się i kontakt fizyczny, które mają związek z postawami seksualnymi, przymuszaniem, zastraszaniem, obrazą lub wykorzystywaniem pracownika.

· Firma opracowuje i utrzymuje w mocy odpowiednie procedury regulujące postępowanie w przypadku zaistnienia konfliktów pracowniczych.

· Firma podejmuje działania zmierzające do tego, aby wypłacane w przedsiębiorstwie wynagrodzenia spełniały lub przewyższały minimalny poziom płac określony przepisami prawa lub przyjętymi w branży standardami. Ten poziom wynagrodzeń powinien być zawsze wystarczający do zaspokojenia podstawowych potrzeb pracowników i dodatkowo zapewniać im pewną kwotę dochodów, którą mogą oni swobodnie dysponować. 

· Firma podejmuje kroki w celu zapewnienia, że konstrukcja pensji i innych składników wynagrodzenia jest przedstawiona pracownikom w sposób zrozumiały i przejrzysty oraz, że wynagrodzenie jest wypłacane zgodnie z odpowiednimi przepisami prawnymi i w sposób wygodny dla pracowników.

· Firma nasza nie będzie zawierać żadnych umów, na mocy których pracownicy mieliby wykonywać swoją pracę bez prawa do wynagrodzenia za nią. W Firmie nie będą organizowane fikcyjne programy praktyk zawodowych, mające na celu uniknięcie obowiązków, które nakładają na Firmę stosowne przepisy prawa odnoszące się do pracy i ubezpieczeń społecznych. 

· Firma utworzy i będzie utrzymywać w mocy właściwe procedury mające na celu ocenę i dokonanie wyboru najważniejszych dostawców i kontrahentów, na podstawie kryterium ich zdolności do spełnienia wymagań zawartych w polityce społecznej Firmy. Kryterium wyboru dostawców jest także ich zdolność przedstawienia możliwych do zaakceptowania dowodów, że wymagania te są stale spełniane.

· Firma popiera i uczestniczy w tych działaniach społeczności lokalnych, które mają na celu aktywne wspieranie rozwoju ekonomicznego, społecznego i edukacyjnego oraz postępu w dziedzinie ochrony środowiska naturalnego. Wsparcie to, udzielane przez Firmę, jest przejawem zaangażowania naszej firmy w rozwój społeczności lokalnych, w których prowadzi swoją działalność. 
· Firma zobowiązuje się do przestrzegania najwyższych standardów etycznych i uczciwości w prowadzonej działalności gospodarczej oraz do wspierania wysiłków władz państwowych i międzynarodowych, mających na celu stworzenie i wprowadzenie w życie wysokich standardów etycznych, obowiązujących we wszystkich sferach działalności gospodarczej”.

4. WIZJA I PODZIELANE WARTOŚCI

Punktem wyjścia w budowaniu SSO jest sformułowanie wizji przedsiębiorstwa. Słowo wizja pochodzi od łacińskiego videre, czyli „widzieć”. Wizja jest więc sformułowaniem koncepcji przyszłości firmy, i aby być skuteczną, powinna być wspólna zarówno dla kadry kierowniczej, pracowników jak i innych zainteresowanych stron. Wizja wskazuje perspektywy, sytuacje, w jakich ma się znaleźć firma w przyszłości. Deklaracja wizji nie określa celów, bowiem te wywodzą się z misji. Wizja wskazuje jedynie stymulatory działalności, stanowi siłę napędową, dzięki której wspólna motywacja załogi danej firmy zostaje „przełożona” na realizację. 

Kreowanie wizji jest więc pewną formą twórczości, tworzeniem czegoś, co jest zasadniczo nowe. Mówiąc inaczej, wizja jest tym, co pracownicy noszą w swojej świadomości jako marzenia, plany, ambicje, aspiracje zawodowe. Powinno to być zebrane w postaci całego szeregu konkretnych inicjatyw, które uświadamiają pracownikom, oraz innym zainteresowanym stronom, przez jakie etapy firma musi jeszcze przejść. Wizja wyznacza więc pożądaną przyszłość w aspekcie długoterminowym, opierając się na wartościach uznawanych w ramach kultury organizacyjnej firmy.  

Proces budowania wizji rozpoczyna się zwykle od szczegółowych badań dotyczących systemu wartości uznawanych przez pracowników i inne grupy zainteresowane. Badania te dotyczą zarówno wartości, w oparciu o które przedsiębiorstwo rzeczywiście działa, jak i takie wartości, które – zdaniem zainteresowanych – powinny być podstawą sprawnego funkcjonowania firmy. Kwestionariusze wartości to narzędzie ułatwiające formułowanie wizji, określenie celów strategicznych, mierzenie postępów w osiąganiu tych celów, ustalenie priorytetów wyrażanych w zapisanej polityce społecznej odpowiedzialności,  przeprowadzanie audytu organizacji, opracowanie sposobu przedstawiania wyników i ich wykorzystywania w procesie dokonywania bilansu strategicznego. Dla każdego z tych zadań istotnym elementem jest zaangażowanie w budowanie relacji z poszczególnymi grupami interesariuszy, i w konsekwencji budowanie zaufania do organizacji i prezentowanego przez nią wizerunku.

Projektowanie wizji może być wykonywane "od góry" i narzucone pozostałym pracownikom przedsiębiorstwa. Sposób taki, jak wykazuje doświadczenie, nie odnosi spodziewanego skutku. Powodzenie programu bowiem zależy nie tyle od mądrości treści tego programu, czy od jego logiki, ani umiejętności komunikowania szerszej społeczności tego, co program zawiera, ile od procesu jego opracowywania. A w szczególności od stopnia, w jakim osoby, których program dotyczy, czują się jego współtwórcami. Wdrażanie programu społecznej odpowiedzialności może dać najlepsze wyniki długofalowe właśnie wtedy, gdy uda się osiągnąć maksymalne zaangażowanie pracowników, gdy wszyscy pracownicy pomogą w określeniu tego, jakimi wartościami kieruje się firma, w której pracują i gdzie są najbardziej bolące miejsca, które trzeba uzdrowić.

Analizując wyniki uzyskiwane w badaniach ankietowych prowadzonych w różnych firmach, można zauważyć, że wartości najczęściej wymieniane przez kadrę kierowniczą jako te, którymi firma powinna się kierować w swoich działaniach, dają się ułożyć w trzy główne grupy:

· dobre zarządzanie, skuteczność, konkurencyjność,

· odpowiedzialność, uczciwość,

· bezpieczeństwo, dbałość o środowisko.

Grupa pierwsza dotyczy wartości związanych z wymiarem ekonomicznym, finansowym, organizacyjnym funkcjonowania firmy i jest wyrazem ambicji związanych z potrzebą osiągnięcia sukcesu na rynku. Pracownicy chcą pracować w firmie, która jest konkurencyjna na rynku, skuteczna w realizacji postawionych zadań produkcyjnych i dobrze zarządzana. Grupa druga dotyczy wartości związanych z wymiarem etycznym, ludzkim, dotyczy jakości relacji pomiędzy ludźmi zaangażowanymi w funkcjonowanie przedsiębiorstwa, także w szerokim sensie - relacji ze wszystkimi interesariuszami. Pracownicy firmy chcą aby firma była postrzegana jako odpowiedzialna i uczciwa wobec wszystkich zainteresowanych stron, zarówno ich samych, jak i partnerów, dostawców, klientów, społeczności lokalnej. Trzecia grupa wartości dotyczy wysokiej jakości ochrony środowiska, zarówno wewnątrz jak i na zewnątrz firmy. Firma powinna bowiem funkcjonować tak, aby zapewnić najwyższe standardy bezpieczeństwa, aby nie była zagrożeniem dla zdrowia i życia zarówno pracowników jak i ich rodzin oraz pozostałych mieszkańców regionu (czy nawet szerzej – całej ludzkości). 

Powiedzieliśmy wcześniej, że to właśnie wizja wyznacza pożądaną przyszłość w aspekcie długoterminowym, opierając się na wartościach uznawanych w ramach kultury organizacyjnej firmy. W związku z tym możemy stwierdzić, że wizja firmy powinna właśnie odnosić się do konieczności funkcjonowania firmy w przyszłości w coraz większej zgodności z zasadami zrównoważonego rozwoju. Jak wiadomo, koncepcja trwałego i zrównoważonego rozwoju obejmuje właśnie trzy wymiary jednocześnie: wymiar ekonomiczny, ekologiczny (środowiskowy) i społeczny (etyczny). 

Jako przykład możemy zacytować następujące sformułowanie wizji:

„W TXU Europe jesteśmy przekonani, że zrównoważony rozwój dotyczy osiągania wzrostu gospodarczego w postaci wyższego standardu życia dla wszystkich, z jednoczesną ochroną, a nawet poprawą stanu środowiska naturalnego. Takie podejście nie wyklucza zyskowności i rozwoju koncernu, lecz nakierowuje na ochronę środowiska i społeczną odpowiedzialność. Poprzez prowadzenie dialogu z naszymi interesariuszami, uczymy się jak uwzględniać przy podejmowaniu decyzji społeczne oczekiwania oraz jak podejmować odpowiedzialność za nasze działania. Nasze zaangażowanie w proces uczenia się dotyczy także zasad zrównoważonego rozwoju, identyfikacji kwestii wynikających z dialogu z interesariuszami, budzenia świadomości pośród pracowników, podejmowania właściwych decyzji produkcyjnych i poszukiwania wskaźników oceny tych działań, a także informowania o naszych osiągnięciach interesariuszy. Jesteśmy przekonani, że jest to niezwykle ważne dla zrównoważonego rozwoju naszego koncernu i naszego długoterminowego przyczyniania się do rozwoju społecznego”.   

5. MISJA I CELE STRATEGICZNE

Wizja wskazuje jedynie perspektywy, w jakich znajdzie się firma w przyszłości. Ale deklaracja wizji nie określa konkretnych celów, bowiem te wywodzą się z misji, która musi wypływać ze znajomości mechanizmów rozwojowych branży, w której firma działa. Misja to szczególny powód istnienia firmy, wyróżniający ją od innych podmiotów gospodarczych. To jakby obietnica dawana klientom i otoczeniu zewnętrznemu. Misja nie tylko wyznacza konkretny kierunek (czy kierunki) działania, ale także określa proces czy sposoby realizacji. Jest więc podstawą formułowania i realizacji celów strategicznych w odniesieniu do poszczególnych grup interesariuszy. Misja jest zatem precyzyjnym sformułowaniem wizji firmy na użytek strategii. 

Misja powinna być wiarygodna, tak aby przynajmniej część pracowników uznało ją za własną – wtedy będzie pomocna przy realizacji wynikających z niej strategii. Może jednak stać się niebezpiecznym elementem w strukturze zarządzania, o ile swoim banalnym sformułowaniem lub brakiem realizacji podważa wiarygodność intencji kierownictwa. Misja powinna też wyrażać marzenia i wyzwania, które stają się udziałem pracowników. O ile jednak kadra kierownicza nie potrafi zarazić innych pracowników swoim entuzjazmem w nakierowaniu na realizację tych wyzwań, misja taka pozostaje zbiorem nic nie znaczących deklaracji. I chociaż jasne jest, że same marzenia nie wystarczają do osiągnięcia sukcesu np. w zdobyciu nowych rynków, to również wiadomo, że bez takich marzeń firmy skazane są co najwyżej na stagnację. 

Misja powinna również jasno wyznaczać kierunek działania i dotyczyć przyszłości w zgodzie ze sformułowaną wizją. Ale jasno wyznaczony kierunek działania powinien przekładać się na wdrażanie kolejnych strategii dostosowujących firmę do zmieniających się wyzwań i wymagań. Misja wpływa na wybory rynków i produktów przez aspiracje dotyczące m.in. tempa i kierunku wzrostu, typu budowanej przewagi, reputacji firmy i horyzontu czasowego. Najważniejsze zadanie wynikające z misji to stworzenie takiej kombinacji wymienionych czynników, która jest spójna i zgodna z oczekiwaniami oraz uwarunkowaniami zarówno wewnętrznymi jak i zewnętrznymi.

W misji zazwyczaj są zawarte następujące elementy:

· jasno sprecyzowany produkt,

· wyraźnie określony docelowy obszar działalności,

· stosunek do klientów i akcjonariuszy,

· własny wizerunek: przedsiębiorstwo odpowiedzialne, czyli dbające o zachowanie standardów etyki, ochrony środowiska i efektywności ekonomicznej,

· troska o pracowników: bezpieczeństwo pracy,

· troska o społeczność lokalną.

Proces dokonywania wyborów strategicznych wymaga ciągłej analizy otoczenia pod kątem wyzwań, szans i zagrożeń ze strony wszystkich grup zainteresowanych, oraz analizy samego przedsiębiorstwa, jego zasobów w najszerszym znaczeniu. Analiza strategiczna przy projektowaniu SSO odnosi się przede wszystkim do sformułowanej wizji i misji przedsiębiorstwa oraz bilansu strategicznego, którego wyniki świadczą o podstawach przewagi konkurencyjnej. Z wizji i misji powinny wynikać cele strategiczne. Zazwyczaj dotyczą one trzech obszarów:

1. Wzmocnienie potencjału produkcyjnego, np. poprzez realizację projektów rozwojowych nakierowanych na ekspansję rynkową.

2. Doskonalenie potencjału organizacyjnego, np. poprzez przeprowadzenie restrukturyzacji majątkowej, technologicznej, finansowo-handlowej, czy restrukturyzacji zatrudnienia.

3. Wzmocnienie potencjału społecznego poprzez doskonalenie relacji z interesariuszami, czyli pracownikami, dostawcami, partnerami, odbiorcami i społecznością lokalną. 

Tak sformułowane trzy cele strategiczne dobrze współbrzmią z wizją firmy nakierowaną na rozwój zrównoważony. Wymienionym celom strategicznym odpowiadają konkretne zadania strategiczne realizowane w firmie. Zadań tych nie da się przyporządkować w sposób rozłączny do poszczególnych celów strategicznych, bowiem zazwyczaj odpowiadają one na wyzwania stawiane jednocześnie we wszystkich wymienionych celach. Podstawowe zadania strategiczne powinny być wyznaczane na bieżąco i podawane do wiadomości wszystkich pracowników. 

Zadania strategiczne powinny być:

· określone w sposób precyzyjny i zrozumiały dla wszystkich stron zainteresowanych,

· możliwe do zaakceptowania przez bezpośrednich wykonawców, tzn. trafnie rozpoznawać nadzieje, motywacje i oczekiwania wyrażane przez pracowników,

· sformułowane w sposób realistyczny i niesprzeczny,

· wymierne i przez to umożliwiać kontrolę ich wykonania.

6. ODPOWIEDZIALNOŚĆ SPOŁECZNA WOBEC PRACOWNIKÓW

Podstawą kształtowania strategii odpowiedzialności społecznej wobec pracowników jest odpowiednio przygotowana i realizowana polityka zatrudniania, tak aby firma była rzeczywiście atrakcyjnym pracodawcą dbającym o stosowanie takiego systemu wynagradzania, który zapewnia pracownikom satysfakcjonujący poziom życia. W systemie zarządzania personelem ważne też jest zapewnienie warunków niezbędnych do rozwoju zawodowego pracowników, zgodnie z zasadą mówiącą, że wykorzystanie kompetencji jednostek to siła napędowa gospodarki. Zwraca się też uwagę na kulturę organizacyjną, szczególnie w aspekcie komunikacji społecznej wewnątrz firmy, tak aby pracownicy nie mieli poczucia dyskryminacji i innych form naruszania godności osobistej, oraz w aspekcie motywowania pracowników do współdziałania na rzecz zaangażowania społecznego. Istotnym elementem jest też zapewnienie bezpieczeństwa miejsca pracy oraz opieki medycznej. 

Ogólnie można powiedzieć, że punktem wyjścia dla formułowania strategii odpowiedzialności wobec pracowników powinna być troska o odpowiednie warunki pracy i zatrudnienia przy uwzględnieniu konsekwencji, które wynikają z tego dla pracownika w jego codziennym życiu, zarówno w aspekcie zawodowym jak i osobistym. System zarządzania personelem i wynikająca z niego polityka personalna opiera się na regulacjach prawnych oraz dobrowolnych zobowiązaniach z obu stron. Może obejmować wiele składników ujętych szczegółowo w takich dokumentach jak m.in.:

· regulamin pracy (organizacja pracy, czas pracy, zasady wynagrodzeń, świadczenia socjalne, opieka medyczna),

· zakładowy układ zbiorowy pracy (tam gdzie jest konieczny),

· system bezpieczeństwa pracy,

· polityka zatrudniania i rozwoju kadry (kryteria zatrudniania i zwalniania, możliwości rozwoju zawodowego, zasady nabywania udziałów w przyszłości),

· kodeks postępowania pracowniczego.

· system komunikacji wewnętrznej,

· regulaminy świadczeń dodatkowych (np. sprzedaży mieszkań zakładowych),

· regulaminy świadczeń branżowych,

· regulaminy konkursów pracowniczych.

System zarządzania personelem staje się w pełni efektywny wtedy, gdy polityka personalna firmy zaczyna być rozumiana w kategoriach strategii. Dlatego budując taki system, należy się szczególnie koncentrować na następujących elementach:

· integracja zasad zarządzania personelem i polityki ekonomicznej; 

· sformułowanie zrozumiałych zasad polityki personalnej, najlepiej w postaci strategii odpowiedzialności wobec pracowników; 

· zapewnienie spójności i jednolitego podejścia do kluczowych zagadnień związanych z personelem, czyli do sytuacji kadrowej, doskonalenia zawodowego, nadzoru efektywności pracy i oceny oraz wynagradzania; 

· mierzenie efektywności systemu zarządzania personelem;

· nacisk na informowanie personelu o planowanych posunięciach i ich skutkach;

· dążenie do utrzymania dobrych, a nawet partnerskich stosunków, ze związkami zawodowymi, przy jednoczesnym uznaniu odrębności interesów; 

Istotnym elementem polityki personalnej jest polityka płacowa. Strategia wynagradzania powinna być pochodną globalnej strategii firmy i fragmentem strategii zarządzania personelem. Zasadniczym argumentem uzasadniającym potrzebę posiadania strategii wynagradzania jest możliwość korygowania rozwiązań płacowych tak, by wspomagały one osiągnięcie celów strategicznych firmy. Z tego punktu widzenia istotne jest wyjaśnianie zasad wynagradzania oraz dbałość o podnoszenie poziomu dochodów pracowniczych, m.in. poprzez stosowanie wynagrodzeń pozapłacowych. Uproszczony wykaz wszystkich składników wynagrodzenia brutto, wraz z możliwymi dodatkami i potrąceniami powinien być dostępny dla wszystkich pracowników, jako swoista „instrukcja obsługi paska wypłaty”. 

W negocjacjach pracowniczych, szczególnie ze związkami zawodowymi, mogą być przydatne pewne sposoby mierzenia odpowiedzialności społecznej wobec pracowników. W niektórych firmach liczy się np. koszty realizowanych świadczeń na rzecz pracowników w przeliczeniu na jednego zatrudnionego, uwzględniające zarówno wartość świadczeń pieniężnych jak i pozapieniężnych. Uwzględnia się wtedy np. wartość posiłków regeneracyjnych, deputaty węglowe, wartość świadczeń zdrowotnych i wiele innych. Często stosuje się również benchmarking branżowy i krajowy, szczególnie jeżeli chodzi o poziom wynagrodzeń. Możliwe jest też stosowanie wskaźników określających relacje procentowe pomiędzy wynagrodzeniami różnych grup zawodowych, czy np. określanie średnich kosztów szkolenia w przeliczeniu na jednego zatrudnionego. 

System zarządzania personelem jest coraz częściej wspomagany w wielu firmach przez kodeks postępowania pracowniczego. Kodeks postępowania jest deklaracją ogólną, która określa zasady moralne i normy, akceptowane jako reguły komunikacji interpersonalnej pomiędzy wszystkimi pracownikami. Powinien formułować wyjściowe wartości, które są ważne dla kultury organizacyjnej firmy i przekładać je na konkretne oczekiwania i reguły postępowania na co dzień w stosunkach międzyludzkich. W kodeksie postępowania znajdują swoje miejsce praktyczne aplikacje takich wartości jak: zaufanie, szacunek dla pracy innych, lojalność, współpraca, poszanowanie godności, relacje z mniejszościami narodowymi, przejrzystość, wiedza, uczestnictwo, kreatywność, prawo do zgłaszania zastrzeżeń, formalne mechanizmy składania skargi. Kodeks postępowania jest dokumentem wewnętrznym i nie musi być udostępniany na zewnątrz firmy.

Wiele firm budując kodeksy postępowania powiela często istniejące wzory (w Polsce kodeksy są nawet przekazywane pracownikom w językach obcych), doprowadzając je do postaci całkowicie abstrakcyjnych i niezrozumiałych dla przeciętnego pracownika zapisów, przez co są one całkowicie bezużyteczne. Jeżeli jednak w procesie budowania kodeksu wychodzi się od zapisania wartości i norm obowiązujących w firmie (tzw. niepisanych norm) i potraktuje się kodeks jako „żywy” dokument, swoistą konstytucję relacji międzyludzkich, odwołującą się do tradycji, do kultury organizacyjnej i prawnej firmy, to taki kodeks może stanowić istotne uzupełnienie innych elementów strategii odpowiedzialności społecznej.

Zadaniem kodeksu postępowania pracowniczego jest usprawnienie procesu komunikacji nieformalnej, która odgrywa obecnie coraz większą rolę w zarządzaniu. Nowoczesne zarządzanie w najlepszych firmach polega właśnie m.in. na kształtowaniu takich struktur komunikacji, koordynacji i motywacji, które wyzwalają oczekiwane zachowania pracowników oraz mobilizują do samodzielności i rozwoju. Dlatego właśnie tak dużo mówi się dzisiaj o kulturze współbycia, motywowaniu do współdziałania, permanentnej edukacji zorientowanej na wartości i innych „miękkich” elementach kultury zarządzania. 

Kadra kierownicza w firmach ma świadomość, że w swoich działaniach musi się opierać na kapitale ludzkim i na wartościach moralnych, zwłaszcza zaś na poszanowaniu ludzi oraz ich niezbywalnego prawa do pracy i do korzystania z owoców swojej działalności zawodowej. O bogactwie przedsiębiorstwa stanowią bowiem nie tylko środki produkcji, kapitał i dochody, ale także ludzie. Dlatego ważne jest, by okazywać ludziom zaufanie, kształtować mechanizmy premiujące innowacyjność, aktywność i solidarność oraz stwarzające podstawy dla zatrudnienia i wzrostu.

Kodeksy etyczne opatrywane są różnymi nazwami w firmach, są to mianowicie kodeksy wartości (code of value), kodeksy praktyki (code of practice), kodeksy dobrej praktyki (code of best practice), kodeksy postępowania (code of conduct), czy kodeksy przestrzegania - w domyśle norm (code of compliance). Za najlepsze kodeksy etyczne uważa się kodeksy będące połączeniem kodeksu wartości, kodeksu postępowania oraz kodeksu norm, jakich należy przestrzegać (np. norm prawnych dotyczących, przykładowo, uczciwej konkurencji). Kodeksy zazwyczaj poprzedzane są pismem Prezesa Zarządu adresowanym do czytelników, którymi są głównie pracownicy, nadającym ton treści kodeksu. List taki powinien być napisany językiem zrozumiałym i angażującym adresatów.

Ważnym elementem kodeksu postępowania powinny być procedury rozwiązywania konfliktów. W ostatnich latach dużo dyskutuje się w literaturze przedmiotu problemy związane z moralnym usprawiedliwianiem „prania brudów” (whistle-blowing), zarówno wewnątrz jak i na zewnątrz przedsiębiorstwa. Kluczowym obowiązkiem wynikającym zwykle z kodeksu postępowania powinno być stwarzanie warunków dla „prania brudów” wewnątrz spółki, aby osoby w sposób usprawiedliwiony ujawniające zło (a to jest powinność moralna, niezależnie od konkretnych motywów, którymi dany człowiek się kieruje), nie były piętnowane za podejmowanie wysiłków na rzecz przedsiębiorstwa. Dopiero po wyczerpaniu wszystkich środków wewnętrznych, można usprawiedliwić moralnie „pranie brudów” na zewnątrz, w celu ujawnienia prawdziwego zła, o ile oczywiście oskarżenie nie opiera się na błędnych przekonaniach o faktach. Dlatego warto, by takie procedury zapisywać w kodeksie postępowania obowiązującym wszystkich pracowników.  

Dobrze zaprojektowany kodeks etyczny może przyczynić się m.in. do zmniejszenia ilości takich sytuacji, w których występuje trudny do rozwiązania konflikt interesów, do zwiększenia wiarygodności personelu, do zwiększenia stopnia lojalności pracowników i poprawy reputacji firmy poprzez zwiększenie zaufania klientów, kontrahentów i partnerów. Jednocześnie trzeba dodać, że projektowanie kodeksu etycznego, efektywnego w ramach całego systemu społecznej odpowiedzialności, nie może być w całości wykonywane "od góry" i narzucone pozostałym pracownikom firmy. Powodzenie systemu zależy bowiem także - w znacznym stopniu - od samego procesu jego opracowywania. W celu autentycznego zaangażowania współpracowników w proces przygotowywania kodeksu etycznego należy zatem dążyć do zidentyfikowania zagadnień rzeczywiście nurtujących ludzi w firmie oraz zewnętrznych interesariuszy, i zachęcić jak największą liczbę pracowników zatrudnionych na różnych stanowiskach do uczestnictwa w opracowywaniu całego systemu. 

W ramach kodeksu postępowania pracowniczego przedstawia się zazwyczaj pewne zasady ogólne, podstawowe obowiązki pracowników, podstawowe obowiązki kadry kierowniczej, podstawowe obowiązki firmy, sposoby rozstrzygania konfliktów interesów oraz zasady przestrzegania kodeksu. Kodeks postępowania pracowniczego powinien być dokumentem kodyfikującym wartości wspólne wszystkich pracowników, określającym zachowania, jakie firma uważa za właściwe, wskazanie tego, co właściwym nie jest, oraz określenie sankcji, jakie mogą być orzekane w przypadku niestosowania się do postanowień kodeksu. Kodeks powinien być przyjmowany na okres próbny, w ciągu którego obserwowane będą konsekwencje wprowadzenia go do codziennego użytku. Należy zatem przewidzieć związane z tym działania wspomagające, a mianowicie konsultacje, spotkania i dyskusje oraz monitorowanie. 

O etycznym charakterze firmy najlepiej przecież świadczą jej zwyczaje dotyczące traktowania swych pracowników. Wiele badań wskazuje, że etyczne traktowanie pracowników jest bardzo istotnym składnikiem maksymalizowania długoterminowej wartości dla właścicieli firmy. Nie należy jednak tego rozumieć tak, że firmę prowadzi się przede wszystkim dla dobra pracowników i ich zwalnianie, karanie, czy zmniejszanie wynagrodzenia ma z definicji być nieetyczne. Strategia odpowiedzialności wobec pracowników ma unikać skrajności i dzięki temu stwarzać zdrowe podstawy dla zwyczajnej przyzwoitości. Strategia odpowiedzialności wobec pracowników powinna wynikać z zasad polityki społecznej, które z kolei są wyprowadzone ze strategii rozwoju firmy, czyli odpowiadają na wyzwania ujęte w celach strategicznych. 

7. ODPOWIEDZIALNOŚĆ SPOŁECZNA WOBEC DOSTAWCÓW
Podstawą kształtowania strategii odpowiedzialności społecznej wobec dostawców jest systematyczna ocena dotychczasowych relacji oraz przygotowywanie konkretnych zaleceń, które mogą przyczyniać się w horyzoncie długofalowym do doskonalenia tych relacji zgodnie z zasadami polityki społecznej. Wdrażanie strategii odpowiedzialności społecznej wobec dostawców należy realizować w planie wieloetapowym. Intencją strategii jest bowiem stopniowe upowszechnianie tych samych wartości w całym ciągu dostawców, wraz ze wzrostem świadomości etycznej w polskich przedsiębiorstwach, a nie wiązanie firmy zobowiązaniami, które nie będą możliwe do spełnienia.

Zasady odpowiedzialności społecznej wobec dostawców są najtrudniejszym elementem systemu odpowiedzialności w firmach, które podjęły się wprowadzania takiego systemu. Większość firm zaczyna od innych elementów tego systemu, pozostawiając relacje z dostawcami jako cel długofalowy i podejmując jak na razie tylko wstępne kroki w kierunku określenia zasad współpracy z dostawcami w tym zakresie. Głównym powodem takiego postępowania jest rozległość powiązań z dostawcami i podwykonawcami i ciągle jeszcze słabe upowszechnienie systemu odpowiedzialności społecznej w ramach całościowego procesu zarządzania w wielu firmach. Realizowane elementy strategii odpowiedzialności wobec dostawców dotyczą jak na razie głównie polityki bezpieczeństwa pracy i polityki środowiskowej, jako bardziej znanych i stosowanych w różnych przedsiębiorstwach. 

Ale nawet w tym zakresie nie jest możliwe ścisłe przestrzeganie zaleceń dotyczących współpracy tylko z takimi firmami, które mają wdrożone i sprawnie funkcjonujące polityki bezpieczeństwa pracy i środowiskową. Zalecenia te przyjmują zwykle postać deklaracji, w której dane przedsiębiorstwo zobowiązuje się do włączenia do kryteriów wyboru dostawców także wymagań dotyczących systemu odpowiedzialności u dostawcy, do poszerzania zakresu współpracy z dostawcami w kontekście przyjmowanych zasad, a czasem do pomocy w zakresie wdrażania zasad odpowiedzialności u dostawców. 

Jeżeli na obecnym etapie rozwoju systemów odpowiedzialności społecznej w strukturze zarządzania w przedsiębiorstwach, firma zamawiająca chciałaby współpracować wyłącznie z tymi, którzy mają wdrożone odpowiednie standardy, to musiałaby ograniczyć tę współpracę do stosunkowo niewielkiej grupy przedsiębiorstw. Szczególnie jest to odczuwalne w przypadku współpracy z małymi i średnimi firmami, a takie zwykle są dostawcami produktów i usług dla większych, lepiej zarządzanych i zasobniejszych firm, czy koncernów  ponadnarodowych.

Dodatkowym problemem jest konieczność weryfikacji polityki społecznej u dostawcy. Firma zamawiająca często nie ma operacyjnych możliwości aby zweryfikować system społecznej odpowiedzialności u dostawcy, a weryfikacja zewnętrzna jest często zbyt kosztowna dla firmy dostawczej. Doświadczenia z bardziej rozwiniętych rynków pokazują, że w praktyce rozpoczyna się od sprecyzowania najbardziej fundamentalnych zasad, przyjmowanych wyłącznie na podstawie nieweryfikowanego oświadczenia dostawcy, a następnie doskonali się relacje, poszerzając zakres oczekiwanych i przedstawianych informacji, a także stopień ich wiarygodności. Powoli też obejmuje się tym systemem coraz większą grupę dostawców i podwykonawców. 

Strategię odpowiedzialności społecznej wobec dostawców wprowadziły na świecie jako pierwsze głównie te firmy, które mają licznych dostawców umiejscowionych w państwach rozwijających się, gdzie często naruszane są podstawowe prawa człowieka i prawa pracownicze. To właśnie takie firmy jak Levi Strauss, The Gap, czy Reebok jako pierwsze wprowadziły szczegółowe zasady monitoringu dostawców pod kątem odpowiedzialności społecznej, audyty etyczne i rozmaite procedury weryfikacji deklarowanych standardów. W ostatnich latach kilka wielkich kampanii medialnych (m.in. Transfair w Niemczech, czy Fair Trade w Wielkiej Brytanii) przyczyniło się do upowszechnienia zagadnień związanych z etyczną współpracą z dostawcami. Związane to było ze wzrastającymi oczekiwaniami konsumentów w krajach rozwiniętych, którzy kupując np. produkty spożywcze importowane z Azji czy Afryki, chcieli jednocześnie mieć potwierdzenie, że pracownicy w tych krajach otrzymują godziwe wynagrodzenie za swoją pracę i są właściwie traktowani.

Ale większość firm produkcyjnych, zlokalizowanych na rynku zachodnim nie posiada jeszcze w pełni sformułowanej, szczegółowej polityki odpowiedzialności wobec dostawców. Punktem odniesienia dla systemu odpowiedzialności społecznej danej firmy mogą być ogólne zasady przedstawiane w różnych deklaracjach podejmowanych przez organizacje międzynarodowe. Najbardziej znanym dokumentem w tym zakresie na świecie są „Zasady Okrągłego Stołu z Caux”, gdzie w dziale omawiającym zasady postępowania wobec dostawców stwierdza się: 

„Nasze stosunki z dostawcami i podwykonawcami muszą opierać się na wzajemnym szacunku. Dlatego też mamy obowiązek:

· dążyć do uczciwości i prawdomówności we wszystkich naszych działaniach, włączając w to politykę cenową, licencyjną i udzielanie prawa sprzedaży;

· dbać o to by nasza działalność gospodarcza była wolna od działań wymuszających i niepotrzebnych roszczeń sądowych;

· sprzyjać długoterminowej stabilizacji w relacjach z dostawcami stosownie do wartości, jakości, konkurencyjności i solidności;

· dzielić się z dostawcami informacjami i włączać ich w nasz proces planowania;

· płacić dostawcom w terminie i zgodnie z przyjętymi zasadami;

· poszukiwać, zachęcać i dobierać takich dostawców i podwykonawców, którzy zatrudniając pracowników przestrzegają zasad poszanowania ludzkiej godności”.

Zasady te od kilku lat stanowią podstawę kształtowania stosunków z dostawcami przez najlepsze firmy, które przekładają te ogólne zasady na konkretne procedury, na zasadzie ciągłego doskonalenia, obejmując nimi coraz większe grupy dostawców. 

Długofalową intencją SSO jest rozszerzenie grupy bezpośrednich dostawców o podwykonawców, tak aby stopniowo obejmować procesem weryfikacji wszystkie przedsiębiorstwa uczestniczące w całym ciągu dostawców. Intencja ta jest zrozumiała, gdyż na rynku międzynarodowym (a także krajowym) obserwuje się rozmaite patologie, gdy firma chcąc uzyskać certyfikat (np. jakości, bezpieczeństwa pracy czy środowiskowy) dokonuje wydzielenia takiego obszaru swojej działalności, o którym z góry wiadomo, że nie spełnia wymagań niezbędnych z punktu widzenia danego certyfikatu. Ten wydzielony obszar uzyskuje niezależną osobowość prawną i staje się jedynie jednym z podwykonawców, do którego dana firma nie musi stosować – póki co – tych samych zasad. 

Podobną procedurę można sobie wyobrazić w procesie weryfikacji zasad społecznej odpowiedzialności. Dostawca może wykazać się przestrzeganiem kodeksu pracy, wysokim poziomem bezpieczeństwa pracy, aktywną działalnością na rzecz wspólnoty lokalnej itp., a jednocześnie może dokonywać zakupu usług czy surowców u poddostawców, którzy nie spełniają nawet podstawowych przepisów prawa pracy i przez to są znacznie bardziej konkurencyjni, czyli oferują tańsze dostawy. SSO precyzuje zasady, które firma powinna spełniać w tym zakresie. I tak w kontekście kontrolowania dostawców mówi się następująco:

· Firma ustanowi i będzie utrzymywała odpowiednie procedury służące ocenie i selekcji dostawców w oparciu o ich możliwości spełniania wymogów.

· Firma będzie prowadziła odpowiednią dokumentację zobowiązań dostawców do przestrzegania zasad odpowiedzialności społecznej.

Pierwszy punkt dotyczy konieczności przeprowadzania oceny dostawców pod kątem wdrożonych zasad społecznej odpowiedzialności. W ramach tej oceny należy jednak uwzględnić realne możliwości spełniania odpowiednich wymogów przez dostawców, w zależności od charakteru firmy. Oznacza to, że powinno się dążyć do wybierania takich firm wśród dostawców, które spełniają te wymagania na stosunkowo najwyższym poziomie pośród innych firm, mogących dostarczać podobne produkty i usługi. Innymi słowy, chodzi o uwzględnienie tego kryterium pośród innych kryteriów wyboru firmy. 

Jednocześnie przyjmuje się też, że firma będąca dostawcą powinna dostarczyć pisemne zobowiązanie do przestrzegania zasad, zgodnych z wdrożonym w firmie zamawiającej SSO, a także powinna dążyć do uzyskania takich oświadczeń od swoich dostawców. Firma może podjąć działania kontrolne u dostawcy w zakresie wymagań SSO, o ile powstanie uzasadnione przekonanie, że dobrowolne oświadczenie dostawcy jest niewiarygodne. Dlatego precyzuje się, że jednocześnie firma dostawcza powinna zobowiązać się pisemnie do dopuszczenia firmy zamawiającej do przeprowadzenia działań kontrolnych w tym zakresie i do współpracy w trakcie weryfikacji. 

Podkreśla się również w omawianym kontekście potrzebę jawności, jeżeli chodzi o przestrzeganie takich samych zasad przez dostawców i poddostawców. W praktyce sprowadza się to do tego, że firma zamawiająca prowadzi odpowiednią dokumentację w zakresie zobowiązań pisemnych dostarczonych przez dostawców i w razie potrzeby jest w stanie udostępnić takie zobowiązania. Potrzeba taka może pojawić się w sytuacji, gdy odbiorca produktów lub usług firmy zamawiającej, bądź np. inwestor strategiczny uzależnia swoją decyzję o zakupie od posiadania takiej dokumentacji, świadczącej o prowadzonym procesie selekcji dostawców pod kątem spełniania zasad społecznej odpowiedzialności. Chodzi więc o wdrożenie pewnej procedury, która poprzez ciąg dostawców i odbiorców może zostać upowszechniona i z czasem obejmować coraz większy krąg organizacji gospodarczych.

Przedsiębiorstwo „zorientowane na odpowiedzialność” to takie, które pozytywnie odpowiada na oczekiwania zróżnicowanego otoczenia oraz instytucji i osób, które je tworzą. Mówi się czasem, że takie przedsiębiorstwo jest organizacją służąca otoczeniu, poprzez przyjmowany i realizowany system wartości społecznych. Tradycyjne spojrzenie na zarządzanie przedsiębiorstwem, wyrażające się w koncentrowaniu uwagi na jego wewnętrznych problemach (produkcji, finansach, kadrach, marketingu) i związkach z naturalnym otoczeniem czyli rynkiem, to dzisiaj za mało żeby zarządzać skutecznie. Przedsiębiorstwo jest zbiorem interesów tych, którzy są wewnątrz i na zewnątrz niego. Przetrwanie przedsiębiorstwa wymaga spełnienia oczekiwań interesariuszy w obszarze ekonomicznym i społecznym. Autonomia przedsiębiorstwa ograniczana jest przez globalną konkurencję, państwo i społeczeństwo. To właśnie stopień realizacji oczekiwań interesariuszy wyznacza, czy, i w jakim zakresie, firma jest odpowiedzialna społecznie.

Jedną ze złotych zasad efektywnego zarządzania przedsiębiorstwem jest kształtowanie długoterminowych i opartych na współdziałaniu relacji między dużymi przedsiębiorstwami a mniejszymi firmami, np. w postaci wspólnych przedsięwzięć z dostawcami. Właśnie zarządzanie oparte na systemie odpowiedzialności społecznej, uwzględniające przestrzeganie norm etycznych, sprzyja budowaniu właściwych relacji z dostawcami. Pogłębianie partnerskich stosunków z dostawcami prowadzi długofalowo do obniżania kosztów. Współdziałanie z wąską grupą zaufanych dostawców jest o wiele łatwiejsze niż ciągłe prowadzenie negocjacji z setkami potencjalnych kooperantów. Partnerstwo rodzi jednak pewne niebezpieczeństwa. Oznacza przede wszystkim rezygnację z dwóch kluczowych instrumentów konkurencji, jakimi są poufność i swoboda działania. Uzależnienie się od niewielkiej grupy dostawców zawsze rodzi niebezpieczeństwo wywierania przez partnerów presji typu monopolistycznego.

Dla każdego przedsiębiorstwa najkorzystniejszy byłby taki układ stosunków z dostawcami, aby mogło ono dyktować swoje warunki. Analizując zawierane umowy przez różne firmy widać, że relacje z dostawcami są pochodną: 

· stabilności i konkurencyjności rynku dostawców - im większy monopol dostawcy, tym większa siła jego oddziaływania;

· optymalnego stopnia integracji pionowej - łączenie technologicznie odrębnych faz produkcji, dystrybucji, sprzedaży w obrębie jednej firmy;

· rozdziału zakupów między odpowiednich dostawców - by uniezależnić się od jednego dostawcy;

· stworzenia maksymalnej siły nacisku na wybranych dostawców – poprzez długofalowe porozumienia z ograniczoną liczbą dostawców.

Obie strony, tzn. zarówno firma zamawiająca, jak i dostawca, pragną układać relacje między sobą na zasadach górowania jednego partnera nad drugim, co staje się coraz trudniejsze w aktualnej sytuacji rynkowej. Firmy często nie potrafią współpracować ze sobą na zasadach partnerstwa, czy wspólnego dążenia do wzrostu konkurencyjności swoich firm. 

Ważnym elementem zarządzania jest analiza otoczenia firmy, a szczególnie ten poziom analizy, który dotyczy identyfikacji otoczenia dalszego i bliższego. Otoczenie dalsze to ten obszar, którego zmiany wpływają na działalność firmy, ale na który firma nie ma wpływu. Typowym przykładem są zmiany polityczne, regulacje prawne, trendy demograficzne, itp. Firma musi dostosowywać się do tych zmian, przewidywać je. Z kolei otoczenie bliższe to ten obszar, który ma wpływ na firmę i na który firma również może mieć wpływ, może je zmieniać i kształtować. Typowymi elementami otoczenia bliższego są dostawcy, odbiorcy i społeczność lokalna. 

W kształtowaniu relacji z dostawcami istotną rolę spełniają też na polskim rynku akty normatywne, tj. ustawa o przeciwdziałaniu praktykom monopolistycznym i ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji. Ustawy te określają, które zjawiska mogą być zakwalifikowane do praktyk monopolistycznych lub stosowania działań mających charakter nieuczciwej konkurencji. Wymogi tych ustaw są np. przestrzegane na etapie formułowania Specyfikacji Istotnych Warunków Zamówienia (SIWZ) w dokumentach przetargowych.

Od 1 kwietnia 2001 obowiązuje nowa Ustawa o ochronie konkurencji i konsumentów (rozszerzona w stosunku do poprzedniej). W kontekście tej ustawy należy powiedzieć, że niektóre sformułowania w niej zawarte odnosić się mogą wprost do zasad odpowiedzialności społecznej wobec dostawców. Tak jest np. w przypadku sformułowania „narzucanie nieuczciwych cen”. Jest to w oczywisty sposób sformułowanie z zakresu etyki i powinno ono być uwzględniane w ramach systemu społecznej odpowiedzialności. Podobnie wygląda problem stosowania uciążliwych warunków umów, szczególnie jeżeli są one niejednolite wobec różnych dostawców, stwarzając zróżnicowane warunki konkurencji dostawcom, a przynosząc nieuzasadnione korzyści firmie zamawiającej. Niemniej trzeba powiedzieć, że deklaracja dotycząca przestrzegania przez dostawców zasad odpowiedzialności społecznej nie powinna być traktowana jako ograniczenie dostępu do rynku zbytu, przynajmniej dopóki nie ma ona charakteru porozumienia zamykającego z góry krąg dostawców. Wszystkie firmy mogą spełnić te wymagania, o ile są one sformułowane jawnie, np. w ramach SIWZ. 

Wiele przedsiębiorstw na rynku polskim nie przestrzega jednak podstawowych aktów normatywnych. W badaniach przeprowadzanych ostatnio na polskim rynku stwierdzono wiele zaniedbań w kształtowaniu właściwych relacji z dostawcami. Wśród wymienianych przez dostawców zachowań przedsiębiorstw mających charakter nieuczciwej konkurencji dominują: rozpowszechnianie nieprawdziwych informacji na temat dostawców i ich produktów, nieuzasadnione merytorycznie zróżnicowanie w sposobie traktowania dostawców, utrudnianie dostępu do rynku, ujawnianie informacji stanowiących tajemnicę dostawcy. 

Z kolei wśród zachowań przedsiębiorstw wskazujących na stosowanie praktyk monopolistycznych dostawcy wymieniają m.in.: zakup towarów na zasadach uprzywilejowania niektórych grup dostawców, sprzedaż poniżej kosztów w celu eliminacji konkurentów, porozumienia między konkurentami dotyczące ustalenia warunków umów z dostawcami, porozumienia mające na celu wyeliminowanie z rynku podmiotów nie objętych porozumieniem.

Wdrażanie strategii odpowiedzialności wobec dostawców należy realizować wieloetapowo w planie długoterminowym. Doświadczenia przedsiębiorstw zachodnich posiadających strategicznych dostawców zlokalizowanych w krajach o niewielkim stopniu upowszechnienia problematyki społecznej odpowiedzialności pokazują, że rozesłanie do dostawców formalnego listu zapytującego o zasady stosowanej polityki personalnej, polityki bezpieczeństwa pracy, realizowanych programów na rzecz lokalnej społeczności itp., może zostać potraktowane co najmniej jako nadmierna ingerencja w wewnętrzne problemy firmy dostawczej. W niektórych wypadkach byłoby to nawet traktowane jako wyraz paternalizmu, szczególnie gdy zamawiającym jest duża firma o ugruntowanej renomie, a dostawcą - wieloletni partner, dla którego współpraca jest gwarantem stabilizacji.

Aby podjąć decyzję o formie zainteresowania swojego dostawcy polityką społecznej odpowiedzialności należy najpierw uświadomić sobie cele, zasady takiego działania. Generalnie można wymienić trzy zasady, którymi należy się kierować:

· Celem długoterminowym jest zapewnienie realizacji (uzgodnienie) tych samych wartości w całym cyklu od poddostawcy, poprzez dostawców, firmę zamawiającą, kończąc na odbiorcach. 

· Każdy uczestnik tego cyklu może w sposób ciągły doskonalić realizowane przez siebie praktyki, zasady postępowania, strategie – włączając w to firmę zamawiającą.

· Jawność jest polityką, która powinna obejmować wszystkich uczestników rynku. („Nie wymagaj od innych tego, czego sam nie dajesz.”)

Mając na względzie powyższe zasady, należy rozważać różne drogi prowadzące do uzgodnienia realizowanych wartości. Porozumienia w tym zakresie mogą być inicjowane zarówno w trakcie organizowanych spotkań dla dostawców, konferencji branżowych, osobistych spotkań, rozsyłanych kwestionariuszy i ankiet, zorganizowanych wizyt u dostawcy, lub – bardziej formalnie – poprzez weryfikację posiadanych certyfikatów, analizę dokumentów pokontrolnych sporządzanych przez instytucje do tego powołane lub przygotowywanych raportów społecznych. Dlatego właśnie uważa się, że proces ten może być realizowany tylko w planie długoterminowym.

Optymalne warunki do wdrażania tej strategii uzyskuje się wtedy, gdy zamiast formułowania obligatoryjnych wymagań narzucanych dostawcom, preferuje się raczej elastyczne podejście na zasadzie ciągłej poprawy, wspierane poprzez upowszechnianie i udostępnianie własnych doświadczeń w tym zakresie, oferowanie pomocy. Przykładowo koncern BP informuje publicznie, że pomaga wszystkim swoim dostawcom w podnoszeniu standardów związanych z ochroną środowiska. Chodzi więc raczej o kształtowanie dobrych, partnerskich relacji z dostawcami oraz budowanie wzajemnego zaufania i zrozumienia dla wspólnych celów. 

Z badań prowadzonych ostatnio w Wielkiej Brytanii wynika np., że 71% dostawców uważa, że akcentowanie problemów związanych z odpowiedzialnością społeczną i środowiskową przez firmy zamawiające prowadzi w konsekwencji do poprawy wzajemnych relacji. Jednocześnie też z badań wynika, że małe firmy są często zmuszane przez duże firmy zamawiające do akceptowania przedłużonych warunków płatności i to jest największym problemem w kształtowaniu wzajemnych relacji. 

Mając to na względzie sugerujemy, aby wdrażanie strategii odpowiedzialności społecznej prowadzić stopniowo, w procesie wieloletnim, w następujących proponowanych, kolejnych etapach:

· Doskonalenie własnej polityki społecznej i przedstawianie jej publicznie zgodnie z zasadami jawności i przejrzystości. Kształtowanie wizerunku firmy jako przedsiębiorstwa odpowiedzialnego zarówno w relacjach wewnętrznych jak i zewnętrznych.

· Organizowanie spotkań ze strategicznymi dostawcami aby przedyskutować warunki świadczenia usług w aspekcie długoterminowym. Taki dialog interesariuszy może być cenną okazją do zidentyfikowania problemów istotnych dla obu stron, a także określenia priorytetów.

· Rozpoczęcie procesu mierzenia społecznej odpowiedzialności w firmie, wykorzystując do tego celu zarówno mierniki ilościowe, jak i jakościowe, a także informacje zwrotne otrzymywane od poszczególnych grup interesariuszy.

· Określenie mierników ilościowych, możliwych do włączenia do Specyfikacji Istotnych Warunków Zamówienia, przy założeniu, że przypisywana waga tego kryterium w SIWZ byłaby na początku niewielka.

· Określenie dodatkowo mierników jakościowych, możliwych do włączenia do SIWZ, i przypisanie większej łącznej wagi temu kryterium, obejmującemu zarówno aspekty ilościowe jak i jakościowe.

· Opracowanie ankiety obejmującej zagadnienia polityki społecznej odpowiedzialności i rozsyłanie jej do tych dostawców, o których wiadomo, że rozumieją te zagadnienia.

· Obejmowanie tymi kryteriami coraz większej grupy dostawców, rozpoczynając od tych, o których wiadomo, że posiadają pewne elementy polityki społecznej odpowiedzialności.

Strategia odpowiedzialności społecznej wobec dostawców musi uwzględniać przede wszystkim – szczególnie w początkowym etapie – realne warunki funkcjonowania rynku w Polsce. W ramach analizy strategicznej można rozważać, czy istnieje i w jakim stopniu siła oddziaływania firmy na sformułowanie przez dostawców weryfikowalnej polityki społecznej odpowiedzialności – choćby w minimalnym, akceptowalnym zakresie, uwzględniając oczywiście siłę nacisku dostawców.

8. ODPOWIEDZIALNOŚĆ WOBEC SPOŁECZNOŚCI LOKALNEJ

Strategia firmy w obszarze współdziałania ze społecznością lokalną powinna obejmować zarówno reagowanie, odpowiadanie na oczekiwania społeczne wyrażane przez przedstawicieli społeczności lokalnej, jak i proponowanie takich rozwiązań, które generują pozytywne przemiany strukturalne w regionie. W działaniach tych firma powinna kierować się zasadą partnerstwa oraz zasadą wzajemnych korzyści, a w szczególności monitorować społeczne efekty podstawowej działalności produkcyjnej oraz podejmować różnorodne zadania o charakterze dobrowolnym. Realizacja podejmowanych zobowiązań powinna być spójna z całym systemem społecznej odpowiedzialności firmy, a także odzwierciedlać sformułowaną wizję rozwoju firmy, misję i cele strategiczne.

Powodzenie wszelkich decyzji gospodarczych zależne jest w dużej mierze od przychylności otoczenia społecznego w jak najszerszym sensie. Dlatego naturalną formą wspierania długoterminowych interesów firmy jest kreowanie przychylności poprzez wzmacnianie potencjału społecznego. Można przyjąć, że w ramach SSO firma powinna koncentrować się na następujących formach działań:

· monitorowanie i ocena pozytywnych efektów społecznych działalności produkcyjnej,

· podejmowanie przedsięwzięć komercyjnych generujących pozytywne zmiany strukturalne w regionie,

· podejmowanie długoterminowych inwestycji na rzecz wspólnoty lokalnej kreujących przychylność otoczenia społecznego,

· realizacja przedsięwzięć charytatywnych dla dobra wspólnego.

Wśród korzyści dla regionu wynikających z działalności podstawowej firmy należy wymienić przykładowo następujące:

· firma dostarcza produkty i usługi zaspokajające podstawowe potrzeby mieszkańców regionu,

· firma dokonuje obligatoryjnych wpłat na fundusze celowe, z których część trafia z powrotem do regionu,

· wynagrodzenia (oraz świadczenia pozapłacowe) otrzymywane przez pracowników firmy są źródłem utrzymania dla rodzin zamieszkałych w regionie,

· firma jest stymulatorem rozwoju innych przedsiębiorstw, które są powiązane z nią partnerskimi więziami, utrzymując w ten sposób dodatkowe miejsca pracy,

· firma jest zaangażowana w rozwój zawodowy swojej kadry pracowniczej, wspiera dokształcanie pracowników, przyczyniając się do tworzenia „regionu wykształconego społeczeństwa”.

Wymienione powyżej społeczne efekty podstawowej działalności gospodarczej nie mają w całości charakteru obligatoryjnego w ścisłym sensie, ale są znakiem wysokiej kultury organizacyjnej firmy oraz świadomie kształtowanej polityki środowiskowej, czy polityki personalnej. Dlatego właśnie wiele firm na świecie prowadzi bardzo szczegółowe badania dotyczące skutków społecznych procesu produkcji (social impact) i publikuje wymierne rezultaty. Wywiązywanie się z zobowiązań obligatoryjnych i prowadzenie oraz rozwijanie działalności produkcyjnej w taki sposób, aby maksymalizować pozytywne efekty społeczne bezpośrednie i pośrednie powinno być zatem istotnym elementem strategii odpowiedzialności firmy wobec społeczności lokalnej.

Kolejne elementy strategii mają już w zasadzie charakter dobrowolny, a nie obligatoryjny, czyli ich realizacja nie wynika z konieczności prawnej, lecz z własnej inicjatywy. Drugim elementem strategii jest podejmowanie partnerskich przedsięwzięć komercyjnych generujących pozytywne zmiany strukturalne w regionie. Chodzi więc o takie działania, które są podejmowane wspólnie z władzami gminy, powiatu, czy województwa, a także z udziałem innych organizacji, zarówno komercyjnych jak i niekomercyjnych, mające na celu rozwój infrastruktury regionu, wzrost zatrudnienia, rozwój gospodarczy. Podstawowym celem jest w tym przypadku kształtowanie pozytywnego wizerunku firmy w regionie, co powinno jednocześnie prowadzić do wzrostu przychodów ze sprzedaży, redukcji kosztów, a tym samym – wzrostu rentowności (do well - by doing good). 

Nie ma ostrej granicy pomiędzy podstawową działalnością produkcyjną o pozytywnych skutkach społecznych na poziomie regionu, a przedsięwzięciami komercyjnymi generującymi pozytywne zmiany strukturalne. Są to działania w dobrze pojętym interesie własnym (wizerunek, przychylność społeczna, redukcja kosztów), które jednocześnie służą społeczności zarówno na poziomie gminy, jak i województwa czy kraju. Mają zwykle charakter jednorazowych inicjatyw.

Kolejnym elementem strategii odpowiedzialności firmy wobec społeczności lokalnej jest podejmowanie tzw. inwestycji społecznych. Chodzi tu o długoterminowe inwestycje na rzecz wspólnoty lokalnej, kreujące przychylność otoczenia społecznego. Według przyjętej tu metodologii, stosowanej głównie przez brytyjskie koncerny, są to długoterminowe, strategiczne działania podejmowane we współpracy ze wspólnotą lokalną na rzecz rozwiązywania pewnych określonych problemów społecznych, wybieranych i uznawanych przez kierownictwo firmy za istotne dla wspierania interesów firmy i wzmacniających jej reputację. Działania takie nie przynoszą wyraźnego zysku firmie, chociaż są opłacalne dla danej firmy w dłuższej perspektywie. 

Jeżeli podejmuje się np. intensywne działania na rzecz wzrostu świadomości ekologicznej, to można założyć perspektywicznie, że na coraz bardziej konkurencyjnym rynku przyszłości, świadomi konsumenci będą wybierać znacznie częściej produkty i usługi tych firm, które mają wdrożoną i dobrze funkcjonującą politykę środowiskową. Jeżeli podejmuje się starania na rzecz przeciwdziałania społecznej marginalizacji, to tym samym kreuje się przyszły rynek konsumencki, na tyle zasobny by był zdolny wchłonąć wzrastającą podaż usług i produktów. Jeżeli firma nastawia się więc na wzrost sprzedaży i coraz wyższy poziom spełniania wymogów ochrony środowiska w procesie produkcji, to musi być zainteresowana w takim rozwoju rynku konsumenckiego, który będzie wzmacniał pożądane przez firmę postawy odbiorców. Chodzi tu przede wszystkim o działania skierowane na wspieranie edukacji, ochrony zdrowia i wartości kulturowych regionu. Także promowanie postaw związanych ze zdrowym stylem życia, uprawianiem sportu, uczestnictwem w kulturze jest formą inwestycji społecznej, która w dłuższym okresie stanie się opłacalna dla firmy. 

Ostatnią grupą działań w ramach strategii odpowiedzialności firmy wobec społeczności lokalnej jest dobroczynność wynikająca z poczucia obowiązku moralnego by dzielić się z potrzebującymi. Działalność charytatywna przejawia się przede wszystkim w postaci dotacji przeznaczanych na rzecz dobra wspólnego w odpowiedzi na prośby i apele organizacji dobroczynnych, organizacji pozarządowych, osób indywidualnych i instytucji pożytku publicznego. Dotacje te, finansowe lub rzeczowe, nie mają na celu wspierania jakichkolwiek żywotnych interesów firmy i nie służą promocji jej wizerunku.

Granica pomiędzy działaniami z zakresu inwestycji społecznych a takimi, które mają charakter dobroczynny nie jest zawsze możliwa do ustalenia. Wiele firm na świecie stara się jednak – dla dobra własnej reputacji - oddzielać działania charytatywne od działań nastawionych na długoterminowy sukces komercyjny. Zazwyczaj działania komercyjne wynikają ze strategii firmy, są realizacją jej celów strategicznych, i są szczegółowo planowane. Natomiast pomaganie potrzebującym jest przede wszystkim reakcją na poszczególne sytuacje zgłaszane firmie, mają więc charakter „ludzkiej” reakcji i często nawet nie są nagłaśniane. Ale dzięki temu firma może być uważana za „dobrego obywatela” swojego regionu (corporate citizenship). Oczywiście, trzeba też rozumieć, że oczekiwania społeczne są zawsze większe od aktualnych możliwości firmy, a szczególnie wzrastają wobec tych firm, które są najbardziej zaangażowane. 

Istotnym elementem jest potraktowanie omawianej tu sfery działalności, jako obszaru poddającego się zarządzaniu, na tej samej zasadzie, na jakiej zarządza się potencjałem produkcyjnym i organizacyjnym. Dobrze jest zatem przygotowywać corocznie plan działań w zakresie kształtowania relacji ze środowiskiem społecznym, przyjmowany na początku roku. Dokument taki może być początkowo wewnętrzny, ale powinien być przyjmowany np. uchwałą Zarządu, i obejmować przewidywane nakłady, nadzór nad realizacją, zasady sprawozdawczości, podział odpowiedzialności i planowane efekty, uwzględniając oczywiście możliwości korekty planowanych zadań, terminów czy nakładów.

Proponowane nakłady są najtrudniejsze do przewidzenia i wydaje się, że przynajmniej na początku nie jest to możliwe do precyzyjnego ustalenia. Z doświadczeń różnych firm wynika, że najpierw próbują one liczyć poniesione nakłady w poprzednich latach, aby nauczyć się w praktyce zasad tej „rachunkowości społecznej”, a dopiero później podejmują próby planowania nakładów. W obrębie poniesionych nakładów uwzględniają zarówno przekazywane środki finansowe przeznaczane na różne formy zaangażowania nieobligatoryjnego, wartość wkładu rzeczowego (np. przekazane produkty czy surowce, sprzęt biurowy, udostępnione miejsca noclegowe, środki transportu itp.) oraz koszty pracy osób, które uczestniczyły w przygotowywaniu zadań realizowanych w ramach strategii odpowiedzialności wobec społeczności lokalnej. W Polsce taka „rachunkowość społeczna” jest szczególnie trudna ze względu na niedopasowanie przepisów skarbowych. Sposoby ustalania wartości finansowej realizowanych zadań są jednak w dużym stopniu zależne od branży, zakresu działań i specyfiki lokalnej, dlatego nie zostały jeszcze na świecie wypracowane jednolite zasady (intensywne prace w tym zakresie prowadzi obecnie London Benchmarking Group i Global Reporting Initiative).

Firmy podejmujące takie strategiczne plany w zakresie odpowiedzialności wobec społeczności lokalnej uwzględniają przede wszystkim stawiane cele i planowane efekty, zarówno ilościowe jak i jakościowe, a także podział odpowiedzialności i nadzór nad realizacją. Firmy nie publikują jednak zazwyczaj planu działań do wykonania, a tylko sprawozdania z ich wykonania po okresie sprawozdawczym, zaznaczając często, których zadań nie udało się w pełni - lub w ogóle - zrealizować. W literaturze fachowej zwraca się uwagę na to, że właśnie projekty nie zrealizowane, bądź nie zrealizowane w planowanym wymiarze, również w dużym stopniu przyczyniają się do tworzenia pozytywnego wizerunku firmy. Zazwyczaj zadania te są modyfikowane, lub przenoszone na następne okresy. Jak wynika z badań, dla opinii publicznej duże znaczenie ma gotowość firmy do przyznania się, że czegoś nie udało się zrealizować, a także często same intencje wyrażane przez firmy, a nie tylko rzeczywiste dokonania. Ale oczywiście musi to towarzyszyć innym zadaniom, które firma wykonała, często „z nadmiarem”.

Firmy aktywnie kształtują swoje relacje z otoczeniem zewnętrznym, tzn. proponują programy wieloletnie, które mogą być doskonalone. Ta aktywność dobrze kształtuje wizerunek sektora biznesu, który jest przecież najbardziej dynamicznym aktorem na scenie regionalnej. Nie zawsze najistotniejsza jest suma pieniędzy przeznaczana na projekt, o randze projektu świadczy raczej dobre zarządzanie całością, tzn. wyraźne cele, jasno deklarowana forma udziału, ciągłe doskonalenie i dobra sprawozdawczość, czyli wyraźnie przedstawiony wkład, zarówno finansowy, rzeczowy jak i ludzki, rozbudzający przecież aktywność pracowników, oraz wyraźnie przedstawiony efekt, zarówno społeczny jak i komercyjny (chyba że jest to działanie charytatywne). Efekt komercyjny (business impact) może dotyczyć promocji wizerunku w określonej grupie społecznej, wzrostu poczucia tożsamości pracowników z firmą – co przekłada się zazwyczaj na lepszą jakość wykonywanej pracy, czy wzrostu sprzedaży usług lub produktów w określonej perspektywie czasowej. 

Aktywne planowanie działań jest też istotne z powodu potrzeby upowszechniania informacji o podejmowanych inicjatywach, zarówno w środowisku wewnętrznym (pracownicy), jak i zewnętrznym (organizacje społeczne, władze lokalne, mieszkańcy, media). Dzięki temu możliwe jest pozyskiwanie w większym stopniu pracowników do udziału w tych inicjatywach. Z doświadczeń różnych firm wynika, że jeżeli nie zachęca się pracowników do wykazywania inicjatywy w kształtowaniu pozytywnych relacji z otoczeniem, to rośnie ich poziom niechęci wobec wydawanych przez firmę pieniędzy na tego typu projekty. W rezultacie aktywność firmy sprowadza się tylko do biernego przekazywania pieniędzy, często wbrew woli pracowników, czy nawet kadry kierowniczej, co oczywiście dalej służy społeczności lokalnej, ale w znacznie mniejszym stopniu wpływa na pozytywny wizerunek firmy, zarówno wewnątrz jak i na zewnątrz. 

W niektórych firmach powołuje się specjalne ciała doradcze, złożone z aktywnych pracowników i przedstawicieli lokalnych, które spotykają się kilka razy w roku, żeby omawiać i proponować kierunki podejmowanych działań i sposoby upowszechniania osiągnięć. Z doświadczeń różnych przedsiębiorstw wynika jednak, że budowanie stałego, satysfakcjonującego dla wszystkich partnerstwa musi opierać się – szczególnie w początkowej fazie – na bardziej aktywnym udziale kadry kierowniczej firmy. Przedstawiciele organizacji społecznych, kulturalnych, czy nawet władze regionalne nie są zazwyczaj wystarczająco dobrze przygotowani profesjonalnie do sporządzania planów strategicznych. Dobrze wykształcona kadra kierownicza firmy powinna odgrywać zatem większą rolę na etapie kreowania wspólnego przedsięwzięcia, przygotowywania biznesplanu, proponowania możliwych źródeł pozyskania dodatkowych środków (np. wśród partnerów i odbiorców), przewidywania efektów, promocji, itp. 

Jest to niezbędnym warunkiem opracowywania realistycznych projektów, bowiem często przedstawiciele organizacji lokalnych nie mają wyobrażenia o rzeczywistych możliwościach oraz uwarunkowaniach firmy i konieczności podejmowania takich przedsięwzięć, które są w ogóle możliwe do zrealizowania, nie mówiąc już o tym, że długofalowo powinny być opłacalne dla obu stron. W wielu firmach na świecie istnieje stanowisko Community Relations Manager, a także są tworzone specjalne grupy zadaniowe opracowujące takie projekty wspólnie z przedstawicielami organizacji społecznych, władz regionalnych, innych organizacji gospodarczych. Menedżer zajmujący się kształtowaniem relacji ze społecznością lokalną jest zazwyczaj podległy osobie, która zajmuje stanowisko Sustainability Manager. Taka struktura organizacyjna, która ostatnio zaczęła też być wprowadzana na polskim rynku, z pewnością ułatwia realizowanie zadań wynikających z systemu społecznej odpowiedzialności w sposób bardziej efektywny. 
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