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 INNOWACYJNOŚĆ I RYZYKO W OBSZARZE 
 SPOŁECZNEJ ODPOWIEDZIALNOŚCI BIZNESU* 

Streszczenie: Zagadnienie społecznej odpowiedzialności biznesu (Corporate Social Re-
sponsibility − CSR) dotyka kwestii gospodarki, społeczeństwa i wartości, a także relacji z 
otoczeniem. Celem artykułu jest ukazanie podstawowych zagadnień związanych ze spo-
łeczną odpowiedzialnością przedsiębiorstw. W drugiej części opracowania podjęto rozwa-
żania na temat znaczenia zarządzania ryzykiem w ramach odpowiedzialnego biznesu, także 
połączonego z efektywnym wprowadzaniem innowacji w tym zakresie.  

Słowa kluczowe: odpowiedzialny biznes, przedsiębiorstwo, ryzyko, innowacyjność, strate-
gia CSR. 

 
 

1. Wstęp 

Wielu badaczy przedsiębiorczości i procesów zarządzania uważa, iż kluczową po-
zycję wśród czynników rozwoju gospodarczego zajmują innowacje. One bowiem 
ten rozwój pobudzają, jak również podtrzymują, przyczyniając się pośrednio do 
dobrobytu społecznego.  

W działalności gospodarczej, nawiązującej do zasad społecznej odpowiedzialności 
biznesu (CSR), innowacjom przypada szczególna rola. Przyjęcie zasad CSR wiąże się 
bowiem z koniecznością wprowadzenia szeregu zmian w obszarze zarządzania, a cza-
sami także z potrzebą modyfikacji stosowanych dotychczas metod produkcji lub pro-
wadzenia usług, zaprojektowania nowych produktów lub usług albo wprowadzenia 
nowych metod marketingowych. Chodzi o to, aby w działalności gospodarczej widzieć 
nie tylko potrzeby przedsiębiorców lub akcjonariuszy, ale też wszystkich interesariu-
szy, w tym otoczenia biznesu. A to z kolei wymaga prowadzenia rozmów z różnymi 
grupami interesu, identyfikacji ich potrzeb i szukania optymalnych rozwiązań.  

                                                      
* Praca naukowa finansowana ze środków na naukę w latach 2010-2012 jako projekt badawczy 

nr N N114 165638. 
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Powyższe zmiany bardzo często łączą się z ryzykiem (ale ono występuje również 
w gospodarce tradycyjnej, skoncentrowanej wyłącznie na wynikach finansowych), z 
jego identyfikacją i oceną, a także z poszukiwaniem i analizą możliwości. W zarządza-
niu przedsiębiorstwem ważne jest, aby ryzyko widzieć w aspekcie korzyści, a nie tylko 
zagrożeń. Model biznesowy nawiązujący do zasad aktywnej postawy wobec zagadnie-
nia społecznej odpowiedzialności temu sprzyja. Koncepcja CSR dostarcza bowiem 
sposobów i środków, dzięki którym przedsiębiorstwa lepiej mogą zrozumieć ryzyko 
oraz aktywnie nim zarządzać, uwzględniając kwestie społeczne i środowiskowe. 

Celem artykułu jest ukazanie podstawowych zagadnień związanych ze spo-
łeczną odpowiedzialnością przedsiębiorstw. W drugiej części opracowania podjęte 
zostaną rozważania na temat znaczenia zarządzania ryzykiem w ramach odpowie-
dzialnego biznesu, także połączonego z efektywnym wprowadzaniem innowacji w 
tym zakresie.  

2. Zagadnienie Corporate Social Responsibility (CSR) 

Według Komisji Europejskiej społeczna odpowiedzialność w biznesie to koncepcja 
dobrowolnego uwzględniania przez firmę aspektów społecznych i ekologicznych 
podczas prowadzenia działań handlowych i w kontaktach z interesariuszami1. 

Dotychczasowe analizy wskazują, że można wyodrębnić dwa modele społecz-
nej odpowiedzialności. Model after profit obligation, opisany przez Archie B. Car-
rolla, oraz model before profit obligation stworzony na podstawie przeciwieństwa 
do modelu pierwszego.  

Model after profit obligation zawiera cztery stopnie odpowiedzialności przed-
siębiorstwa w hierarchicznym układzie, od elementarnego do wyższego rzędu: 
ekonomiczną, prawną, etyczną i filantropijną (rys. 1). 
 

4. Odpowiedzialność filantropijna 
(„dobry obywatel”) 

3. Odpowiedzialność etyczna 
(„działania etyczne”) 

2. Odpowiedzialność prawna 
(„przestrzeganie prawa”) 

1. Odpowiedzialność ekonomiczna 
(„przynoszenie zysku”) 

Rys. 1. Model społecznej odpowiedzialności biznesu (A.B. Carroll) 

Źródło: A.B. Carroll, Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, wyd. 2, College 
Division South-Western Publishing Co, Ohio 1993, s. 35.  

                                                      
1 Green Paper for Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility, COM 

(2001), 366 Final, Brussels 2001. 
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Model before profit obligation ma na celu zaakcentowanie, że konkretna, in-

dywidualna korporacja, firma działająca w pewnej strukturze społecznej musi prze-
strzegać obowiązujących w niej reguł, podtrzymywać ład społeczny i w tych dopie-
ro ramach realizować cel ekonomiczny.  

Model Carrolla na najwyższym szczeblu, czyli jako najważniejszą, przedstawia od-
powiedzialność ekonomiczną. Według tego założenia przedsiębiorstwo przede wszyst-
kim powinno przynosić zysk albo przynajmniej nie przynosić strat, dopiero później 
można mówić o innych rodzajach odpowiedzialności. Ekonomiczna odpowiedzial-
ność jest określana jako fundamentalna, podobnie jak egzystencjonalne potrzeby 
człowieka. Pozostałe poziomy społecznej odpowiedzialności to zobowiązania dodat-
kowe, mogą powstawać wtedy, kiedy firma osiąga satysfakcjonujący zysk.  

Odmienny, przeciwstawny model before profit obligation zakłada, że moralna 
strona wyborów dokonywanych przez jednostki jest podstawą, fundamentem w kon-
cepcji społecznej odpowiedzialności. Wobec tego model ten ukazuje ważność mo-
ralnych wyborów, właściwych wyborów, kierowania się etyką zawodową i ogólno-
ludzką w biznesie. Takie właśnie zachowanie, indywidualne preferencje osób zarzą-
dzających, moralne kierownictwo, moralna załoga, organizacja i moralne zachowa-
nia wpływają na budowanie trwałych więzi między interesariuszami i tworzą prze-
wagę konkurencyjną (uczciwość, zaufanie, lojalność itd.). Przedstawia to tabela 1.  

Tabela 1. Poziomy analizy społecznej odpowiedzialności biznesu, model before profit obligation 

Poziomy analizy Tożsamość społeczna korporacji Odpowiedzialność 
korporacji 

3. Instytucjonalny instytucja jako uczestnik w świecie biznesu odpowiedzialność ekonomiczna 
2. Organizacyjny firma i jej interesariusze odpowiedzialność społeczna 
1. Indywidualny ludzie odpowiedzialność moralna indywi-

dualnych osób, ich rozwój moralny 

Źródło: opracowanie własne na podstawie M. Rybak, Etyka menedżera – społeczna odpowiedzialność 
przedsiębiorstwa, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 33. 

W tym miejscu należy podkreślić wpływ etyki osobistej na tworzenie właściwej 
postawy w kierunku społecznej odpowiedzialności. Natomiast nie bez znaczenia jest 
poziom rozwoju moralnego człowieka − im wyższy, tym większe prawdopodobień-
stwo dokonywania moralnych wyborów w kierunku społecznej odpowiedzialności.  

Rozwój moralny człowieka jest więc elementem najbardziej znaczącym w propa-
gowaniu społecznej odpowiedzialności we wszelkich organizacjach. W praktyce trud-
no jest ustalić, kto w firmie jest odpowiedzialny za niemoralne działania, tylko zacho-
wanie według ogólnie przyjętych norm i uznawanych wartości (wysoki rozwój moral-
ny menedżerów, biznesmenów) może przyczyniać się do budowania trwałej przewagi 
konkurencyjnej, jaką jest społeczna odpowiedzialność w biznesie. Jak twierdzi 
R.T. De George: „Musimy mieć moralne osoby, jeśli chcemy mieć moralny biznes”2. 
                                                      

2 R.T. De George, Business Ethics, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1995, s. 573. 
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Wartości wyznawane i realizowane przez menedżerów oraz pracowników or-
ganizacji opierają się na osobistych przekonaniach, które są wnoszone do organi-
zacji, wpływają na kulturę organizacyjną i z niej czerpią. Kultura organizacyjna 
jest natomiast wyznacznikiem norm organizacyjnych, obejmuje pewne wzorce, 
wartości, zasady, zwyczaje, ceremonie, według których członkowie organizacji 
powinni postępować. Firma, która deklaruje i przestrzega zasad etycznych i wyka-
zuje się zaangażowaniem społecznym, staje się bardziej wiarygodna w oczach opi-
nii publicznej, a przez to buduje pozytywny wizerunek na zewnątrz. 

3. Innowacje w kontekście koncepcji CSR 

Innowacje, jak wynika z definicji zaprezentowanej w Podręczniku Oslo, „to wdraża-
nie nowego lub znacząco udoskonalonego produktu (wyrobu lub usługi) lub procesu, 
nowej metody marketingowej lub metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, 
organizacji miejsca pracy lub stosunku z otoczeniem”. Innowacje w obrębie produk-
tu wiążą się z określonymi zmianami w zakresie wyrobów lub usług. Z kolei inno-
wacje organizacyjne dotyczą zmian metod działania lub organizacji miejsc pracy al-
bo powiązań przedsiębiorstwa z otoczeniem. Natomiast innowacje marketingowe 
odnoszą się do zmian w opakowaniu oraz promocji i dystrybucji produktu3.  

Przedsiębiorstwa, które chcą przeprowadzić radykalne zmiany w powyższych 
obszarach swej działalności, muszą odnieść się do celu, jakiemu mają one służyć, 
czyli jakie mają zaspokoić potrzeby, i na tej podstawie opracować innowacje we 
własnym zakresie, z czym wiążą się duże nakłady inwestycyjne o charakterze 
twórczym, albo przyswoić sobie innowacje opracowane przez inną firmę4. Innowa-
cje, zwłaszcza te opracowywane we własnym zakresie, nie mogą się rozwijać bez 
wiedzy. Współpraca między interesariuszami, która jest nieodzownym elementem 
CSR, może sprzyjać dzieleniu się informacją i wiedzą.  

Podejmując działania innowacyjne, przedsiębiorstwa nie kierują się tylko zasa-
dami społecznej odpowiedzialności, ale też myślą o własnych korzyściach. Inno-
wacyjność, która wymaga ciągłego definiowania obszarów z niedostrzeganymi 
wcześniej możliwościami, otwiera nowe perspektywy biznesowe, a więc sprzyja 
generowaniu korzyści. Ważne jest jednak, aby innowacje godziły potrzeby różnych 
grup interesu, by były zyskowne dla przedsiębiorstwa, a jednocześnie uwzględnia-
ły dobro społeczeństwa i środowiska oraz zaspokajały potrzeby konsumentów 
określonych dóbr. 

Sposób podejścia do korzyści z działalności biznesowej może rodzić sprzecz-
ności pomiędzy oczekiwaniami firmy a społeczeństwa dotyczące różnych kwestii, 
w tym zysku. Dla przedsiębiorców i menedżerów zysk to środek do prowadzenia 
                                                      

3 Podręcznik Oslo: Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczących innowacji, OECD/ 
Eurostat, Warszawa 2008, s. 19, 48. 

4 Tamże, s. 37. 
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wszelkiej działalności biznesowej. Bez zysku bowiem nie będą możliwe inwesty-
cje, nie będzie możliwy rozwój, który może dać pracownikom poczucie bezpie-
czeństwa. Rozwój to również nowe miejsca pracy, to postęp techniczny i technolo-
giczny, to przemiany cywilizacyjne. Zysk pozwoli zaspokoić potrzeby pracowni-
ków5, jak również zapewnić środki na pomoc charytatywną, czy sponsoring. 
Od zysku płacone są podatki, które zasilają budżet gmin, a także budżet centralny. 
Z kolei środki budżetowe pozwalają na postęp w nauce, na znajdowanie rozwiązań 
na problemy zdrowotne, na zrównoważony rozwój społeczeństw.  

Odpowiedzialność biznesu, w tym również innowacyjność związaną z tą kon-
cepcją, należy więc analizować w obszarze zagadnień uwarunkowanych tworze-
niem zysku, a nie sposobami jego podziału. Stąd przy budowaniu strategii przedsię-
biorstwa należy uwzględnić zarówno interesy różnych grup społecznych, związa-
nych bezpośrednio lub pośrednio z daną firmą, jak też potrzebę ochrony środowiska.  

4. Ryzyko innowacji w obszarze CSR 

Oczekując dużych korzyści z innowacji, należy się też liczyć z ponadprzeciętnym 
ryzykiem. Źródłem ryzyka jest często konkurencja, która wpływa na przychody ze 
sprzedaży. Ryzyko może łączyć się również ze specyfiką branży, w której można 
się spodziewać nagłych zmian prawnych, technologicznych lub zmian cen czynni-
ków wytwórczych6. 

A. Pomykalski podzielił źródła występowania ryzyka, wykorzystując kryterium 
wyznaczające obszar, z którego ono pochodzi, i wyróżnił trzy jego poziomy: po-
ziom mikro, poziom pośredni i poziom makro7. 

Poziom mikro obejmuje ryzyko wynikające z działalności firmy. Na ten rodzaj 
ryzyka składa się m.in. ryzyko organizacyjne, marketingowe, produkcyjne, finan-
sowe, zarządzania personelem, opłacalności inwestycji. Pion pośredni obejmuje 
ryzyko rynkowe, na które składa się koniunktura w danej branży, poziom konku-
rencji, bariery wejścia na rynek, sposoby pozyskiwania nowych klientów, stopy 
procentowe. Pion makro to ryzyko, które jest wynikiem uwarunkowań makroeko-
nomicznych i globalnych. Na ten rodzaj ryzyka składa się koniunktura gospodarcza 
w danym kraju i na świecie, zmienność kursów walutowych, uwarunkowania 
prawne, polityczne, technologiczne8. 

Problem ryzyka wynika z nietrafności decyzji lub działań podjętych przez 
określony podmiot. Ryzyko stanowi więc niewątpliwe ograniczenie przedsięwzię-
cia. Według J. Kornaia we współczesnej rzeczywistości gospodarczej najważniej-
                                                      

5 W. Guth, wyd. cyt.  
6 A. Pomykalski, Zarządzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Łódź 

2001, s. 221. 
7 Tamże, s. 223. 
8 Tamże, s. 224. 
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szym dylematem przedsiębiorców nie jest to, jak podjąć decyzję w warunkach nie-
pewności, ale jak redukować niepewność9. Ryzyko łączy się więc z koniecznością 
stałego doskonalenia funkcjonowania przedsiębiorstwa poprzez ograniczanie 
ujemnych skutków niektórych działań. To z kolei wymaga poszukiwania nowych 
możliwości na różnych polach funkcjonowania przedsiębiorstw, zwłaszcza w ob-
szarze zarządzania. Jak stwierdził W. Spruch, zasadniczym zadaniem zarządzania 
jest zidentyfikowanie ryzyka i określenie jego dopuszczalnych granic. Rozwój 
oparty na innowacji związany jest z niepewnością, dlatego ryzyko musi być wkal-
kulowane w normalną działalność przedsiębiorstwa podążającego w kierunku suk-
cesów gospodarczych10. 

CSR, jako nowe podejście do strategicznego zarządzania organizacją, poprzez 
swoją kompleksowość wynikającą z wyzwań ekologicznych i społecznych (interes 
pracowników, ochrona konsumenta, odpowiedzialność w łańcuchu dostawczym i 
w otoczeniu przedsiębiorstwa) wpisuje się w nurt rozważań nad sposobami inter-
dyscyplinarnego zarządzania ryzykiem, czyli, jak podaje T. Kaczmarek, ogranicze-
nia rozmiarów szkód i strat, które może ono powodować11. Odpowiedzialność spo-
łeczna może bowiem nie tylko zmniejszyć ryzyko utraty reputacji oraz poprawić 
wizerunek danej firmy, ale jest także ważnym instrumentem prewencji ryzyka, 
dzięki któremu można ograniczyć prawdopodobieństwo wystąpienia niekorzyst-
nych zdarzeń społecznych i gospodarczych. 

Ponadto jest istotnym środkiem optymalizacji efektywności kosztowej proce-
sów biznesowych, jako że ograniczenie zużycia energii, materiałów i surowców, 
ograniczenie ilości odpadów i emisji gazów to korzyść dla środowiska, ale też dla 
firmy. Wdrożenie praktyk CSR, zwłaszcza gdy towarzyszy im innowacyjność pro-
duktowa, może się też stać elementem przewagi konkurencyjnej oraz sposobem 
wejścia na nowe rynki12. To sprawia, że zwrot z nakładów poniesionych na inno-
wacje jest szybki i satysfakcjonujący.  

5. Podsumowanie 

Według wielu teoretyków i praktyków biznesu ryzyka nie da się całkowicie wy-
eliminować z działalności gospodarczej. Przyjęcie strategii unikania ryzyka to na 
ogół ograniczenie, a nawet zaniechanie wszelkiej działalności. W takiej sytuacji nie 
ma mowy o rozwoju, lecz jedynie o stagnacji. Ważne jest jednak, aby ryzykiem za-
rządzać w sposób dojrzały, to znaczy taki, który wprowadzane zmiany wiąże z 
określoną formą gratyfikacji, tworzącą wartość dodaną.  
                                                      

  9 J. Kornai, Anti-Equilibrium: teoria systemów gospodarczych, kierunki badań, Wydawnictwo 
Naukowe PWN, wyd. II, Warszawa 1977, s. 101. 

10 W. Spruch, Ryzyko innowacji, „Wektory” 1986, nr 6. 
11 T. Kaczmarek, Zarządzanie ryzykiem. Ujęcie interdyscyplinarne, Wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 136. 
12 J. Dymowski, Korzyści biznesowe z CSR, http:/www.abadon.pl/page6.php (16.03.2011).  
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Ważne jest też, aby wybrać te zakresy działalności CSR, które będą najbardziej 

istotne z punktu widzenia innowacyjności i ryzyka, gdyż nie wszystkie są jednakowo 
istotne dla ogółu firm. Dla przedsiębiorstwa bowiem ważne jest, aby ograniczyć ryzy-
ko oraz stać się bardziej otwartym na nowe szanse. Ponadto podejmowane ryzyko in-
nowacyjne należy widzieć jako szansę nowych możliwości biznesowych w dłuższym 
horyzoncie czasu. Często bowiem zdarza się, że ryzyko krótkoterminowe przesłania 
ryzyko w długim horyzoncie czasowym. Dlatego ważne jest ustalenie odpowiedniej 
proporcji między działaniami ograniczającymi ryzyko krótko- i długoterminowe. 
W krótkim czasie firma może się przystosowywać tylko do pewnego rodzaju ryzyka, 
inne zagrożenia mogą być zwalczane dopiero w dłuższym horyzoncie.  

Poza tym, podejmując ryzyko, należy mieć na uwadze efektywność planowa-
nych rozwiązań oraz ich skutki dla interesariuszy i środowiska naturalnego. Nie na-
leży natomiast planować zadań innowacyjnych w obszarze CSR jedynie z myślą o 
łagodzeniu negatywnych skutków dotychczasowej działalności.  
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INNOVATION AND RISK 
IN THE AREA OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY 

Summary: Corporate Social Responsibility discusses the problem of economy, society and 
values as well as the relationship with the environment. The purpose of the article is to pre-
sent basic problems connected to Corporate Social Responsibility. The second part of the ar-
ticle discusses the importance of risk management within the confines of responsible busi-
ness, with the effective introduction of innovation in this area. 

Keywords: responsible business, enterprise, risk, innovation, CSR strategy. 




