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UCZELNI. PERSPEKTYWA STRATEGICZNA

Abstract

University social responsibility: Strategic perspective

The article characterizes the essence of university social responsibility (USR). Various approach-

es to SRU strategy implementation are presented.

The methods and scope of the USR strategy

were discussed. The role of stakeholders and the entity responsible for the strategy were indicated.

Keywords: university social responsibility, university social responsibility strategy, sustain-

ability, stakeholders

Streszczenie

W artykule scharakteryzowano istotg spotecznej odpowiedzialnosciuczelni (SOU). Przedstawiono
rézne podejscia do wdrazania strategii SOU. Omowiono metody i zakres strategii SOU, wska-
zano sposoby wigczania interesariuszy i role podmiotu odpowiedzialnego za wdrazanie strategii.
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Stowa kluczowe: spoleczna odpowiedzialno$¢ uczelni, strategia spotecznej odpowiedzialnosci
uczelni, zrbwnowazony rozwoj, interesariusze

Wstep

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu (ang. corporate social respon-
sibility, CSR) rozwija si¢ jako odpowiedZ biznesu na wyzwania wspotczesnego
Swiata. Z jednej strony boryka si¢ on z coraz dotkliwszymi problemami global-
nymi, z drugiej — coraz cze¢Sciej glos zabiera zaangazowane spotecznie poko-
lenie tzw. millenialsow. Postulaty godziwej pracy dla wszystkich oraz rozsad-
nego uzytkowania ograniczonych zasobow naturalnych staja si¢ zatem coraz
powszechniejsze. W takiej rzeczywistosci biznes nie moze si¢ ograniczaé tylko
do generowania zyskow, lecz powinien takze mysle¢ o wptywie, jaki wywiera na
swoje blizsze i dalsze otoczenie. Budowanie swiadomosci dotyczacej tych zmian
i ich skutkéw spoczywa réwniez na podmiotach, ktore w swojej misji majg dzia-
falno$¢ edukacyjng — w tym szkotach wyzszych.

Wielu badaczy stoi na stanowisku, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ jest nie-
odlacznym elementem misji uczelni. Uczelnie ksztatca, wyposazajac studentow
i stuchaczy w odpowiednig wiedze, umiejetnosci i kompetencje (funkcja eduka-
cyjna). Aby dostarcza¢ wiedzy jak najbardziej aktualnej, uczelnie prowadzg ba-
dania naukowe, ktorych wyniki sg popularyzowane i komercjalizowane (funk-
cja badawcza). Tych dwoch funkeji nie da si¢ spelniaé¢ w izolacji, stagd zadaniem
uczelni jest takze wspotpraca i ksztattowanie relacji z szeroko pojetym otocze-
niem na rzecz rozwoju calego spoleczenstwa — stuzba spoteczenstwu (funkcja
spoleczna) [Leja, 2009]. Jednak coraz powszechniejszy staje si¢ poglad, ze bycie
podmiotem nastawionym na ksztalcenie istotne dla spoteczenstwa i ksztattowa-
nie postaw majacych na wzgledzie dobro publiczne nie czyni uczelni automatycz-
nie spotecznie odpowiedzialng. Spotecznie odpowiedzialna uczelnia nie tylko
ksztatci odpowiedzialnych spotecznie absolwentow, lecz takze sama postgpuje
w ten sposob, promujac takie postawy wsrod swoich pracownikéw i studentow.
Rosng i zmieniaja si¢ w tym zakresie oczekiwania roznych interesariuszy wobec
uczelni, czego przyktadem moga by¢ chociazby wymagania instytucji akredyta-
cyjnych, na przyktad AACSB International, wobec uczelni biznesowych co do
programoéw etycznych czy polityk roznorodnosci. Z tego tez powodu coraz wigcej
uczelni decyduje si¢ na budowanie i komunikowanie strategii w zakresie spoleczne;j
odpowiedzialnosci.

Wychodzac z tych zatozen, artykut koncentruje si¢ na okresleniu istoty spo-
tecznej odpowiedzialno$ci uczelni (SOU). Realizacja tego celu oparta jest na kry-
tycznej analizie literatury przedmiotu. Celem artykutu jest takze charakteryzo-
wanie strategii SOU, ktora moze stanowi¢ podstawe wdrazania tej koncepcji. Ta
cz¢$¢ powstata z wykorzystaniem desk research (analizy Zzrodet internetowych
oraz dokumentéw wybranych uczelni) i prezentuje dobre praktyki (zidentyfiko-
wane na podstawie web research z wykorzystaniem wyszukiwarki Google) ilu-
strujace roznorodno$¢ podejs¢ do strategii SOU.
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|. Spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni — istota koncepcji

Zdaniem Azama Esfijani’ego [2014: 30—41] idea spotecznej odpowiedzialno$ci
szkot wyzszych dyskutowana byta w literaturze od lat 80. XX wieku z uzyciem
roéznej terminologii — najpierw w amerykanskim ujeciu scholarship of engage-
ment (autorem tego terminu byt Ernest L. Boyer [1996]) Iub engaged scholarship,
potem w kategoriach university community i civic/public engagement (Austra-
lia i Wielka Brytania), wreszcie — social responsibility of university i university
social responsibility (USR, nawigzujace do CSR, a niekiedy z nim utozsamia-
ne), podejsciu przyjetym w Europie i Azji. Interpretacja najbardziej zblizona do
wspotczesnego, szerokiego rozumienia spotecznej odpowiedzialnosci organiza-
cji prezentowana jest w nurcie USR i dlatego tez w niniejszym artykule ogra-
niczono si¢ do analizy definicji USR/SOU, wybierajac te najczgséciej stosowane
1 przedstawiajace rdézne aspekty analizowanej koncepcji.

Juan Reiser [2007] zdefiniowat USR jako etycznag jakos$¢ dziatania spoteczno-
$ci akademickiej (studentow, wyktadowcow i pracownikdéw administracyjnych)
zapewniong przez odpowiedzialne zarzgdzanie edukacyjnym, poznawczym, ka-
drowym oraz Srodowiskowym wptywem uczelni, prowadzone w interaktywnym
dialogu ze spoteczenstwem w celu promowania zrownowazonego rozwoju ludz-
kosci. Na znaczenie dialogu z interesariuszami zwrécit uwage rowniez Krzysztof
Leja [2008: 61-62], ktory podkreslit, ze uczelnia spotecznie odpowiedzialna, aby
stala si¢ organizacja stuzacg otoczeniu, musi pozytywnie, lecz nie bezkrytycznie
odpowiada¢ na oczekiwania interesariuszy, a stopien realizacji tych oczekiwan
jest miarg jej spotecznej odpowiedzialnosci. Podkreslajgc znaczenie interesariu-
szy, Mehran Nejati, Azadeh Shafaei, Yashar Salamzadeh i Mohammadreza Da-
raei [2011: 442] zwrdcili uwage, ze interesariusze dajg uczelniom przyzwolenie na
dziatanie (ang. license to operate) i zeby wzmocnié t¢ umowg spoteczng, uczelnie
powinny by¢ spotecznie odpowiedzialne.

Podobnie jak Reiser, obszary USR okreslit takze Erwin Eduardo Navarrete
wraz z zespotem [2012: 10628], ujmujac USR jako zdolno$¢ do rozpowszechnia-
nia i wdrazania licznych zasad i warto$ci za pomocg kluczowych proceséw takich
jak: zarzadzanie, edukowanie, badania, rozszerzonych na spotecznos$¢, w celu
zapewnienia zrownowazonego rozwoju. Wymiar etyczny SOU podkreslita takze
Ewa Chmielecka [2008: 23], stwierdzajac, ze odpowiedzialna spotecznie uczelnia
to taka, ktora kultywuje pozadane wartosci etosu akademickiego i dziata zgodnie
z jego wskazaniami. Podtrzymywanie etosu jest za§ warunkiem prawidtowego
wypetniania przez uczelnig¢ jej réznorodnych rél spotecznych.

Z kolei na element aktywno$ci na rzecz spoteczenstwa zwrocity uwage Ru-
xandra Vasilescu, Cristina Barna, Manuela Epure oraz Claudia Baicu [2010: 4178],
stwierdzajac, ze w USR chodzi o etyczna potrzebe wzmacniania spotecznego za-
angazowania i aktywnoS$ci obywatelskiej studentdéw i pracownikow uczelni przez
zache¢canie ich, by w ramach wolontariatu §wiadczyli ustugi na rzecz lokalne;j
spotecznos$ci oraz promowali zrownowazony rozwoj w skali lokalnej i globalne;.
Szerzej ten ,,spoteczny” wymiar odpowiedzialno$ci uczelni ujeto w Guidelines
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for Universities Engaging in Social Responsibility [2017: 1], definiujacych USR
jako strategiczne zobowigzanie do traktowania spoleczenstwa jako interesariu-
sza uczelni oraz do dziatania zgodnie z tym zobowigzaniem, przy uwzglednieniu,
ze USR odnosi si¢ do wszystkich aspektow wplywu uczelni na spoteczenstwo,
w odniesieniu do zarowno bezposredniego zaangazowania na rzecz roznych grup
interesariuszy, jak i wewnetrznych dziatan strategicznych.

Warto zwroci¢ uwage na definicj¢ wypracowang w ramach projektu EU USR
[University Social Responsibility..., 2015: 7-8], w ktorej USR ujmuje si¢ jako poli-
tyki, strategie i praktyki podejmowane przez uczelnie w celu zwigkszania dobroby-
tu spotecznego, kulturowego, gospodarczego i sSrodowiskowego, podkreslajac, ze:

— USR to narzedzie promowania wartosci obywatelskich i zrownowazonego

rozwoju,

— niektore aspekty USR powinny by¢ obligatoryjne ze wzgledu na to, ze

edukacja jest dobrem publicznym,

— USR stanowi zobowiazanie do transparentno$ci i rozliczalnosci (ang.

accountability).

Wyszedlszy za$ od ogodlnej definicji spotecznej odpowiedzialnosci wedtug
normy [SO26000, mozna uzna¢, ze SOU to odpowiedzialno$¢ uczelni za wptyw
jej decyzji i dziatan na spoteczenstwo i Srodowisko przez przejrzyste i etycz-
ne zachowanie, ktore: przyczynia si¢ do zrownowazonego rozwoju, wlaczajac
w to zdrowie 1 dobrobyt spoteczenstwa; uwzglednia oczekiwania interesariuszy;
jest zgodne z majgcym zastosowanie prawem i spojne z migdzynarodowymi nor-
mami zachowania; jest wprowadzone w catej uczelni i praktykowane w jej dziata-
niach w obrebie jej sfery wptywow [PKN, 2012: 16]. Warto zwrdci¢ uwagg na te
definicje¢ nie tylko dlatego, ze rozszerza ona pojgcie spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu na wszystkie organizacje i stanowi migdzynarodowy konsensus wypra-
cowany podczas wieloletniej dyskusji, lecz takze poniewaz wyjasnia zalezno$¢
migdzy spoteczng odpowiedzialnoscig a zréwnowazonym rozwojem, podkres-
lajac, ze spoteczna odpowiedzialnos$¢ skupia si¢ na organizacji (uczelni), a nad-
rzgdnym celem tej koncepcji jest maksymalizowanie wktadu organizacji (uczelni)
w zréwnowazony rozwoj. Koncepcje CSR i zréwnowazonego rozwoju poczat-
kowo rozwijaty si¢ rownolegle, byty roznie interpretowane, przez lata zmieniato
si¢ takze zainteresowanie nimi. Po pewnym czasie zaczg¢to te nurty integrowac,
a w konsekwencji — stosowac oba pojecia zamiennie. Z tego powodu, moéwiac
0 SOU (powstatej w duzej mierze na gruncie CSR), nie sposdb pomina¢ kwestii
Zrownowazonego rozwoju, na co wskazywata wigkszos$¢ przytoczonych defini-
cji. Warto rowniez dodaé, ze w niektorych srodowiskach biznesowych, a takze
w ONZ promuje si¢ okreslenie ,,zrownowazony rozwoj” jako najszerzej ujmujace
zagadnienia zwigzane z ekonomig, etyka i ekologig.

Juz na podstawie tych kilku przedstawionych definicji wyraznie widac, ze
podobnie jak w przypadku CSR, nie ma jednomys$lnosci w definiowaniu SOU.
Badacze prezentujg odmienne podejscia, roznigce si¢ zakresem i kluczowymi
pojeciami. Uniwersalna definicja ISO26000 [PKN, 2012] nie uwzglednia z kolei
specyfiki uczelni. Azam Esfijani, Farookh Khadeer Hussain i Elizabeth Chang
[2013: 274-276] przeanalizowali okoto czterdziestu definicji odnoszacych si¢ do
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idei spotecznej odpowiedzialnosci szkot wyzszych, zauwazajac, ze wigkszo$é ba-
daczy, definiujac te koncepcje, uzywa pojec takich jak: interesariusze (kategoria
obejmujgca: spotecznos¢, spoteczenstwo, studentow, rzady, biznes, srodowisko
1 przemyst), zaangazowanie, odpowiedzialno$¢, edukacja, badania, ustugi, wie-
dza, nauczanie i etyka. Badacze zwrocili ponadto uwage, ze w dyskusji nad spo-
teczng odpowiedzialnos$cig szkot wyzszych pomijany jest czesto aspekt transpa-
rentnosci, tak istotny dla CSR.

W Polsce tematyka SOU jako pierwsi zajeli si¢ Krzysztof Leja [2008] i Marcin
Geryk, ktory w latach 2007-2010 prowadzit pionierskie badania z tego zakresu
[Geryk, 2010; 2012]. Tematyke te rodzimi badacze rozwazali z réznych punktéw
widzenia, migdzy innymi: etosu akademickiego [Chmielecka, 2008; Gatat, 2018],
wizerunku [Biaton, Werner, 2012] i marki [Iwankiewicz-Rak, Shulgina, 2013],
misji uczelni [Koj, 2013] oraz srodowiska lokalnego [Szewior, 2018]. Wobec braku
konsensusu w definiowaniu SOU wdrazanie tej koncepcji utatwiaja podjete inicja-
tywy w tym zakresie, przede wszystkim kierowane do uczelni, bo skupiajgce si¢
na tych elementach spotecznej odpowiedzialnos$ci, ktore sg charakterystyczne dla
uczelni jako instytucji edukacyjnej. Pierwszg inicjatywa, o jakiej warto wspomnieg,
jest deklaracja Talloires, opracowana w 1990 roku przez Association of University
Leaders for a Sustainable Future. Do tej pory sygnowato ja ponad pigéset uczelni
z ponad pi¢édziesieciu panstw [Talloires Declaration, 2019]. Deklaracja stanowi
zobowigzanie do zrownowazonego rozwoju (W waskim ujeciu: ekorozwoju) i ma
postaé planu dziatan sktadajacego si¢ z dziesigciu punktow. Zaliczono do nich
nie tylko podnoszenie $wiadomosci i edukowanie w zakresie zrOwnowazonego
rozwoju czy podejmowanie dziatan ekologicznych, lecz takze instytucjonaliza-
cjg zrownowazonego rozwoju, angazowanie wszystkich interesariuszy i podejmo-
wanie wspotpracy na rzecz interdyscyplinarnego podejscia do zrownowazonego
rozwoju [The Talloires Declaration..., 1990]. Podobnych aspektéw SOU dotyczy
sze$¢ zasad odpowiedzialnej edukacji menedzerskiej (The Principles for Respon-
sible Management Education, PRME), ogtoszonych przez Global Compact ONZ
w 2007 roku, kierowanych do uczelni ksztatcacych na kierunkach biznesowych.
PRME odnoszg si¢ bowiem zaréwno do ksztalcenia w zakresie zrownowazone-
g0 rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci, jak i do prowadzenia w tym zakresie
badan przy wspotpracy i w dialogu z otoczeniem [Six Principles, 2019]. Obecnie
sygnatariuszami PRME jest siedemset pig¢dziesiat osiem uczelni z dziewigcdzie-
sigciu panstw (w tym siedem z Polski) [Search Participants). Jedna trzecia ze stu
najlepszych uczelni biznesowych wedtug rankingu ,,Financial Times” to sygna-
tariusze PRME [PRME — The Principles..., 2019].

Szerzej niz wymienione wezesniej inicjatywy ujmuje SOU ogloszona 20 listo-
pada 2017 roku polska Deklaracja Spotecznej Odpowiedzialnosci Uczelni, wy-
pracowana przez grup¢ roboczg ds. edukacji i popularyzacji CSR funkcjonujgca
w ramach Zespotu ds. Zréwnowazonego Rozwoju i Spotecznej Odpowiedzialnosci
Przedsigbiorstw, organu pomocniczego Ministra Rozwoju i Finansow. Deklaracja
sktada si¢ z dwunastu punktow dotyczacych oprocz wspomnianych juz obszarow:
edukacji, badan i projektow z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci i zrownowa-
zonego rozwoju, wspotpracy w zakresie SOU i dialogu z interesariuszami, takze
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odpowiedzialnego i przejrzystego zarzadzania uczelnia, pielggnowania warto$ci
oraz minimalizowania negatywnego wptywu na srodowisko [Deklaracja. .., 2017].
Deklaracje podpisaly dwadziescia trzy polskie uczelnie.

Podsumowujac, standardy doprecyzowuja roznie intepretowane pojgcie SOU,
utatwiajac operacjonalizacje tej koncepcji w praktyce. Budowanie SOU powinno
za$§ wigzacé si¢ z instytucjonalizacjg tej idei.

2. Réznorodnos¢ strategii spotecznej odpowiedzialnosci
uczelni

Pojecie strategii, podobnie jak spotecznej odpowiedzialnosci, dalekie jest od jed-
noznacznosci. Mimo do$¢ powszechnie podzielanego pogladu na temat duzego
znaczenia strategii dla organizacji istnieje niewiele zgody w §rodowisku akademi-
ckim w odniesieniu do tego, czym strategia rzeczywiscie jest [Markides, 2004 5].
W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego wyodregbnia si¢ wiele nurtow
czy szkot reprezentujacych rézne sposoby patrzenia na strategie [Mintzberg i in.,
1998; Obtoj, 2007]. Niektore z nich stanowig dobra podstawe do dalszych rozwa-
zan nad strategiag spolecznej odpowiedzialnoSci.

Najwczesniejszym i nadal najbardziej rozpowszechnionym sposobem ujmowa-
nia strategii jest rozpatrywanie jej w kategoriach opracowywanego przez naczelne
kierownictwo organizacji dtugookresowego planu, w ramach ktorego definiowane
sg cele, zamierzenia i kierunki dziatania oraz alokowane sg zasoby stuzace rea-
lizacji tych celow [Chandler, 1962]. Podej$ciu planistycznemu czesto przeciwsta-
wiane jest podejscie ewolucyjne [Lloyd, 1992]. Kwestionuje si¢ w nim, jako nie-
odpowiadajace rzeczywistosci, zalozenie uporzadkowanego przebiegu procesu
konstruowania strategii. Zwraca si¢ uwage, ze jej ostateczny ksztalt odbiega od
przyjetych zatozen czy planow, stanowi bowiem rezultat $cierania si¢ odgornych
zalecen i oddolnych inicjatyw, podejmowanych dziatan i wynikajacych z inercji
zaniechan oraz prob biezacego reagowania przez organizacje na niekiedy do$¢
gwalttowne i nieprzewidywalne zmiany zachodzgce w turbulentnym otoczeniu.

Jeszcze inne spojrzenie na strategi¢ mozna odnalez¢é w kolejnym nurcie ak-
centujacym spoleczny charakter procesu jej tworzenia. Przyjecie takiej perspek-
tywy oznacza, ze istotng rol¢ w powstawaniu strategii odgrywa system warto-
Sci 1 przekonan podzielanych przez czlonkow organizacji, ktory wptywa na to,
jak rozumiejg oni rzeczywistosc i jak jg intepretujg w zwigzku z dokonywanymi
wyborami. WartoSci i przekonania stanowig najglgbszy poziom kultury organi-
zacyjnej, bedacej czynnikiem silnie oddziatujgcym zaréwno na tres¢ decyzji, jak
i na sposéb ich podejmowania, a poézniej realizacji, a nawet na ocen¢ ich skutkow.
Proces tworzenia strategii moze by¢ rozpatrywany takze w innych kategoriach —
wladzy. W tym przypadku strategia jako wynik przetargu — odbywajgcego si¢
migdzy osobami, grupami a koalicjami majgcymi rozbiezne, a niekiedy wregcz
sprzeczne interesy — odzwierciedla uktad sit w organizacji i stuzy realizacji in-
teresow grup majacych najwiekszy zakres wladzy formalnej badz nieformalne;.
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Czerpiagc z dorobku réznych nurtow reprezentujacych odmienne podejscia,
mozna zdefiniowac strategi¢ spolecznej odpowiedzialnos$ci organizacji jako wy-
nik procesu uzgodnien dotyczacych wartosci i zasad, jakimi bedzie si¢ kierowata
organizacja, odnoszac si¢ do zagadnien zglaszanych przez jej interesariuszy, ce-
16w, jakie majg by¢ realizowane w sferze spolecznej odpowiedzialnosci, obsza-
réw, w ktorych polityka w tym zakresie bedzie realizowana, oraz alokacji zasobow
odpowiadajgcej celom i obszarom. Tak szerokie zakreslenie ram konceptualnych
stanowi dobry punkt wyjscia do dalszych, bardziej szczegotowych rozwazan do-
tyczacych roznych aspektow strategii SOU.

Strategia SOU jest narzedziem zarzadzania dziataniami uczelni istotnymi
z punktu widzenia jej interesariuszy (czyli osob lub grup, ktore sg zainteresowa-
ne decyzjami lub dziataniami organizacji). Pozwala koordynowa¢ dziatania po-
dejmowane w tym zakresie (zwigkszajac ich efekt synergiczny) oraz lepiej je zin-
tegrowac ze strategia rozwoju i codziennym funkcjonowaniem uczelni. Dzigki
strategii dziatania sktadajace si¢ na SOU nie sg rozproszone, przypadkowe i nie
wykluczaja si¢ nawzajem, a ich skutecznos¢ wzrasta. Strategia SOU tworzy za-
tem trwale i systemowe podstawy odpowiedzialnego dziatania oraz aktywnego
dialogu z interesariuszami.

Istotg SOU jest dobrowolno$¢ (cho¢ po podjeciu dziatan przeksztatca si¢ ona
w zobowigzanie), wieloaspektowos¢ i elastyczno$é, wynikajace czgsciowo takze
z braku jednolitego podejscia do tej koncepcji. Zaowocowalo to roznorodnoscia
strategii SOU zaréwno w konteks$cie procesu ich budowania, jak i pod wzgledem
ksztattu samego dokumentu. Kazda uczelnia sama podejmuje decyzje, jak chce
wdraza¢ SOU. Uwzgledniajac elementy sktadajace si¢ na SOU, wybér moze do-
tyczyé: rodzaju strategii SOU, metody jej opracowania, sposobu zaangazowania
interesariuszy w proces jej opracowania, zakresu strategii SOU oraz podmiotu od-
powiedzialnego za jej realizacje. Kazdy z tych elementow zostanie pokrotce omo-
wiony w dalszej czg$ci artykutu, w miarg mozliwosci z odniesieniem do praktyki.

Rodzaj strategii SOU. Dokument okreslajacy dziatania uczelni w zakresie
spotecznej odpowiedzialno$ci moze mie¢ charakter operacyjny (program lub
polityka) badz strategiczny (strategia albo bedaca odrgbnym dokumentem, albo
wpisana w og6lng strategi¢ rozwoju uczelni). Przenoszenie SOU na poziom strate-
giczny oraz stopien integracji SOU ze strategia rozwoju sa wyrazem ,,dojrzatosci”
uczelni, bo wymagajg Swiadomosci zarzadzajacych 1 zaangazowania pracowni-
kow. SOU w ujeciu strategicznym wpisane jest w DNA uczelni — poczawszy od
wizji, misji, motta i kluczowych wartosci, przez cele strategiczne, polityki i pro-
gramy, a konczac na procedurach (na przykltad rekrutacji czy awansu). Wpisujac
SOU w podstawowg strategi¢ rozwoju, mozna zapewnic, ze wszystkie dziatania
narzecz realizacji tej koncepcji beda spdjne i dtugofalowo przyczynig si¢ do wdra-
zania Zrownowazonego rozwoju.

University od Manchester jako pierwsza i jedyna brytyjska uczelnia wpisat SOU
do swojej strategii rozwoju. W Manchester 2020. The University of Manchester’s
Strategic Plan (z 2011 roku, aktualizacja w 2015 roku) SOU jest jednym z trzech
kluczowych celow strategicznych — obok §wiatowej klasy badan (cel pierwszy)
oraz wybitnej nauki i do§wiadczenia studenckiego (cel drugi). W ramach celu
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strategicznego dotyczacego SOU wyrodzniono pigé priorytetéw strategicznych:
badania wywierajace wplyw na spoleczenstwo, spotecznie odpowiedzialni ab-
solwenci, angazowanie spotecznosci, odpowiedzialne procesy i ekorozwdj [Man-
chester 2020..., 2015: 1, 19].

Zréwnowazenie (ang. sustainability) to jeden z obszaréw (obok réwnosci i roz-
norodnoS$ci, wzmocnienia jakosci, spotecznej odpowiedzialnoSci i etyki), w ramach
ktorych University of the West of Scotland przedstawit o§wiadczenia i wytycz-
ne stuzace osiagnieciu celow uczelni [UWS Commitments, 2019]. University of
London zaprezentowat zalozenia swojej SOU w oswiadczeniu CSR, podzielonym
na wiele szczegotowych zasad CSR, przypisanych do kluczowych dziatan pode;j-
mowanych przez uczelni¢ w nadrzednych obszarach, takich jak: Londyn i $wiat,
dostep i1 doswiadczenie studenckie, korzysci publiczne, wspotpraca, ekorozwoj
i zarzadzanie organizacja [University of London, 2017: 1]. Te nadrz¢dne obszary
wymienione zostaly takze w strategii rozwoju uczelni (przy czym tylko ostat-
ni obszar jest zarazem celem strategii rozwoju) [Strategy 2014—2019, 2014: 5, 7].

Misja University of Rochester jest: ucz si¢, odkrywaj, uzdrawiaj, tworz i czyn
$wiat coraz lepszym. W swojej wizji uczelnia podkresla za$, ze zawsze bedzie na
kazdym poziomie wlaczajaca, sprawiedliwg, zrObwnowazong i wrazliwg organi-
zacjg [Mission, Vision & Values, 2019]. Takze Copenhagen Business School na-
wigzuje w swojej misji do zrOwnowazonego rozwoju, stwierdzajac, ze obowigz-
kiem uczelni jest ,,ksztalcenie (...) w celu tworzenia wartos$ci 1 zrownowazonego
rozwoju” [Strategy, 2019].

Zrownowazenie (ang. sustainability) jest jedna z kluczowych wartosci w Uni-
versity of Leeds [Values and Responsibility, 2019]. Podobnie byto do 2019 roku
w University of Westminster (ale tutaj w ujeciu waskim — ekorozwoju) [Vision,
Mission and Values, 2018].

Metoda opracowania strategii SOU. Strategia SOU moze zosta¢ opracowa-
na ekspercko (przez zespot powotany przez wtadze uczelni i/lub ekspertow ze-
wngtrznych) i/lub partycypacyjnie, przy zaangazowaniu pracownikéw i innych
interesariuszy, takze zewnetrznych. Partycypacyjne opracowanie strategii SOU
zwigksza z jednej strony stopien identyfikacji pracownikow z tym dokumentem
(przektadajgc si¢ na ich zaangazowanie w jego realizacje), a z drugiej gwarantuje,
ze podejmowane przez uczelni¢ dziatania odpowiadaja na oczekiwania interesa-
riuszy zewngtrznych, co zapewnia takze legitymizacje prowadzonej dziatalnosci.

Poniewaz w analizowanych strategiach SOU nie zostal omoéwiony sposob ich
opracowania, to nalezy przypuszczaé, ze podobnie jak w przypadku strategii
CSR przygotowywanych przez przedsigbiorstwa, wickszos¢ strategii SOU zo-
stala opracowana ekspercko. Tylko w nielicznych przypadkach uczelnie decydo-
waty si¢ na metode ekspercko-partycypacyjna (jak na przyktad Tilburg Univer-
sity). Niektore, jak Universitat de Barcelona, w swoim ostatnim raporcie SOU,
przygotowanym wedtug wytycznych GRI, przyznaja, ze w najblizszej przysztosci
z powodow proceduralnych interesariusze nie bedg odgrywali bardziej znacza-
cej roli w okreslaniu tresci raportow SOU przygotowywanych przez uczelni¢ (nie
beda zatem brani pod uwagg przy okreslaniu istotnosci zagadnien SOU) [Report
on Social Responsibility..., 2016: 17].
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Sposéb zaangazowania interesariuszy w proces opracowania strategii
SOU. Wedtug 1SO26000 angazowanie interesariuszy to dziatanie podejmowa-
ne w celu stworzenia mozliwosci dialogu migdzy organizacjg i co najmniej jed-
nym z interesariuszy, w celu zapewnienia odpowiednich informacji umozliwia-
jacych organizacji podejmowanie decyzji [PKN, 2012: 16]. Warto podkresli¢, ze
1SO26000 uznaje identyfikowanie i angazowanie interesariuszy za jedng z dwoch
fundamentalnych praktyk spotecznej odpowiedzialno$ci. Angazowanie intere-
sariuszy w proces opracowania strategii SOU jest jednym z wymiardw angazo-
wania interesariuszy w ogble — pozwala z jednej strony pozna¢ ich oczekiwania
iuwzglednic je w zapisach strategii SOU, z drugiej — nawet wlaczyé w pozniejsza
realizacj¢ tego dokumentu.

Przy opracowaniu mapy interesariuszy Universitat de Barcelona braty udziat
jednostki administracyjne uczelni — nie tylko dokonywaty identyfikacji grup inte-
resariuszy, lecz takze staraty si¢ okresli¢ rodzaj i czgstotliwosé kontaktow z nimi
oraz pojawiajace si¢ przy tej okazji kwestie lub problemy [Report on Social Re-
sponsibility..., 2016: 13]. W Tilburg University przygotowana przez zarzad wstepna
wizja strategicznego rozwoju zostata poddana szerokiej dyskusji ze wszystkimi
interesariuszami uczelni (migdzy innymi pracownikami, studentami, absolwen-
tami, rada uczelni). Dyskusja toczona byta zardowno w ramach spotkan Tilburg
University Society (dziatajacego od 2009 roku towarzystwa, w sktad ktérego
wchodzi okoto czterdziestu pigciu przedstawicieli administracji publiczne;j, bizne-
su i nauki), jak i medidw spolecznoSciowych [Making the Difference..., 2014: 3].

W Polsce na przeprowadzenie badan ankietowych na potrzeby strategii SOU
zdecydowat si¢ Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu (wérod studentow) oraz
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie (w$rod pracownikow i interesariuszy ze-
wngtrznych).

Zakres strategii SOU (obszary, ktorych dotyczy). Strategia SOU powinna
odpowiada¢ na oczekiwania kluczowych interesariuszy uczelni i wyptywacé z roz-
poznania przez uczelni¢ zakresu przedmiotowego i podmiotowego jej spolecznej
odpowiedzialnosci. Jak wskazuja przytoczone wezesniej definicje USR/SOU, strate-
gia SOU powinna obejmowac podstawowe obszary dziatalno$ci uczelni wynikajace
zjej misji, to jest edukacje i badania oraz stuzbe spoteczenstwu, a takze zarzgdzanie
uczelnia. Opracowanie funkcjonalne;j strategii SOU (ograniczajace;j si¢ do wybranego
obszaru/obszaréw) moze rodzi¢ ryzyko, ze dzialania z zakresu spotecznej odpowie-
dzialno$ci beda realizowane wybiorczo, tylko w niektorych dziatach czy projektach.

Podstawowym wyrazem SOU powinno by¢ ksztatcenie w zakresie spotecz-
nej odpowiedzialno$ci i zrownowazonego rozwoju — w najnowszej edycji badan
PRME i Macquarie Graduate School of Management (2016) 64,2% badanych stu-
dentow uwaza, ze obowigzkowa dla wszystkich studentow szkot biznesowych po-
winna by¢ tematyka etyki biznesu (74,2% odpowiedzi ,,zdecydowanie zgadzam
si¢” 1 ,,zgadzam si¢”), ekorozwoju (odpowiednio 71%) i CSR (63,1%). Co wigcej,
65,1% studentow uznato, ze ich uczelnia powinna postepowac zgodnie z tym, cze-
go uczy (ang. walk the talk) [Haski-Leventhal, Concato, 2016: 25].

University of the West of Scotland opracowat zréwnowazony plan (dotyczacy
przede wszystkim odpowiedzialnosci srodowiskowej uczelni), w ktorym okresla
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planowane dziatania uczelni w nastgpujacych obszarach: sukces studentow; ba-
dania, przedsiebiorczo$¢ i zaangazowanie; zasieg globalny; ludzie; finanse i in-
frastruktura [UWS Sustainability..., 2016]. Na opracowanie strategii SOU, cho¢
ograniczajacej si¢ tylko do wymiaru §rodowiskowego, zdecydowat si¢ takze Ota-
go University z Nowej Zelandii (uznajac ten obszar za wymagajacy szczegolnej
interwencji). Z kolei w potudniowoafrykanskim University of Pretoria SOU rozu-
miane jest jako szeroki program zaangazowania spotecznego studentéw na rzecz
wsparcia spotecznosci lokalnych [4bout Us, 2019].

Jedyna strategia SOU w Polsce jest Strategia Spotecznej Odpowiedzialnos$ci
Wydziatu Informatyki i Komunikacji z 2012 roku Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Katowicach, ktora zawiera cztery cele, dotyczgce: uzytecznosci badan, ja-
kosci ksztatcenia, wspierania pracownikow, budowania marki [Raport spoteczny
2012-2014: 16]. Prace nad opracowaniem strategii SOU prowadzi obecnie kil-
ka innych polskich uczelni (na przyktad Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
i Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu).

Podmiot odpowiedzialny za realizacje strategii SOU. Punktem wyjscia pro-
cesu budowania strategii SOU jest powotanie osoby (zespotu) odpowiedzialnej za
te kwestie. Formalizacja i usytuowanie osoby (zespotu) mozliwie wysoko w hie-
rarchii wladzy w uczelni ma zagwarantowac wigksze mozliwos$ci w realizowaniu
strategii 1 koordynowaniu wynikajgcych z niej dziatan.

Utworzony w 2012 roku w paryskiej ESSCA Ecole de Management Komi-
tet Sterujgcy ESSCA do spraw zrownowazonego rozwoju i CSR, sktadajacy si¢
z wyktadowcow, studentow, pracownikow administracyjnych i kierownictwa,
spotyka si¢ trzy razy w roku. W 2014 roku uczelnia powotata dodatkowo mene-
dzera do spraw zrownowazonego rozwoju. W Tilburg University zarzad powotat
o$mioosobowg grupe sterujacg do spraw CSR (w ktorej sktad wchodzi migdzy
innymi dyrektorka HR i przedstawiciel studentow) [CSR program, 2019]. Komi-
tet do spraw spotecznej odpowiedzialno$ci (osiemnascie 0sob) w Universitat de
Barcelona zostat powotany przez rektora w 2011 roku [UB documents..., 2019].

W Polsce komisje rektorskie do spraw SOU (reprezentujace rozne grupy inte-
resariuszy wewngtrznych) zostaty powotane: na Uniwersytecie Ekonomicznym
w Poznaniu (jedenascie osob) w 2014 roku (wczesniej, w 2013 roku, powolany zo-
stal pelnomocnik rektora do spraw spotecznej odpowiedzialno$ci uczelni) [Spra-
wozdania, 2019], w Szkole Glownej Handlowej w Warszawie w 2017 roku (czter-
nascie osob) oraz na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu w 2017 roku
(osiem 0s06b, tylko przedstawiciele pracownikow naukowych).

Podsumowanie

Polskie uczelnie sa dopiero na poczatkowym etapie wdrazania SOU oraz budo-
wania strategii spotecznej odpowiedzialnosci. Interesujace jest, ze w zasadzie
prace nad wdrozeniem tej koncepcji sg prowadzone na razie w uczelniach pub-
licznych. Ze wzgledu na brak jednoznacznych wzorcow kazda z uczelni moze
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wybraé wlasng $ciezke tworzenia, moze rowniez — w ramach benchmarku — sko-
rzysta¢ z wzorcow zagranicznych, a takze skonsultowac¢ podej$cie z uczelnia-
mi, ktore juz podjety takie dziatania w Polsce. Warto zwroci¢ uwage na to, ze
strategia spotecznej odpowiedzialno$ci powinna by¢ powigzana z ogdlng strate-
gig uczelni i odpowiada¢ takze na wyzwania naptywajace z zewnatrz (zmiany
spoteczne, gospodarcze, srodowiskowe) oraz budowac kapital spoteczny u pra-
cownikow i studentow. Z kolei innowacyjnos¢ zapewnia si¢ przez tworzenie ze-
spotow sktadajgcych si¢ z 0sdb reprezentujgcych rozne obszary wiedzy, zrdzni-
cowanych piciowo 1 wickowo, a takze narodowosciowo. Do tego potrzebny jest
kapitat spoteczny i umiejetnos¢ prowadzenia dialogu w réznorodnym $rodowi-
sku. Powyzsze kompetencje, czesto okreslane jako mickkie, powinny by¢ rozwi-
jane juz na wezesnym etapie edukacji.

Kolejnym obszarem istotnym z punktu widzenia budowania strategii spotecz-
nej odpowiedzialno$ci jest transparentno$é prezentowanych informacji. Nie jest
to zadanie tatwe przy niskim poziomie wskaznika zaufania w Polsce, bedacego
podstawg kapitatu spotecznego. Dlatego tak wazne jest podjecie takich dziatan
przez wladze uczelni w stosunku do pracownikow i studentéw, ktore maja na celu
budowanie $wiadomosci spotecznej odpowiedzialnos$ci, a takze wspieraja budowe
kapitatu spotecznego. Wszelkie intencje, ktore za nimi stoja, powinny by¢ przej-
rzyste i zrozumiate dla wszystkich wewnetrznych interesariuszy i razem z nimi
ustalane. Istotnym zagrozeniem z punktu widzenia wdrazania SOU jest wpisanie
tej koncepcji w strategi¢ (ogolng badz strategie SOU) bez zapewnienia jej opera-
cyjnego wdrazania i stosowania w ramach wszelkich procedur uczelni (SOU jawi
si¢ wowczas jedynie jako deklaracja strategiczna).
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