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Summary

The paper is a consequence of authors’ interests in the fields of
organizational culture as well as corporate social responsibility (CSR). It
demonstrates the considerations regarding the way to implement culturally
driven corporate social responsibility and to propose some good practice in
this case.

1. Uwagi wstepne

Wielu autoréw z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wskazuje,
ze dzisiejsze korporacje zaczynaja postrzega¢ spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu (ang. corporate social responsibility - CSR) jako strategiczna, ze wzgle-
du na mozliwy wplyw na wyniki ekonomiczne. Potencjalny wptyw na pozycje
konkurencyjna czy warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa zaczyna stanowi¢ wyraz-
ng przestanke, ze CSR przestaje by¢ wymystem sympatykéw dziatalnosci spo-
tecznej, ale staje si¢ waznym narzedziem kreowania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Badacze tematu zadaja pytania o ksztatt i uzyteczno$¢ narze-
dzi CSR oraz model implementacji rozwiazan z tego obszaru, ktéry pozwolit-
by umozliwi¢ realizacj¢ celow biznesowych, ale zarazem uruchomié w jednost-
kach wyrazng potrzebe zmiany postaw i zachowan na proaktywne.
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Celem artykutu jest takie ukazanie modeli implementacji CSR w organi-
zacji uwarunkowanej kulturowo, aby nie koriczyto si¢ na pustych deklaracjach
w postaci sformalizowanych dokumentéw (tj. kodeksu etycznego czy raportu
spotecznego), ale bylo zintegrowane z dziatalno$cia przedsigbiorstwa na pozio-
mie strategicznym i/lub operacyjnym, a przede wszystkim stalo si¢ elementem
kultury organizacyjnej (wzorcdw myslenia, postepowania itp.).

2. Problemy wynikajace z niejasnej roli dzisiejszych
organizacji

W literaturze przedmiotu dostrzec mozna wiele sporéw na temat tego, czym
jest i czego powinna dotyczy¢ spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (ang. CSR).
Wraz z rosnagcym zainteresowaniem biznesu nowym ,,modelem” zarzadzania
pojawia si¢ wiele gloséw zaniepokojonych wymienionym faktem. Z jednej stro-
ny CSR bywa utozsamiany przede wszystkim z dziatalno$cia filantropijna wo-
bec spoteczefistwa, z drugiej strony postrzegany jest jako dziatalno$¢ stuzaca
pozyskaniu niezbednej legitymizacji spotecznej i wzmocnieniu pozycji konku-
rencyjne;j.

Najczesciej zarzuty dotyczace CSR odnosza si¢ do pozaekonomicznego
charakteru i zaspokajania potrzeb i oczekiwan spotecznych za posrednictwem
wolnego rynku, co zdaniem Carroll i Buchholtz [2003, s. 31] bedzie rezultatem
nagradzanej pogoni przedsigebiorstwa za zaspokajaniem potrzeb rynkowych.

Pomimo gloséw krytyki ze strony tradycyjnych ekonomistéw, wielu auto-
réw prébuje taczyé CSR z dziatalnoscia podstawowa firmy, jednakze nie bez
zastrzezen. Wedtug Doktdra [2005] powinien istnie¢ klarowny trdjstronny po-
dzial spotecznej odpowiedzialnosci na segmenty: spoleczny, rzadowy i bizne-
sowy. Wymieniony autor wskazuje na zamazane semantycznie granice mig-
dzy dzisiejszymi organizacjami i ich otoczeniem, co powoduje, ze organizacje
zmuszane przez potrzeby indywidualnych jednostek i grup spotecznych musza
wykazywaé si¢ nalezyta responsywno$cia, dynamiczng wrazliwoScig i proro-
zwojowymi strategiami. Kolejnym czynnikiem jest nawiazanie do idei ,,otwar-
tego systemu spolecznego”, co wptywa na konieczno$¢ objecia oczekiwan in-
teresariuszy organizacji i ich wartoéci. Doktér podkresla réwniez role kultury
organizacyjnej jako instrumentu réwnoczesnego osiagania wielowymiarowej
efektywnoSci organizacyjnej i takiej samej samorealizacji zalogi i klientéw.
Ostatnim czynnikiem jest - jego zdaniem - sita oddziatywania zorganizowa-
nych grup interesu (nacisku, wptywu lub wspétwtadztwa).

Z kolei zdaniem Barana [2009, s. 104] dzialania spoteczne organizacji,
zwlaszcza realizowanie zobowigzan wobec interesariuszy nie stoja w przeszko-
dzie z jej interesem, ale wrecz moga stanowié pewna warto$¢ dodatkowa, wpty-
wajac pozytywnie na wyniki ekonomiczne. Jego zdaniem przedsigbiorstwa jako
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podmioty spoteczne w sposéb naturalny oddziatuja na otoczenie, co powoduje,
ze CSR staje si¢ ich sposobem na prowadzenie biznesu, a nie czym$ dodatko-
wym (Tabela 1).

Tabela 1. Przedsigbiorstwo jako podmiot oddziatujacy na interes spoteczny

Dziatania przedsiebiorstwa w obszarze

CSR Skutki podejmowanych dziatan

Realizacja funkcji, dla ktérych przedsigebior-
stwo zostalo stworzone, tj. pomnazanie ka-
Realizacja waznego interesu spotecznego pitatu, dobrobytu panstwa, tworzenie miejsc
pracy, wytwarzanie i dostarczanie produktéw
iustug

Zatrudnianie i kierowanie pracownikami,
Realizacja celéw z wykorzystaniem relacji wspoéldziatanie z partnerami, sprzedaz pro-
spotecznych duktéw i ustug klientom, nawiazywanie rela-
cji okotobiznesowych

Podejscie pasywne wskazuje na konieczno$¢
unikania wyrzadzania szkody spotecznej ze
strony przedsigbiorstwa. Podejscie aktywne
wskazuje na niwelowanie negatywnych zja-
wisk spotecznych oraz zapobieganie im.

Harmonizowanie przez przedsigbiorstwo ko-
rzySci spotecznych i wiasnych

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Baran 2009; Davis, Blomstrom 1975, s. 28-29].

Ukazujac miejsce CSR w organizacji mozna postuzy¢ sie najczesciej cy-
towanym w literaturze przedmiotu [Gasparski 2003, s. 55-56] stanowiskiem
Komisji Europejskiej na temat spotecznej odpowiedzialnoSci przedsigbiorstw,
przedstawionym w 2001 r. w tzw. Zielonej Ksiedze (Green Paper on Corpo-
rate Social Responsibility). W Zielonej Ksiedze oméwiono zakres spolecz-
nej odpowiedzialno$ci w wymiarze wewnetrznym i zewnetrznym. Wewnatrz
przedsigbiorstwa dziatania spotecznie odpowiedzialne dotyczg pracownikéw
1 inwestycji w kapitat ludzki, zdrowie oraz bezpieczenstwo pracy, przestrze-
ganie praw czlowieka oraz eliminacje dyskryminacji. Na zewnatrz spoteczna
odpowiedzialno$¢ dotyczy spotecznosci lokalnej i grona interesariuszy, takich
jak: partnerzy, dostawcy, klienci, wtadze publiczne i organizacje pozarzado-
we oraz §rodowisko naturalne. Zdaniem Komisji, przedsigbiorstwa powinny
przestrzegaé spolecznej odpowiedzialno$ci na szczeblu migdzynarodowym,
lokalnym i poprzez caty taficuch dostawcéw. Spoleczna odpowiedzialnos§é
powinna réwniez sta¢ si¢ integralna czescia codziennego zarzadzania. Poje-
cie spotecznej odpowiedzialnosci dotyczy zatem decyzji biznesowych i dzia-
tania przedsiebiorstwa, wptywajacego na wszystkie podmioty wewnatrz i na
zZewnatrz organizacji.
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3. Istota spolecznej odpowiedzialnosci i jej definiowanie

Od kiedy CSR pojawit sie w literaturze, zmienia si¢ od relatywnie niesko-
ordynowanych i dobrowolnych praktyk do bardziej uzewnetrznionego zaanga-
zowania w odpowiedzi na presj¢ interesariuszy. Wedtug Clarkson [1995] w li-
teraturze przedmiotu mozna odnalez¢ rézne alternatywne koncepcje ukazujace
wsp6lny cel korporacyjnego dziatania w kierunku ,,czynienia dobra”.

Analizujac CSR z perspektywy podmiotéw, ktérym powinien stuzy¢ (inte-
resariusze), CSR wychodzi poza granice organizacji i jest rozumiany jako etycz-
na odpowiedzialnos$¢ za jej dzialania, celem poszukiwania legitymizacji w spo-
teczenstwie [Gray 1996]. Odwotanie si¢ do koncepciji interesariuszy zmierza do
petniejszej integracji CSR ze strategia organizacji, celem wygenerowania mie-
dzy nimi sytuacji negocjacyjnej wygrany-wygrany.

Sceptycy spolecznego wktadu organizacji najczesciej powotuja si¢ na stano-
wisko noblisty Friedmana [1970], ktéry zaklada, ze angazowanie si¢ w CSR jest
typowym ,,problemem agencji’!!, przyktadowo miedzy interesem menedzeréw
i akcjonariuszy. Friedman podkresla, ze menedzerowie uzywaja CSR jako na-
rzedzia do zaspokajania swoich aspiracji socjalnych, politycznych i zwiazanych
z rozwojem kariery na koszt akcjonariuszy.

Jak wskazuja Sharp i Zaidman [2010], problemy ze spoteczna odpowie-
dzialnoscia mogg wynikaé z czterech powodéw:

1. przeciwstawianie celom biznesowym (mierzalne, skoficzone i w sferze
wplywéw danej organizacji) celéw spotecznych (perspektywa diugo-
terminowa - niekonczaca si¢, brak wymiernosci, znajduja si¢ poza na-
tychmiastowa kontrolg organizaciji),

2. cele w obszarze CSR zawieraja wyrazny wymiar etyczny, co rézni je od
wylacznie nastawionych na zysk dziataf biznesowych,

3. starania w obszarze CSR r6znig si¢ od ukierunkowanych na zysk dzia-
fafi tym, iz nie sg bezposrednio podporzadkowane podstawowej misji
organizacji,

4. CSR stanowi ,,punkt styku” migdzy biznesem a dzialalnoscia wolonta-
rystyczng: wymaga nie tylko wsparcia finansowego, ale réwniez zaan-
gazowania si¢ jednostek (pracownikéw w projektach spotecznych), a to
powoduje, ze musza oni funkcjonowaé réwnoczesnie jako pracownicy
organizacji ukierunkowanej na zysk i niedochodowej (efektem moze
by¢ powstanie dysonansu tozsamosci).

W literaturze przedmiotu CSR jest opisywany zazwyczaj jako: korpora-

cyjne obywatelstwo (ang. citizenship), etyka (ang. ethics), powierniczo$¢ (ang.
stewardship). Niektérzy autorzy [Laszlo 2008] utozsamiaja CSR ze ,,zréwno-

1 Sytuacja taka ma miejsce, gdy wystepuje konflikt celéw i pragnien oraz trudnosci lub wysokie koszty weryfikacji jedne;j
ze wspotpracujacych stron.
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wazonym rozwojem”? (ang. sustainable development) stosujac je zamiennie.
Nawigzujac do Crane i Matten [2007, s. 23], zréwnowazenie odnosi si¢ do re-
alizacji specyficznego celu, okres§lanego jako ,,potréjna linia”, ktérego idea jest
zalozenie, ze biznes nie ma jednego celu w postaci generowania ekonomicznej
warto$ci dodanej, ale cala wiazke celéw, m.in. w zakresie generowania warto-
$ci w obszarze ekologicznym i spotecznym.

Z kolei inni autorzy rozpatrujac kwestie odpowiedzialnosci organizacji
[Carroll, Buchholtz 2000] zaktadaja, ze CSR jest koncepcja wielowarstwowa,
ktéra moze by¢ zréznicowana wewnetrznie. Zazwyczaj wskazuje si¢ dwa mo-
delowe sposoby postrzegania CSR, a mianowicie model “after profit obligation”
1 “before profit obligation”. Pierwszy z modeli sformutowat Carroll [1993], kt6-
ry wyroéznit cztery stopnie odpowiedzialnosci organizacji: ekonomiczna, praw-
na, moralng i spoteczng. Jednoczes$nie Carroll wskazal odpowiedzialnos$¢ eko-
nomiczng jako priorytetowa, nadajac jej pierwotne i fundamentalne znaczenie,
co powoduje ze pozostate zobowigzania traktowane sa jako dodatkowe i reali-
zowane powinny by¢ przez firme¢ po osiagnieciu zysku. Model ,,before pro-
fit obligation” stanowi odwrdécong piramide tego, co zaprezentowat Carroll,
a mianowicie na pierwszym miejscu stawia wartosci moralne (moralna odpo-
wiedzialno$¢ oséb za podejmowane decyzje). Objawia sie to uwzglednieniem
przez organizacj¢ oczekiwan interesariuszy i traktowania ich na réwni z wia-
snymi celami.

Jak wskazuje Rybak [2004, s. 35-36], w zwiazku z debata publiczng po-
jawita sie¢ kwestia zachowan przedsigbiorstw w obszarze spolecznym oraz
strukturalnego i organizacyjnego przygotowania wspolczesnego przedsig-
biorstwa na problemy spoteczne. To spowodowato pojawienie si¢ koncepcji
spotecznego reagowania (ang. social responsiveness), a nastepnie koncepcji
spotecznego wktadu (ang. corporate social performance), ktéra znacznie roz-
szerza problematyke CSR, kladac nacisk na odpowiednie wzory zachowan,
mechanizmy, struktury i procedury, pozwalajace wiaSciwie reagowaé na
oczekiwania interesariuszy.

4. Rola interesariuszy w CSR
W literaturze przedmiotu kluczowa teoria, poprzez ktdéra ttumaczona jest

konieczno$¢ wykorzystania CSR w dziatalno$ci organizaciji jest teoria interesa-
riuszy (ang. stakeholders).

2 Terminéw ,,zréwnowazony rozwéj” oraz ,,odpowiedzialno§¢ biznesowa” Laszlo [2008, s. 34] uzywa zamiennie,
w zwigzku z brakiem jednomyslnosci w biznesie, stosujac jednocze$nie sposéb definiowania przyjety na §wiecie za
tzw. Komisja Brundtland (1987), gdzie zréwnowazony rozwdéj traktowany jest jako: ,,(...) Zdolno$¢ do zaspokojenia
globalnych potrzeb ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych obecnego pokolenia, bez odbierania szansy na za-
spokojenie tych potrzeb przysztym pokoleniom”.
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Najczesciej cytowang definicja interesariuszy jest poglad Freemana [1984,
s. 13] wskazujacy, iz ,.interesariuszami sa grupy, bez ktérych wsparcia organi-
zacja moze przestac istnie¢".

Ukierunkowanie organizacji na interesariuszy zwiazane jest w ostatnich
latach ze zmieniajaca sie koncepcja tworzenia warto$ci i przej$ciem od mo-
delu kreowania wartosci dla akcjonariuszy, ktérego konsekwencja byty za-
zwyczaj dziatania majace na celu podniesienie warto$ci w krétkim okresie
czasu, w stron¢ modelu zréwnowazonego budowania wartosci, ukierunko-
wanego w duzo wigkszym stopniu na CSR i relacje z interesariuszami [Zink
2005].

W takim modelu wazni interesariusze to ci, ktérzy - zdaniem Kochana i Ru-
bensteina [2000] - spetniaja trzy kryteria: (1) dostarczaja zasobéw niezbednych
do osiagnigcia sukcesu, (2) ryzykuja czym§ warto§ciowym (np. kapitatem), (3)
posiadaja wladze, umozliwiajaca korzystne lub niekorzystne wptywanie na wy-
niki firmy.

Zdaniem Laszlo [2008, s. 154-156] dzisiejsze relacje z interesariuszami wy-
magaja przedefiniowania ich roli i relacji z biznesem (jako Zrédta wartosci dla
akcjonariuszy) oraz przej$cia od zarzadzania interesariuszami do wspdtpracy
poprzez ukladanie dobrych wzajemnych relacji i tworzenie nowych mozliwosci
zwigzanych z celami dtugoterminowymi. Miejsce wartosci w relacjach z intere-
sariuszami przesuwa si¢ wowczas ze sfery kontraktéw i transakcji w strone za-
ufania i wspélpracy oraz modelu wygrany-wygrany. W takim modelu biznesu
wedlug Waddock i Bodwella [2007, s. 12-14] silne relacje z kluczowymi intere-
sariuszami i pozytywne oddzialywanie na nich bedzie realizowane poprzez bu-
dowanie dlugoterminowych relacji oraz uzywanie zasobéw naturalnych w spo-
s6b zréwnowazony w dtugim okresie czasu.

5. Wplyw uwarunkowan kulturowych na CSR organizacji

Zastanawiajac sie nad ideg dziatania i rolg przedsigbiorstwa wobec wyzwan,
jakie niesie nowy model dziatania oparty na wytycznych CSR, nie mozna po-
minaé¢ uwarunkowan kulturowych dziatania przedsiebiorstwa, jego wartosci
i zalozen, poprzez ktére interpretuje otaczajacy Swiat. Wedlug Scheina [1992,
s. 36] kulture organizacyjng postrzega¢ mozna jako wzorzec podstawowych za-
fozefi — wymySlonych, odkrytych i rozwinigtych przez grupe ludzi w trakcie
procesu uczenia si¢, radzenia sobie z problemami zewngtrznej adaptacji i we-
wnetrznej integracji — funkcjonujacych na tyle dobrze, aby uznac je za stuszne
i wlasciwe do przekazywania nowym czionkom spotecznosci jako odpowiedni
sposéb postrzegania, odczuwania i reagowania na te problemy.

W tak rozumianej definicji kultura organizacyjna jest zbiorem podstawo-
wych wartosci, zalozen, interpretacji i podejs¢, ktére charakteryzuja organiza-
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cje [Cameron, Ettington 1988, s. 356-396] oraz ,,rodzajem zbiorowego artefak-
tu (podzielane znaczenia, symbole, rytuaty, schematy poznawcze), nieustannie
formowanego i przeksztalcanego, w miare jak organizacja stara si¢ zréwnowa-
zy¢ wymogi zachowania wewnetrznej spoistosci z potrzebami reakcji wykry-
wanymi w otoczeniu” [Bratnicki, Krys, Stachowicz 1988, s. 67].

Hofstede wskazuje, ze kultura organizacyjna obejmuje sposéb myslenia
przekazywany czionkom grupy przez przywdédcéw oraz przywddcom przez
tych, ktérym przewodza [Pocztowski 2002, s. 59]. Praktyki w tym zakresie sg
pochodng kultury organizacyjnej jako takiej oraz warto$ciami kultury dane-
go kraju, w ktérym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Nalezy podkresli¢, ze relacja
taka funkcjonuje na zasadzie sprzezenia zwrotnego [Konecki 2007, s. 16].

Wychodzac z takiego zatozenia wydaje si¢ zasadne poszukiwanie czynni-
kéw kulturowych, ktére moga warunkowaé zachowania pracownikéw w orga-
nizacji, w kontekscie ich inicjatywy zwiazanej ze spoteczna odpowiedzialno-
Scia biznesu. Aby wykazac taki wplyw, mozna powota¢ si¢ m.in. na koncepcje
Hofstede [2000, s. 51], ktéry wyréznit cztery czynniki kulturowe, warunkujace
specyficzne zachowania czlonkdw organizacji. Zalicza on do nich:

* dystans wladzy (od matego do duzego), czyli stopiet w jakim mniej
decyzyjni pracownicy danej organizacji akceptuja nieréwnomierny
podzial wladzy. W organizacjach o duzym dystansie wladzy zwykle
struktury sa wysmukle, a ludzie najczesciej ,,$lepo” wykonuja polece-
nia przetozonych;

* kolektywizm i indywidualizm, ktére mozna zdefiniowac jako tendencje
do kierowania si¢ w zachowaniu albo dobrem wlasnym (dobrem jed-
nostki), albo my§leniem zespolowym, gdzie lojalnos$¢ oraz korzysci dla
zespotu jako caloSci maja wigksze znaczenie;

* kobieco$¢ i meskos¢, gdzie pierwsza kategoria oznacza postawe w or-
ganizacji przede wszystkim zdominowana przez takie cechy, jak dba-
nie o innych oraz jako$¢ zycia. W kulturach opartych o te cechy przede
wszystkim docenia si¢ kooperacje wewnatrzgrupowa, przyjemng at-
mosfere w pracy oraz zaspokojenie pracownikom potrzeb bezpieczeii-
stwa (m.in. stabilno$¢ zatrudnienia);

* unikanie niepewno$ci (od stabego do silnego), co ttumaczyé mozna
stopniem dyskomfortu, jaki odczuwaja pracownicy w sytuacjach nieja-
snych i tworzonymi w zwiazku z tym sposobami ich unikania.

Badania dowodza [Konecki 2007, s. 18], ze organizacje w kazdym kraju
sa zréznicowane kulturowo, co nie tylko taczy si¢ z wptywem kultury narodo-
wej — warunkowanej przedstawianym modelem, ale réwniez ze sposobem za-
rzadzania kulturg organizacyjna. W duzej mierze wynika to z uwarunkowan
osobowoS$ciowych poszczegdlnych menedzeréw, ktdére przektadaja sie na ich
zachowania w organizacji. Mozna zalozy¢, ze jest to zwigzane z wewnatrzste-
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rownoscia lub zewnatrzsterownoscia jednostek. Inicjatywa pracownikéw (a tym
samym réwniez menedzeréw) w kierunku implementacji strategii spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu moze by¢ zwigzana réwniez ze stopniem hie-
rarchicznodci organizacji. Im bardziej organizacja bedzie hierarchiczna, tym
mniejsza inicjatywa oddolna pracownikéw w tym zakresie.

Organizacje moga by¢ takze ré6znicowane na podstawie wartosci, ktdre wy-
znaja ich pracownicy. Schein [1992, s. 112] proponuje wzigcie pod uwage czyn-
nikéw kulturowych, ktére moga bardzo silnie warunkowac te wartosci. Schein
wskazuje na: relacje pomiedzy organizacja a otoczeniem, istot¢ ludzkiej aktyw-
nosci, istote rzeczywistosci i prawdy, istote czasu, istote natury ludzkiej, istote
relacji interpersonalnych, homogeniczno$¢ i dywersyfikacje.

Uzycie tak zintegrowanego pojecia kultury organizacyjnej i czynnikdéw,
ktdre ja warunkuja, moze postuzy¢ do wyjasnienia wptywu uwarunkowan kul-
turowych na implementacje strategii spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu
(CSR).

Autorzy badajacy uwarunkowania kulturowe i ich wptyw na CSR [Ubius,
Alas 2009] wskazuja na istnienie dwoéch istotnych wymiaréw, pomocnych
w godzeniu aspektu etycznego z ekonomicznym. Wskazane wymiary to: wy-
niki firm postrzegane przez pryzmat zagadnien spotecznych oraz respektowa-
nie intereséw agentéw przez firmy. Poréwnanie wskazanych wymiaréw zostalo
ukazane w Tabeli 2.

Tabela 2. Wymiary kulturowe wptywajace na CSR

Wymiar kulturowego od-

dzialywania na firme

Znaczenie dla firmy

Wynik dziatan CSR

Wyniki w aspekcie
zagadnien spotecznych

Odnosi si¢ do zobowigzan
firmy wobec interesariuszy
(nie tylko akcjonariuszy),
przeksztatcajac problemy
spoteczne w okazje bizne-
sowe, wzmacniajac kompe-
tencje ludzi, tworzac dobrze
platne miejsca pracy, kreujac
dobrobyt.

Zamiana komplikacji spo-
tecznych na okazje bizneso-
we.

Przetozenie wynikéw w CSR
na wyniki ekonomiczne.

Respektowanie interesu
agentow

Szukanie wlasciwego pozio-
mu oddziatywania na intere-
sariuszy i ich satysfakcje.
Strategiczne CSR, kreowanie
wizerunku i reputacji firmy
w obszarze spotecznym i eko-
nomicznym.

Wozrost zaufania i pozyska-
nych zasobdow.
Ukierunkowanie na potrzeby
spoteczne i wptyw organiza-
cji na ekologie.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Ubius, Alas 2009].
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Badajac firmy z réznych krajéw Ubius i Alas [2009] podjeli prébe analizy
wplywu wyznacznikéw kulturowych na prowadzona dziatalno§¢ CSR, wyko-
rzystujac typologi¢ kultur wedtug Cameron i Quinn, takich jak: hierarchicz-
na, rynkowa, klanu, adhokratyczna. Powolujac si¢ na literatur¢ przedmiotu
Ubius i Alas [2009] postuluja, ze CSR jest czescig organizacyjnej kultury i kre-
owanych wartosci, a rozwdj CSR wymaga zmian w warto$ciach i postawach.
W swoich badaniach zauwazyli, iz wszystkie firmy wspieraja wskazane dwa
wymiary Kulturowe, oprécz kultury rynkowej®!, ktéra - pomimo wspierania
agentdw - nie wspiera intereséw pracownikéw, zwigzkéw zawodowych, lokal-
nych interesariuszy i wladz.

Z kolei Kim i Kim [2010] zbadali relacj¢ miedzy kultura organizacyjna
i CSR w firmach, majacych zréznicowane podejscie do CSR™.

Kim i Kim [2010], analizujac relacj¢ CSR z wymiarami kultur, oparli si¢
na kryteriach wyréznionych przez Hofstede (dystans wiadzy, zapobieganie nie-
pewnosci, indywidualizm vs. kolektywizm, meskos$¢ vs. kobieco$¢). Dodatko-
wo zastosowali konfucjoriski dynamizm. W ramach przeprowadzonej analizy
odkryto, ze wylacznie wymiary takie jak: kolektywizm, konfucjonizm i zapo-
bieganie niepewnosci sa skorelowane z postrzeganiem CSR jako waznego ele-
mentu strategii organizacyjnej®..

Réwniez Williams i Zinkin [2008] zbadali stosowanie strategii CSR w r6z-
nych kulturach, ale z naciskiem na identyfikacje sktonnos$ci do karania nieso-
lidnych firm (w obszarze CSR). Wykorzystujac typologie Hofstede poddali ba-
daniu sposéb zachowania miedzynarodowych korporacji w réznym kontekscie
kulturowym, analizujac go z perspektywy taksonomii CSR i typologii Hofste-
de. Powotujac si¢ na opracowanie Garrigi i Melé [2004], wskazali cztery wy-
miary (modele) réznicujace podejScie do CSR, a mianowicie: instrumentalny
i kreowania dobrobytu, polityczno-spoteczny, integratywny, etyczny. Wymiar
instrumentalny i kreowania dobrobytu nastawiony jest na maksymalizacj¢ war-
todci dla akcjonariuszy i kreowanie przewagi konkurencyjnej. Zdaniem Wil-
liams i Zinkina [2008] odnosi si¢ on do meskosci i indywidualizmu. Wymiar
polityczno-spoteczny wykorzystuje korporacyjny konstytucjonalizm, teori¢
kontraktu spotecznego i korporacyjne obywatelstwo. Wymiar ten odnosi si¢ do
dystansu wiladzy. Kolejny wymiar, wymogu integracji spotecznej, odwotuje si¢
do kwestii zarzadzania, publicznej i prawnej odpowiedzialnoSci, zarzadzania
relacjami z interesariuszami oraz wynikami spotecznymi korporacji. Wymiar
ten wiaze si¢ z indywidualizmem lub kolektywizmem. Z kolei wymiar etyczny
dotyczy obowiazku powiernictwa, uniwersalnych praw, zréwnowazonego roz-

3 Kultura rynkowa opiera si¢ na transakcjach zewnetrznych, konkurencyjnosci i produktywnosci, zaktada nieprzyjazne
nastawienie zewnetrznego otoczenia.

4 Firmy o modelu pro-CSR (anty-Friedman) oraz firmy przeciwne CSR (Friedman, zorientowane na zysk).

5 Wskazane przez Kim i Kim wymiary podkreslaja role wspélnego dziatania, warto$ci spotecznych, braku ryzyka,
funkcjonowania w ramach formalnych regut i regulacji.
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woju, sprawiedliwo$ci dystrybucyjnej i wspdlnego dobra. Wymiar ten bedzie
bardziej odpowiedni dla kultury zenskie;.

Badajac wptyw poszczegdlnych kultur Williams i Zinkin [2008] doszli do
whniosku, ze firmy i menedzerowie operujacy w miedzykulturowym otoczeniu,
W sytuacji nieprzestrzegania zalozefi w obszarze CSR, moga doswiadczy¢ kar,
zwlaszcza gdy:

* firma pochodzi z kraju z duzym dystansem wiladzy (Malezja, Chiny),
gdzie jest wigksza tolerancja w zakresie zachowan nieetycznych - moze
doswiadczy¢ kar w krajach z matym dystansem wladzy (np. kraje EU),
co w odwrotnej sytuacji pomoze firmom z Europy uciec przed karami
(do krajéw z duzym dystansem wiladzy);

* firma z kraju z postrzeganiem czasu w dtuzszej perspektywie do§wiad-
czy kar w krajach z krdtsza perspektywa czasowa (np. poprzez zmiang
modeli dokonywania zakupéw przez klientéw), co z kolei, w zwiazku
z dtuzszym horyzontem postrzegania w innych krajach, moze umozli-
wié przetrwanie firmom nieprzestrzegajacym zasad CSR.

Podajac swoje wyniki Williams i Zinkin [2008] wskazuja na ich pewna nie-

doskonato$¢, zwiazana z koniecznoScia izolacji czynnikéw kulturowych od so-
cjopolitycznych i instytucjonalnych.

6. CSR jako skladowa strategii przedsiebiorstwa

Analizujac CSR z perspektywy strategicznej czesto zaklada sie, ze
etyczna odpowiedzialno$¢ jest podporzadkowana ekonomicznym imperaty-
wom. Powoduje to, ze zarzuca sie, iz moze ona by¢ traktowana instrumen-
talnie, celem zaspokojenia interesu wtasnego korporacji. Takie postrzeganie
CSR moze wynikaé z faktu, ze korporacje, tak jak ludzie, maja pewna hie-
rarchi¢ potrzeb analogiczng do zaprezentowanej w stynnej teorii Maslowa.
Wedtug Tuzzolino i Armandi [1981] korporacje, podobnie jak ludzie, zaspo-
kajaja potrzeby nizszego rzedu, zanim przejda do potrzeb wyzszego rzedu,
takich jak samorealizacja, wychodzac poza dogmat maksymalizacji zysku
w strong CSR. Zdaniem Tuzzolino i Armandi [1981] w fazie samorealizacji
pojawiaja si¢ dwa obszary docelowych dziatah organizacji w ramach CSR,
a mianowicie: wewnetrzny i zewnetrzny. Wewnetrzny obszar dotyczy rela-
cji z pracownikami (wzbogacanie pracy, plany emerytalne, dopasowanie do
celéw, finanse), natomiast zewnetrzny dotyczy relacji z otoczeniem (zréwna-
nia szans spotecznych, pozytywnych dziatafi w otoczeniu, ograniczenia za-
nieczyszczen, niezawodno§ci produktéw, filantropii i programéw godzacych
zycie zawodowe z prywatnym).

CSR stanowi prébe uchwycenia pewnej dynamiki relacji migdzy organi-
zacja i jej interesariuszami, jednakze dynamika ta nie powinna i§¢ w kierun-
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ku rozwiazywania probleméw spotecznych, ktére czesto przerastajg mozliwoSci
firm, co moze prowadzi¢ do marnowania zasobdw. Realizacja dziatafi w obsza-
rze CSR niezwiazanych z profilem firmy bywa réwniez nieefektywna. Dlatego,
jak postuluje Baran [2009, s. 106], CSR nie powinien by¢ ,,czym$ obok bizne-
su”, ale ,,jedna z zasad, na ktérej opiera si¢ przyjety model biznesu”. Jego zda-
niem realizacja celéw CSR w ramach zarzadzania firma i w kontaktach z inte-
resariuszami nie powinna opierac si¢ na tworzeniu wydzielonego systemu CSR
(oddzielni specjalisci, dziaty, fundacje, itp.), ale na trosce o zarzadzanie przed-
siebiorstwem w sposéb odpowiedzialny spotecznie, gdzie CSR bytby powigza-
ny z misja, strategia i procesem zarzadzania. Powinno to przynie$¢ efekty za-
réwno firmie, jak i spoteczefistwu (tworzenie wspdlnych inicjatyw, taczacych
interesy réznych podmiotéw). Probe takiego powiazania CSR z dziatalnoScia
firmy i interesami interesariuszy przedstawia Rysunek 1.

Rysunek 1. Wymiary strategicznego CSR

1) Centralizacja

Inicjatywy CSR powiagzane z

5) Widocznosé misja i celami firmy 2) Specyficznosé
CSR jako narzgdzie budowy otrzymuja wysoki priorytet,
pozytywnego wizerunku ba maje preyaiesc okreslone czerpanie korzysei z inicjatyw
firmy w mediach (réwniez korzysci. CSR, celem asymilacji z
ochrony reputacji). dzialaniami w zakresie
poprawy konkurencyjnosei.

Nie tylko tworzenie dobra, ale

Wymiary
strategicznego
4) Dobrowolnos¢ CSR 3) Proaktywnos§¢
Strategiczny CSR jako proces Uchwycenie dynamiki
decyzyiny o charakterze / oczekiwan interesariuszy celem
uznaniowym. identyfikacji zmian w otoczeniu

i nowych trenddw. CSR jako
deialanie zaplanowane.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Burke, Logsdon 1996].

Przeglad dotychczas przedstawionych pogladéw na temat CSR, zwlasz-
cza w wymiarze strategicznym, wskazuje na to, iz dziatalno$¢ z perspektywy
spotecznej odpowiedzialnosci powinna: kreowaé warto$¢ dodang dla dziatai
w obszarze taficucha wartosci firmy, podnosi¢ konkurencyjno$¢ przedsigbior-
stwa, opiera¢ sie na kluczowych interesariuszach'®, opiera¢ si¢ na misji, strate-
gii i procesie zarzadzania.

6 Atrybuty kluczowych interesariuszy to: wladza (moga zaktéci¢ prace firmy lub ja skrzywdzié), legitymizacja (posia-
danie praw, réwniez moralnych, bycie w grupie obarczonych zagrozeniem z powodu zakidcen i korzysci kreowanych
przez dang firme) i pilno$¢ (odkrywanie w dziataniach CSR potencjatu do uruchomienia nowych, dochodowych i spo-
tecznie potrzebnych przedsigwzieé biznesowych).
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7. Modele strategii CSR

Analizujac literature na temat CSR mozna zauwazy¢ dwa dominujace po-
dejscia w zakresie realizacji strategii CSR, a mianowicie podejscie odgérne
(top-down) i oddolne (bottom-up). W swojej pracy Nord i Riggs Fuller [2009]
opisuja obydwa wymienione podej$cia (Tabela 3) wskazujac, iz podejs$cie od-
gérne jest podejsciem tradycyjnym, wynikajacym z ogdlnie przyjetej koncepciji
strategii, wedlug ktérej zazwyczaj zaktada si¢ kierowanie organizacja poprzez
decyzje i strategie inicjowane przez zarzadzajacych na najwyzszym szczeblu.
Z kolei podejscie oddolne (partycypacyjne) zaktada inicjacj¢ zasadniczej zmia-
ny na najnizszych szczeblach organizacji, dokonywana matymi krokami i jedy-
nie w niewielkich obszarach organizacji. Zdaniem Norda i Riggs Fuller [2009]
taka strategia CSR potrafi by¢ réwnie efektywna, co strategia tradycyjna. Jed-
nakze zeby tak bylo, musi by¢ realizowana matymi krokami i mie¢ wsparcie
ze strony tzw. ,,zahartowanych radykalow”!”), dajac legitymizacje zmianie, jako
powstajacej na nizszym szczeblu pracownikéw. Taka strategia ma raczej ,,wyta-
niajacy si¢”, niz zamierzony charakter.

Tabela 3. Poréwnanie odgdérnego i oddolnego wprowadzania strategii CSR
Podejscie do CSR

Czynniki réznicujace

Odgorne - tradycyjne

Oddolne - partycypacyjne

Kroki

,Duze wygrane”, zmiany
catosciowe, obejmujace wigk-
szo$¢ lub caty obszar orga-
nizacji.

,-Male wygrane”, w matych kro-
kach (zamiast realizacji celow) legi-
tymizujac zmiang jako powstajaca
na nizszych szczeblach organizacji.

Agenci zmian
(wprowadzaja strategi¢
CSR)

Menedzerowie wysokiego
szczebla, wyznaczajacy od-
gérne cele do realizacji i uru-
chamiajacy dziatania CSR,
obejmujace cata organizacje.

,.Zahartowani radykatowie” (ang.
tempered radicals) — niezalezni
radykalni indywiduali$ci, pobu-
dzajacy do myslenia cztonkéw
organizacji i pozyskujacy zasoby
i sojusznikéw do dziatan CSR.

Problemy

Problemy psychospoteczne
zZwigzane z rozmiarem zmian
i koniecznoscia poniesienia
duzych naktadéw oraz kom-
pleksowych wynikéw.

Problemy zwiazane z hierarchia

w organizacji. powodujaca, ze sty-
mulowanie partycypacji pracow-
nikéw odbierane jest jako kolejna
préba manipulacji i wykorzystania
pracownikéw nizszych szczebli
przez ,,gére”.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

7 ,,Zahartowani radykatowie” to osoby chcace odnie$¢ sukces w organizacji, mimo ze chcg zy¢ zgodnie z wlasnymi war-
toSciami lub tozsamo$cia, nawet jezeli sa w jakim$ stopniu sprzeczne z dominujaca kultura organizacyjna. Rozwijajac
inicjatywy poprzez eksperymenty pozyskuja zasoby, sojusznikéw i poparcie dla zmian.
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Przegladajac literatur¢ przedmiotu mozna odnalezZ¢ modele strategii CSR
wpisujace si¢ w nurt ,,odgérny”. Do modeli takich zaliczy¢ mozna model
TRM (total responsibility management) Waddock i Leigh [2006], ktéry sta-
nowi analogi¢ do popularnego podej$cia wykorzystywanego w zarzadzaniu
jakoscia, jakim od lat jest TQM, ktadac jednakze nacisk na systemy zarza-
dzania odpowiedzialno$cia korporacji. Odwolanie do podejscia systemowego
odzwierciedla si¢ zwlaszcza w ustalaniu i zarzadzaniu celami zwigzanymi
z CSR. Model TRM jest préba ogarnigcia zapotrzebowania dzisiejszych or-
ganizacji na postrzeganie i odpowiadanie na rosnaca ilo§¢ standardéw, zasad,
raportowania, monitorowania i kodekséw postgpowania. Wedtug Waddock
i Leigh [2006] mozna to uzyskaé w trzech krokach, tj. poprzez: inspiracje, in-
tegracje i dzialania innowacyjne.

Pierwszy aspekt modelu TRM dotyczy inspiracji, w ramach ktérej w pierw-
szej kolejnoSci nastgpuje proba uchwycenia gtéwnych warto$ci organizacyj-
nych, celem odpowiedzi na dwa strategiczne pytania: ,,Co robimy?” i,,Co to dla
nas znaczy?”’ Potem nastepuje faza rozpowszechniania wizji odpowiedzialnoSci
poprzez rozwéj przywéddztwa i zaangazowanie kierownictwa celem identyfi-
kacji, komunikacji i wsparcia wizji w calym przedsigebiorstwie. Drugi aspekt
dotyczy integracji poprzez budowanie zaangazowania w kierowaniu odpowie-
dzialnosci do kluczowych obszaréw dziatania, poprzez integracje ze strategia,
relacjami z pracownikami i systemami zarzadzania, celem wygenerowania od-
powiednich dziatan i wynikéw. Trzeci aspekt to innowacyjno§¢ i usprawnie-
nia oraz wzmacnianie orientacji na uczenie si¢. Nastapi to dzigki rozwojowi
na podstawie uzyskiwanych do§wiadczen, ciagglym innowacjom, usprawnianiu
i naprawianiu oraz zmierzaniu w kierunku modelu organizacji uczacej sie. Zda-
niem Waddock i Leigh [2006] uzyska¢ to mozna dzigki realizacji strategii pro-
mujacych przejrzyste dzialania i odpowiedzialno$¢ za wyniki, taktyk sprzyjaja-
cych innowacjom, usprawnianiu, naprawie i uczeniu si¢ oraz dzigki stosowaniu
wskaZnikéw umozliwiajacych budowe systemu pomiaru i oceny wedtug kryte-
riéw spotecznych, srodowiskowych i finansowych.

8. Uwagi koncowe

Dyskusja na temat optymalnego modelu wdrazania strategii CSR (np. uwa-
runkowanego kulturowo) nie jest czym§ nowym, ale dostrzec mozna, iz opiera
sie na znanych w literaturze modelach wdrazania zmian organizacyjnych czy
kulturowych. Jednakze istotne sa konkluzje dla nowego paradygmatu zarzadza-
nia opartego na CSR, wsrdd ktérych waznym wnioskiem jest fakt, ze wtasci-
wie uzyte modele ,,odgdrny” i ,,oddolny” moga wspdtwystepowac i jednocze-
$nie sie wzmacniaé. Efekt wzmocnienia jest mozliwy jednakze przy zalozeniu,
ze podejécie odgérne bedzie otwarte na poparcie i zasoby dla inicjatyw oddol-
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nych, natomiast oddolne inicjatywy ,,rozpalajac ogie” niezbedny do realizacji
zatozonych celéw w obszarze CSR ,,pogodzg” realizacje celéw ekonomicznych
ze spotecznymi (poradza sobie z ,,dysonansem tozsamos$ci”). Z drugiej strony,
niezaleznie od modelu, istotne beda uwarunkowania kulturowe wewnatrz danej
organizacji i w jej otoczeniu, ktére wspomoga badzZ nie implementacje i roz-
wdj idei CSR oraz przetozenie jej na konkretne wyniki spoteczne, ekonomiczne
1 ekologiczne.
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