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Streszczenie: w celu zrozumienia istoty spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw nale-
zy bra¢ pod uwagg oczekiwania, jakie przedsigbiorstwu stawia jego otoczenie. Globalizacja
i internacjonalizacja rynkoéw powoduja jednak, ze przedsigbiorstwa funkcjonuja w obrgbie
niejednolitych kultur, w ktérych istnieja rozne wyobrazenia na temat roli przedsigbiorstwa w
spoteczenstwie oraz sposobu, w jaki powinno ono przejmowac odpowiedzialnosé¢ wzgledem
spoteczenstwa. Zagadnienie to jest zwiazane z réznorodnymi warto§ciami, zakorzenionymi w
kulturach oraz systemach spoteczno-gospodarczych poszczegdlnych krajow, wartosciami,
ktore determinuja sposob postrzegania spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw.

Autorka koncentruje si¢ na omowieniu kwestii wptywu warto$ci kulturowych na postrze-
ganie spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw oraz ukazaniu konsekwencji réznorod-
nosci kulturowej przy zarzadzaniu odpowiedzialnym spotecznie.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstw, kultura, warto$ci kulturowe,
zarzadzanie.

1. Wstep

W ciagu ostatnich lat koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
(Corporate Social Responsibility, CSR) stata si¢ bardzo popularna w kregach zarow-
no akademickich, jak i biznesowych. Teoretycy staraja si¢ znalez¢ odpowiedz na
pytanie, czym jest spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw, w jaki sposob wpi-
suje si¢ ona w funkcjonowanie calego systemu spoteczno-gospodarczego i jakie sa
jej przyczyny oraz granice. Jednym z probleméw przy omawianiu tematyki spotecz-
nej odpowiedzialnosci jest kwestia roznorodnosci funkcjonujacych poje¢. Rozumie-
nie spotecznej odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw jest Scile zwigzane z tym, w jaki
sposob pojmuje sig role i powinno$ci przedsigbiorstwa w gospodarce i spoteczen-
stwie. Spektrum mozliwych definicji zmienia si¢ w zaleznos$ci od postrzegania po-
dzialu zadan pomigdzy sektorem rzadowym i sektorem przedsigbiorstw, od uznawa-
nych wartosci kulturowych i etycznych, istotnych problemdw spotecznych, otoczenia
instytucjonalnego czy tez od motywacji i zasobow przedsigbiorstw. W dobie globa-
lizacji przedsigbiorstwa czgsto funkcjonuja na styku kultur — zatrudniajg pracowni-
koéw réznego pochodzenia, o roznorodnym $wiatopogladzie, tworzac zinternacjona-
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lizowane $rodowisko pracy. Przedsigbiorstwa kieruja swoja oferte do roznorodnych
grup konsumentow, wspotpracujq z partnerami o odmiennych kulturach organiza-
cyjnych, opartych na ré6znych wartosciach. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci
promuje wartos$ci uniwersalne, jednak w praktyce koniecznos¢ legitymizacji dziatan
przedsigbiorstwa przez spotecznosci lokalne wymusza uwzglednienie przestanek
kontekstowych. Niniejszy artykut stanowi probg przyblizenia kwestii réznorodnosci
kulturowej oraz jej konsekwencji dla rozumienia, stosowania oraz rozwoju koncep-
cji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw.

2. Rozumienie spolecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstw
a wartosci kulturowe

Literatura przedmiotu podaje liczne definicje spotecznej odpowiedzialnosci przed-
sigbiorstw (Corporate Social Responsibility, CSR). Dla biznesu, ze wzgledu na opi-
niotworcza rolg oraz che¢ uzyskania spotecznej akceptacji, istotne znaczenie maja
definicje tworzone przez uznane instytucje oraz definicje proponowane przez rzady
panstw. Podkreslaja one najczesciej dobrowolnos¢ stosowanych praktyk, wskazuja
ich adresatow, (grupy interesu przedsigbiorstwa) oraz zakres (dziatania podejmowa-
ne w obszarach ekologicznym, spotecznym i ekonomicznym). Komisja Unii Euro-
pejskiej definiuje spoteczna odpowiedzialnos¢ jako koncepcje, wedtug ktérej przed-
sigbiorstwa dobrowolnie integruja spoteczne i srodowiskowe aspekty w ramach
swojej dziatalno$ci biznesowej oraz w ramach stosunkéw z interesariuszami'. Mal-
colm Wicks, przedstawiciel rzadu brytyjskiego, w 2006 r. stwierdzit z kolei, ze CSR
obejmuje dobrowolne dzialania, ktore biznes moze podejmowac ponad wymagane
prawem minimum, ukierunkowane na realizacj¢ zarowno intereséw ekonomicznych
(wzmocnienie konkurencyjnos$ci), jak i interesOw szerszego spoleczenstwa. Zazna-
cza, ze jest to sposob na zdobycie ,,licencji na dziatanie”(/icense to operate) oraz ze
przedsigbiorstwa, ktore efektywnie angazuja si¢ w dziatania z zakresu CSR, uzysku-
ja korzySci wizerunkowe oraz ekonomiczne (benefits to their bottom lines)*. Kolejna
instytucja przedstawiajaca wlasne stanowisko w odniesieniu do spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw jest Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej Niemiec?.
Ministerstwo przedstawia koncepcje CSR przez pryzmat dziatan na rzecz spoteczen-
stwa, ktore wykraczaja ponad ramy prawne i odnosi te dziatania do zrownowazone-
go kierowania przedsigbiorstwem w dziatalno$ci gospodarczej oraz ich zakorzenie-
nia w strategii przedsigbiorstwa. Podkresla si¢, ze dzialania z zakresu CSR sa
dobrowolne, ale nie dowolne*. Ministerstwo Gospodarki Rzadu Polskiego z kolei
odnosi koncepcje CSR do przekonania, ze ,,dzialalno$¢ przedsigbiorstw [...], procz

I Commission of the European Communities, Green Paper for Promoting Framework for Corpo-
rate Social Responsibility, Brussels 2001 (ec.europa.eu/).

2 www.berr.gov.uk/aboutus/ministerialteam/Speeches/page31561 .html.

3 Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales.

* www.csr-in-deutschland.de/portal/generator/3632/was__ist__csr.html.
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wymiaru ekonomicznego, ma wymiar spoteczny, srodowiskowy i etyczny”. W defi-
nicji wyraza si¢ rowniez oczekiwanie, ze ,,przedsigbiorstwa w ramach prowadzo-
nej dziatalnos$ci w sposob dobrowolny uwzgledniaé¢ beda zasady zréwnowazonego
rozwoju’”.

Mozna zauwazy¢, ze opisane definicje rdéznie przedstawiaja istote spotecznej od-
powiedzialno$ci przedsigbiorstwa. Podczas gdy w pierwszej proponuje si¢ integracje
dziatan na rzecz spoleczenstwa i ochrony srodowiska w ramach dziatalno$ci gospo-
darczej przedsigbiorstwa (integracja w ramach systemow), definicja zaprezentowana
przez przedstawiciela rzadu brytyjskiego pokazuje dziatania z zakresu spolecznej od-
powiedzialnosci jako dobrowolne praktyki biznesowe ukierunkowane na osiagnigcie
celow ekonomicznych i spotecznych. W definicji proponowanej przez administracje
niemiecka widoczny jest nacisk na zrOwnowazony rozwoj oraz zintegrowanie kwestii
spotecznej odpowiedzialnosci w ramach podstawowych funkcji i strategii przedsig-
biorstwa. Z kolei w definicji przytaczanej przez Ministerstwo Gospodarki Rzadu Pol-
skiego charakterystyczne wydaje si¢ wskazanie, oprocz obszarow ekonomicznego,
srodowiskowego i spotecznego, rowniez wymiaru etycznego, ktdry nie pojawia si¢
wprost w pozostatych definicjach, natomiast jest istotny z punktu widzenia postrzega-
nia koncepciji CSR w spoteczenstwie polskim®. Analiza definicji CSR” sktania do za-
dania pytania, dlaczego kraje anglosaskie wskazuja na odpowiedzialno$¢ filantropij-
na jako wyznacznik odpowiedzialnosci spotecznej przedsigbiorstwa, podczas gdy
w Europie czgsciej odnosi si¢ ja do odpowiedzialnosci w obszarze funkcjonowania
i dziatalnosci przedsigbiorstwa?

Ciekawa odpowiedz na to pytanie, a takze kwestie dotyczace réznic w postrze-
ganiu spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw w réznych panstwach i kregach
kulturowych podaja D. Matten i J. Moon®. Autorzy proponuja model rozrézniajacy

5 www.mg.gov.pl/Gospodarka/Zrownowazonyrozwoj/Spoleczna+Odpowiedzialnosc+Biznesu/.

¢ Z badan przeprowadzonych przez FOB w 2004 r. wynika, Ze znaczna wiekszo$¢ spoteczenstwa
(68,8%) definiuje odpowiedzialny biznes jako uczciwe postgpowanie; por. Raport Odpowiedzialny Biz-
nes w Polsce 2004, FOB, Warszawa 2005, por. http://fob.org.pl/cms_a/upload/file/Raporty/raport 2004.
pdf.

7 Obszerniejszy przeglad definicji CSR zawieraja m.in. opracowania: A. Crane, D. Matten,
L.J. Spence, Corporate Social Responsibility. Readings and Cases in a Global Context, Routledge,
London—New York 2008, s. 6-7; A. Crane, D. Matten, Corporate Social Responsibility as a Field of
Scholarship. CSR: Theories and Concepts of Corporate Social Responsibility, Vol. 1, Sage, London
2007; K. Basu, G. Palazzo, Corporate Social Responsibility: A Process Model of Sensemaking, ,,Acad-
emy of Management Review” 2008, Vol. 33, No. 1, s. 124; M. Rozkwitalska, Kultura organizacyjna
korporacji transnarodowych oparta o spolecznq odpowiedzialnosé, ,,Organizacja i Kierowanie” 2006,
2/124, s. 42-43.

8 Por. D. Matten, J. Moon, 4 Conceptual Framework for Understanding CSR, [w:] A. Habisch,
J. Jonker, M. Wagner, R. Schmidpeter (red.), Corporate Social Responsibility Across Europe, Berlin
2004, oraz D. Matten, J. Moon, “Implicit” and “Explicit” CSR: A conceptual framework for a com-
parative understanding of Corporate Social Responsibility, ,,Academy of Management Review” 2008,
Vol. 33, No. 2.
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dwa sposoby myslenia o spotecznej odpowiedzialnosci: z jednej strony spoteczna
odpowiedzialno$¢ rozumiana jako czg$¢ polityki przedsigbiorstwa, ktora wyraza sig
W jego strategii i dzialaniach podejmowanych na rzecz jego spotecznego otoczenia i
lezy w sferze wolnego wyboru przedsigbiorstwa. Ten rodzaj spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa jest jawny i widoczny, dzigki czemu mozliwe sa jego
identyfikacja i interpretacja. Wskazany obszar autorzy okreslaja mianem explicit
CSR 1 odrozniaja go od implicit CSR, ktory z kolei odnosi sig przede wszystkim do
odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstwa jako czesci jego systemu. Drugi wyroézniony
obszar nie stanowi odzwierciedlenia polityki przedsigbiorstwa, lecz warto$ci i norm
systemu, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Jest to rodzaj spotecznej odpo-
wiedzialnosci zakorzeniony w systemie przedsigbiorstwa na poziomie procesow,
norm oraz wartosci. Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa na tej ptaszczyz-
nie nie jest formutowana wprost, przez co jest trudna do identyfikacji i interpretacji.
Autorzy wykorzystuja wskazane rozréznienie do wyjasnienia wzrostu popularnosci
i rozwoju spolecznej odpowiedzialnosci w Europie oraz analizy interakcji konceptu
CSR zakorzenionego w systemie (implicite) z CSR w formie explicite, w jakiej do-
tart on do Europy zza oceanu’. Zdaniem autorow — w przeciwienstwie do tego, jak
najczegsciej traktuje si¢ spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw — nie jest ona w
Europie koncepcja nowa, nowy jest przede wszystkim sposob traktowania spolecz-
nej odpowiedzialnos$ci jako czesci strategii przedsigbiorstwa. Podkresla si¢ jednak,
ze spoteczna odpowiedzialno$¢ w Europie istnieje od lat i jest praktykowana — nie w
formie polityki czy strategii, ale jako element systemu spoteczno-gospodarczego.
Przedsigbiorstwa europejskie, postrzegane jako czg$¢ tego systemu, sa zobowiazane
do uznawania i ksztattowania swoich praktyk na podstawie wartos$ci i norm charak-
terystycznych dla catego systemu'®, Zainteresowanie przedsiebiorstw europejskich
polityka spotecznej odpowiedzialnosci jest wynikiem oczekiwan stawianych w kre-
gach politycznych, sformulowanych m.in. w 2001 r. przez Komisj¢ Unii Europej-
skiej w Zielonej ksiedze (Greenpaper on CSR). Jako przyczyng réznorodnego po-
strzegania spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw w Europie i Stanach
Zjednoczonych wymienia si¢ system prawny i instytucjonalny, w Europie odnosza-
cy si¢ w duzej mierze do wartosci, na ktorych opiera si¢ koncepcja spotecznej odpo-
wiedzialnosci, podczas gdy w krajach anglosaskich system instytucjonalny stwarza
ogolne ramy dla dziatalnoSci gospodarczej. Wartosci odnoszace si¢ do spolecznej
odpowiedzialno$ci traktowane sa natomiast przede wszystkim w kategoriach wolne-
go wyboru przedsigbiorstwa oraz jako pochodna jego strategii. Relacje migdzy opi-
sanymi sposobami postrzegania spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw uka-
zuje rys. 1.

Zaproponowany model poszerzony przez autoréw o charakterystyke czynnikow
instytucjonalnych wywierajacych wplyw na charakter spotecznej odpowiedzialnosci

° D. Matten, J. Moon, 4 Conceptual Framework..., s. 341-342.
10 Tamze, s. 335-336.
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Rys. 1. CSR jako czg$¢ systemu lub polityki przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowane na podstawie D. Matten, J. Moon, “Implicit” and “Explicit” CSR..., s. 411.

w przedsigbiorstwie'' moze stanowi¢ podstawg do porownania charakteru spotecz-
nej odpowiedzialno$ci w réznych krajach. Sami autorzy pisza o konkurencyjnym
charakterze obu wyroznionych podej$¢ do spotecznej odpowiedzialnosci. Uwaga ta
odnosi si¢ jednak do porownan migdzy krajami, gdzie w jednym kraju pewien ob-
szar odpowiedzialnosci moze by¢ rozumiany jako element zakorzeniony w syste-
mie, podczas gdy w innym kraju ten sam obszar moze by¢ postrzegany jako czgsé
polityki przedsigbiorstwa. Mozna rowniez zauwazy¢, ze w krajach o bardziej liberal-
nych rynkach istnieje pewien minimalny poziom, na ktérym spoleczna odpowie-
dzialno$¢ jest zakorzeniona w systemie (np. prawa pracownicze), natomiast w kra-
jach, w ktorych gospodarka jest bardziej skoordynowana, przedsigbiorstwa nadal
maja pewien obszar dowolnego ksztattowania dziatan w ramach polityki spotecznej
odpowiedzialnosci'?. Takie ujecie zagadnienia moze sugerowaé, ze realizowana
przez przedsigbiorstwo spoteczna odpowiedzialno$¢ w ramach strategii stanowi
uzupehienie dla odpowiedzialno$ci zakorzenionej w systemie spoteczno-gospodar-
czym.

3. Budowanie strategii spolecznej odpowiedzialnos$ci
w zréznicowanym Srodowisku

Omoéwione w poprzedniej sekcji zagadnienie wplywu wartosci zakorzenionych
w systemie spoteczno-gospodarczym na sposob postrzegania roli przedsigbiorstwa
w spoleczenstwie oraz powiazanej z tym odpowiedzialnosci ma istotne znaczenie

' D. Matten, J. Moon, “Implicit” and “Explicit” CSR...,s. 411-413.
12 D. Matten, J. Moon, 4 Conteptual Framework...,s. 342.
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w szczeg6lnosci dla przedsigbiorstw, ktore dziataja na styku kultur. Dla zrozumienia
spotecznej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie wazna jest analiza kultury orga-
nizacyjnej oraz warto$ci, na ktorych budowane sa relacje w przedsigbiorstwie, po-
niewaz to one ksztalttuja sposob myslenia o przedsigbiorstwie i o jego relacjach z
otoczeniem. Jednoczesnie odzwierciedleniem tych wartosci jest przede wszystkim
strategia przedsigbiorstwa oraz cele stawiane na poziomie zaro6wno operacyjnym,
jak i strategicznym. R.E. Freeman i D.R. Gilbert'? zauwazaja, ze w strategii przed-
sigbiorstwa powinno odzwierciedla¢ si¢ zrozumienie dla wartosci jednostek w
przedsigbiorstwie i warto$ci pozostatych grup interesu przedsigbiorstwa. Strategia
przedsigbiorstwa powinna rowniez uwzgledniac to, ze wszystkie decyzje strategicz-
ne z zatozenia maja podtoze etyczne. Takie bezposrednie wskazanie na zwiazek po-
migdzy wartosciami w przedsigbiorstwie, strategia przedsigbiorstwa i jej etycznym
charakterem stanowi¢ moze punkt wyjscia do analizy charakteru spotecznej odpo-
wiedzialnosci. Przy zatozeniu, ze cele strategiczne przedsigbiorstwa opieraja si¢ na
fundamencie specyficznych wartos$ci, mozna uznaé, ze wszystkie systemy, procesy i
procedury w przedsigbiorstwie, ksztaltowane pod katem realizacji wyznaczonej
strategii, beda odnosi¢ si¢ rowniez do danych wartosci. Jednoczes$nie systemy for-
malne i nieformalne w przedsigbiorstwie (np. system ocen, motywacji, system ko-
munikacji, system wynagradzania, stopien automatyzacji proceséw produkcyjnych,
charakter pracy, struktura oraz procedury w przedsigbiorstwie itp.), zachowania pro-
mowane ws$rod pracownikow oraz sposob ksztaltowania relacji migdzyludzkich
opieraja si¢ na podstawowych zatozeniach w przedsigbiorstwie dotyczacych natury
ludzkiej oraz wartosci zakorzenionych w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Powiazanie pomigdzy poszczegodlnymi poziomami pokazano na rys. 2.

Warto$ci zakorzenione w kulturze organizacyjnej nie tylko sa podstawa, lecz
takze determinuja charakter struktury i systeméw organizacyjnych oraz wywieraja
wplyw na strategi¢ przedsigbiorstwa. Nie jest to zwiazek jednostronny, poniewaz
kultura organizacyjna (w tym: style zarzadzania i charakter relacji migedzyludzkich)
jest rowniez uwarunkowana struktura organizacyjna przedsigbiorstwa (np. iloscia
stopni hierarchii, podziatem obszaréw decyzyjnych na poszczegélne jednostki) oraz
strategia (np. strategia obnizania kosztow, podnoszenia jakosci, niszowa, wzrostu).

Przedsigbiorstwo, ktore realizuje zalozenia spolecznej odpowiedzialnosci, po-
winno integrowa¢ swoje dzialania na poziomie zaréwno kultury organizacyjnej,
struktury oraz procesow, jak i strategii przedsigbiorstwa. Kwestia decydujaca, ktora
moze mie¢ wplyw na powodzenie podejmowanych inicjatyw, moze by¢ akceptacja
spoteczenstwa dla podejmowanych dziatan. Jesli wartosci wewngtrzne nie sa spojne
z oczekiwaniami zewnetrznymi, moze dochodzi¢ do sytuacji, kiedy przedsigbior-
stwo — mimo staran — nie uzyska poparcia dla swoich dziatan. Przedsigbiorstwa dzia-
lajace na arenie migdzynarodowej musza zatem dokona¢ wyboru migdzy postgpo-
waniem zgodnym z paradygmatem uniwersalnym a postgpowaniem zgodnym z

13 R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Jr. Unternehmensstrategie, Ethik und persénliche Verantwortung,
Campus Verlag, Frankfurt-New York 1991, s. 23-24.
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Rys. 2. Kultura, struktura, strategia i wartosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

paradygmatem kontekstowym'4. Pierwszy z nich podkresla znaczenie czynnikow
uniwersalnych, takich jak aspekty ekonomiczne, psychologiczne czy technologicz-
ne, natomiast zgodnie z drugim analizuje si¢ organizacje z uwzglgdnieniem aspek-
tow kulturowych. Dylemat ten powiazany jest m.in. z kwestia wyboru poziomu za-
rzadzania, na ktorym podejmowane beda decyzje w obszarze polityki spolecznej
przedsigbiorstwa. Na poziomie centralnym przedsigbiorstwa tworza zazwyczaj uni-
wersalne kodeksy etyczne i definiuja ogolne zasady postgpowania, natomiast dele-
gowanie uprawnien w tym zakresie ,,w dot” sprzyja dostosowywaniu strategii spo-
lecznej odpowiedzialnosci do warunkow lokalnych.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ najczesciej cztery typy przedsigbiorstw
migdzynarodowych — determinanta sg tu przyjmowane przez przedsigbiorstwo war-
tosci i strategie postgpowania w centrali i lokalnych filiach, a systematyzuja je naste-
pujace koncepcje:

— koncepcja monocentryczna (etnocentryczna), w ktorej przedsigbiorstwo przed-
ktada wartosci kraju ojczystego ponad wartosci pochodzace z krajow goszcza-
cych. Konsekwencja takiego podejscia jest koncentracja na doskonaleniu roz-

4" A. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach zréznicowa-
nych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 88-90; W. Pawnik, Ponadnarodowe strategie
personalne a problem kultury roznorodnosci, [w:] L. Zbiegien-Maciag, E. Beck (red.), Zarzqdzanie
ludzmi w otoczeniu globalnym — pomiedzy ,, starym” a ,,nowym”, Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-
-Dydaktyczne AGH, Krakow 2006, s. 26; M. Stor, Miedzynarodowe zarzqdzanie kadrami, [w:] T. Li-
stwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 317-319.
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wiazan w centrali, ktdre sa nastepnie eksportowane i wdrazane w jednostkach

lokalnych w celu wzmocnienia pozycji centrali;

— koncepcja policentryczna, w ktorej przedsigbiorstwo uwzglednia roznice migdzy
warto$ciami 1 warunkami otoczenia w kraju ojczystym a warto$ciami i warunka-
mi otoczenia w krajach goscinnych. Kluczowe kompetencje sa decentralizowa-
ne, co uniemozliwia ujednolicenie struktur w obrgbie calego przedsigbiorstwa,
natomiast promuje doskonalenie i zatrzymywanie wiedzy w poszczegdlnych jed-
nostkach lokalnych;

— koncepcja geocentryczna, w ktorej przedsigbiorstwo dostrzega wystepujace roz-
nice, jednak potrzeba integracji poszczegdlnych jednostek jest wazniejsza niz
konieczno$¢ uwzglednienia indywidualnych réznic w poszczegolnych krajach
(paradygmat uniwersalny). Konsekwencja jest wdrazanie strategii centrali, ktora
jest obliczona na skalg globalna;

— koncepcja regiocentryczna opisuje sytuacje, kiedy przedsigbiorstwo uwzglednia
W swojej strategii potrzebeg zaréwno integracji, jak i réznicowania dziatan. Na-
stepuje podziat obszaru dziatania na jednorodne czesci, w ktdrych realizuje si¢
ujednolicone strategie dziatania'’.

Wydaje sig, ze dla przedstawionych wyzej typow przedsigbiorstw migdzynaro-
dowych do realizacji polityki spotecznej odpowiedzialno$ci najwlasciwsze bgda
strategie oparte na modelach geo- i regiocentrycznych. Koncepcja etnocentryczna,
mimo ze zachowuje spdjno$¢ wartosci w obrebie catego systemu przedsigbiorstwa,
moze nie przynies¢ oczekiwanych rezultatoéw ze wzgledu na brak spojnosci pomig-
dzy warto$ciami i normami preferowanymi przez centralg i wartosciami lokalnymi.
Koncepcja policentryczna — odmiennie — dzigki duzemu stopniowi decentralizacji
dziatan moze zapewni¢ dostosowanie do lokalnych warunkow, jednak brak spdjno-
$ci i zgodnosci co do istotnych warto$ci wewnatrz przedsigbiorstwa moze prowadzié
do utraty wiarygodnos$ci w skali globalnej. Realizacja polityki spotecznej odpowie-
dzialnosci na podstawie modelu geocentrycznego zapewnia spojnos¢ wartosci w ob-
rebie przedsigbiorstwa, a promujac warto$ci uniwersalne, redukuje niebezpieczen-
stwo wystapienia konfliktu wartosci pomigdzy centrala a jednostkami lokalnymi.
Z kolei strategie oparte na modelu regiocentrycznym wykorzystuja potencjat lokal-
ny i zapewniaja zdobycie akceptacji lokalnych srodowisk, wspomagajac jednocze-
$nie migdzynarodowy transfer rozwigzan i wiedzy.

4. Réznorodnos¢ kulturowa jako wyzwanie
dla zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego

W czasach globalizacji przedsigbiorstwa coraz czgsciej spotykaja si¢ z zagadnie-
niem zarzadzania roznorodnoscia, w tym rowniez roznorodnoscia kulturowa. Pojg-
cie réznorodnosci odnosi si¢ do cech, ktore sprawiaja, ze ludzie rdznia si¢ miedzy

15 M. Stor, wyd. cyt., s. 318; A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy
— metody, PWE, Warszawa 2007, s. 92-93.
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soba, oraz konsekwencji tych réznic dla postrzegania i sposobu uczestniczenia w
zyciu organizacyjnym'®. Celem zarzadzania roznorodnoscia jest promowanie indy-
widualno$ci pracownikow oraz stworzenie srodowiska pracy, w ktorym beda oni
mieli mozliwo$¢ rozwijania swego potencjatu'’. Problemy pojawiajace si¢ w zarza-
dzaniu r6znorodnoscia: tworzenie sprawiedliwych systemow, eliminacja takich zja-
wisk, jak np. wykluczenie, m.in. poprzez dazenie do wiaczenia pracownikow w pro-
cesy decyzyjne, czy promowanie indywidualnosci pracownikow, naleza réwniez do
wyzwan stawianych przedsigbiorstwom w ramach przejmowania przez nie spotecz-
nej odpowiedzialnosci.

Dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw wiaza si¢ Sci-
$le z kwestiami etycznymi i $wiatopogladowymi, dlatego ich percepcja jest zwigza-
na z indywidualnymi preferencjami i wartosciami. Réznice w postrzeganiu dziatan
z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci moga sta¢ si¢ przyczyna tworzenia si¢ we-
wnetrznych podziatéw wsrod pracownikow, a nawet posadzenia przedsigbiorstwa o
ignorowanie oczekiwan poszczegolnych grup interesu. Roznice kulturowe moga od-
dzialywa¢ na charakter stosunkow migdzy pracodawca a pracownikami, zatem
przedsigbiorstwa dziatajace w zréznicowanym srodowisku powinny je uwzgledniac
w swych strategiach. Mozliwe jest to m.in. dzigki odpowiedniemu ksztaltowaniu
kontraktu psychologicznego w organizacjach'®. W literaturze omawia sig rozne typy
kontraktu psychologicznego, przy czym najczgsciej pojawia si¢ podziat na kontrakty
transakcyjne i relacyjne'®. Kontrakty transakcyjne (transactional contracts) charak-
teryzuja si¢ malym stopniem zaangazowania poszczegdlnych stron i opieraja sie
przede wszystkim na zobowiazaniach krotkoterminowych, najczg$ciej mierzonych
wartos$cia pieni¢zna. Jednocze$nie kontrakty relacyjne opieraja si¢ na dlugotermino-
wym zaangazowaniu emocjonalnym, w ktorym istotna role odgrywaja lojalnosc¢ i
poczucie wspolnoty w organizacji. S.L. Brickson wyro6znia z kolei trzy rodzaje toz-
samosci organizacyjnej, ktorej przypisuje rozne typy kontraktu psychologicznego:
tozsamo$¢ indywidualistyczna, oparta na kontrakcie transakcyjnym, tozsamos¢ rela-
cyjna, oparta na kontrakcie relacyjnym, oraz tozsamo$¢ kolektywistyczna, ktorej

16 M.E. Mor Barak, D. Cherin, 4 tool to expand organizational understanding of workforce diver-
sity, ,,Administration in Social Work” 1998, Vol. 22; Q.M. Roberson, Disentangling the meanings of
diversity and inclusion in organizations, ,,Group and Organization Management” 2006, Vol. 31, No. 2,
s. 215.

17 L.C. Hon, B. Bruner, Diversity issues and public relations, ,,Journal of Public Relations Re-
search” 2000, Vol. 12, No. 4, s. 309.

'8 D.C. Thomas, K. Au, E.C. Ravlin, Cultural variation and the psychological contract, ,,Journal
of Organizational Behavior” 2003, Vol. 24, s. 451.

1 D.M. Rousseau, J. McLean Parks, The contracts of individuals and organizations, ,,Research in
Organizational Behavior” 1993, Vol. 15, s. 1-47; D.C. Thomas, K. Au, E.C. Ravlin, wyd. cyt., s. 451-
-471; D.M. Rousseau, Psychological contracts in the workplace: Understanding the ties that motivate,
»Academy of Management Executive” 2004, Vol. 18, No. 1, s. 120-127.



Zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w r6znych warunkach kulturowych 171

przypisuje kontrakt ideologiczny?’. Poszczegodlne typy organizacji roznia sie pod
wzgledem sposobu postrzegania warto$ci spotecznych oraz budowania stosunkow
ze swymi interesariuszami. W przypadku tozsamosci indywidualistycznej licza sig
realizacja dazen jednostki oraz efektywnos¢ podejmowanych dziatan, drugi typ —
relacyjny — opiera si¢ natomiast na interakcjach migdzyludzkich i ksztattowaniu re-
lacji pomiedzy poszczegdlnymi aktorami. W organizacjach trzeciego typu — o tozsa-
mosci kolektywistycznej — istotny jest wspolny cel, przy czym wszystkie dziatania
nakierowane sa na jego osiagnigcie (jest to kontrakt oparty na ideologii). W kazdej
organizacji jest miejsce na dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci, jednak
zardwno motywacja, jak i sposob realizacji czy oczekiwane skutki moga si¢ r6znic¢
w poszczegblnych typach organizacji*'. Zasadnicza kwestig stanowia sposoby legi-
tymizowania podejmowanych dziatan, ktore sa rozne w zaleznosci od typu organiza-
cji. W przypadku tozsamosci indywidualistycznej uzasadnienie dziatan oparte jest
na zgodnosci celow biznesowych i spotecznych oraz na oczekiwanych zyskach.
W organizacjach o tozsamosci relacyjnej dziatania z zakresu spotecznej odpowie-
dzialno$ci odnosi¢ si¢ beda do takich wartosci, jak empatia, wspotczucie i solidar-
nos¢, a oczekiwanym skutkiem bedzie wzrost motywacji pracownikow, natomiast w
organizacjach typu kolektywistycznego motorem dziatan beda poczucie misji, wspol-
nota oraz walka o ,,sluszng sprawg”. W sytuacji modelowej przedsigbiorstwo powin-
no budowac kulture organizacyjna w oparciu o jeden z wyzej przedstawionych mode-
li. W praktyce jednak moze by¢ to trudne, zwlaszcza w momencie, kiedy w dane;j
jednostce pracuja ludzie o r6znym zapleczu kulturowym czy majacy odmienny $wia-
topoglad. Roznice pomigdzy przedstawionymi podej$ciami sa na tyle istotne, ze po-
godzenie roznych typéw w ramach jednej struktury wydaje si¢ niemozliwe. Z kolei
brak konsekwencji w budowaniu kontraktu psychologicznego moze mie¢ podobne
skutki dla ksztaltowania strategii spotecznej odpowiedzialnosci jak stosowanie strate-
gii policentrycznej — moze skutkowac brakiem spojnosci oraz obnizeniem wiarygod-
nosci lub brakiem akceptacji i zrozumienia dla podejmowanych dziatan.

W celu zapewnienia spojnosci 1 wiarygodnosci dziatan przedsigbiorstwa istotne
jest zintegrowanie zasad etycznych poprzez ich instytucjonalizacje w ramach kultu-
ry i struktur organizacji. Instytucjonalizacja etyki w przedsigbiorstwie oznacza, ze
etyka jest formalnie i wyraznie wlaczona w codzienne zycie organizacji. Elementa-
mi instytucjonalizacji etyki w przedsigbiorstwie moga by¢ wilasnie ksztaltowanie
kontraktu psychologicznego, budowanie zaangazowania pracownikéw oraz budo-

20 S.L. Brickson, Organizational identity orientation: Making the link between organizational
identity and organizations’ relations with stakeholders, ,,Administrative Science Quarterly” 2005,
Vol. 50, s. 576-609; S.L. Brickson, Organisational identity orientation: The genesis of the role of the
firm and distinct forms of social values, ,,Academy of Management Review” 2007, Vol. 32, No. 3,
s. 864-888.

21 S.L. Brickson, Organizational Identity Orientation: The Genesis. .., s. 871-875; K. Basu, G. Palaz-
zo, wyd. cyt., s. 125-126.
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wanie etycznie zorientowanej kultury organizacyjnej??. Odpowiedzialnos¢ i etyka w
organizacjach nie rodza si¢ jednak w ich strukturach, lecz zaleza przede wszystkim
od pracownikow. Z tego powodu warto zwroci¢ uwage na to, ze warunkiem koniecz-
nym do instytucjonalizacji etyki w przedsigbiorstwie sa etyczne zachowania jej lide-
réw oraz wsparcie zarzadu®. W literaturze wskazuje si¢ czgsto na przywodztwo
transformacyjne jako najbardziej wlasciwe dla pozyskiwania akceptacji i zaangazo-
wania pracownikéw w dziatania spotecznie odpowiedzialne przedsiebiorstw?*. Lider
transformacyjny powinien stymulowac ,,proces moralnego dojrzewania” oraz ,,po-
dazanie w kierunku wspolnego dobra grupy, organizacji i spoteczenstwa”?. Na pod-
stawie przeprowadzonych rozwazan mozna wnioskowac, ze jedna z mozliwosci po-
godzenia roznych wyobrazen i oczekiwan wobec przedsigbiorstwa i jego roli w
spoteczenstwie w przedsigbiorstwach zréznicowanych kulturowo jest wlasnie przy-
wodztwo transformacyjne. Opiera si¢ ono na indywidualnych warto$ciach uczestni-
kow organizacji oraz zrozumieniu ich potrzeb®, natomiast jedna z jego gtéwnych
cech jest ,,ukierunkowanie poczucia wtasnej wartosci pracownikow w celu ich pet-
nego wiaczenia i zaangazowania w podejmowane dziatania™?’. Poprzez przywodz-
two transformacyjne liderzy nie deprecjonuja wartosci istotnych dla ich zwolenni-
kow, natomiast odwotuja si¢ do wyzszych potrzeb i wartosci®®, dzigki czemu moga
stworzy¢ nowa plaszczyzng wspolnego dziatania. Powyzszy wniosek zdaja si¢ po-
twierdza¢ wyniki badan przeprowadzonych na potrzeby projektu GLOBE, w kto-
rych badacze szukali odpowiedzi na pytania, czy przywodztwo jest zdeterminowane
kulturowo oraz jaki jest europejski styl przywodztwa?. Przedstawione wyniki wska-
zuja na to, ze z badanych szesciu typoéw przywodztwa, ktore zostaty wyodrebnione i
scharakteryzowane pod katem wybranych wymiaréw kultury (przywodztwo chary-
zmatyczne, zorientowane na pracg zespotowa, zorientowane na ludzi, partycypacyj-
ne, autonomiczne oraz zorientowane na chronienie wtasnych interes6w), dwa z nich,
tzn. przywodztwo charyzmatyczne oraz przywodztwo zorientowane na pracg zespo-

22 D.S. Carlson, P.L. Perrewe, Institutionalization of organizational ethics through transforma-
tional leadership, ,,Journal of Business Ethics” 1995, Vol. 14, s. 830.

23 Tamze, s. 830-831.

2 Tamze, s. 833; R. Karaszewski, M. Karwacka, Spofeczna odpowiedzialnosé¢ w przywdédztwie,
[w:] Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska (red.), Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Uwarunkowania,
kontrowersje, dobre i zte praktyki, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 42,
UE, Wroctaw 2009, s. 55.

3 R. Karaszewski, Przywodztwo w srodowisku globalnego biznesu, Dom Organizatora TNOIK,
Torun 2008, s. 269.

2 D.S. Carlson, P.L. Perrewe, wyd. cyt., s. 833.

27 B.J. Avolio, B.M. Bass (red.), Developing Potential Across a Full Range Leadership: Cases on
Transactional and Transformational Leadership, London 2002, s. 1, cyt. za: R. Karaszewski, wyd. cyt.,
s. 269.

2 D.S. Carlson, P.L. Perrewe, wyd. cyt., s. 832.

2 D. Simpson, Kultura narodowa a profil przywédcy w wybranych krajach europejskich, [w:]
A. Pocztowski (red.), Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, Wolters
Kluwer Polska Oficyna, Warszawa 2005, s. 374.
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lowa, maja charakter uniwersalny. Oznacza to, ze w wigkszosci krajow europejskich
oba typy przywodztwa respondenci najczesciej uznawali za efektywne. Warto jed-
nak zaznaczy¢, ze przywodztwo charyzmatyczne ma wigksza akceptacje wsrod kra-
jow anglojezycznych, nordyckich i germanskich, natomiast w krajach Europy Srod-
kowo-Wschodniej czgéciej wskazywano na znaczenie pracy zespotowej*. Wyniki
zdaja si¢ potwierdzac, ze w wigkszosci kultur sa przyjmowane i akceptowane cechy
przywodztwa transformacyjnego, tj. jednoczenie przez wizj¢ — charakterystyczne
rowniez dla przywodztwa charyzmatycznego, czy zrozumienie dla ludzkiej indywi-
dualnosci, potrzeby integracji, tworzenia wspdlnoty, ktore niezbedne sa w orientacji
na pracg zespotowa.

W praktyce spotyka si¢ rézne rozwiazania kwestii zarzadzania w warunkach
roznorodnosci kulturowej, rdézne sa tez ich konsekwencje dla charakteru dziatan z
zakresu spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa. Istotne wydaje si¢ podkres-
lenie, ze przedstawiona propozycja stosowania przywodztwa transformacyjnego
odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej mamy do czynienia z r6znymi lub nawet sprzeczny-
mi wyobrazeniami na temat spotecznej roli organizacji. Ze wzgledu na to, ze wraz
ze wzrostem spojnosci migdzy indywidualnymi i organizacyjnymi wyobrazeniami
wobec zachowan etycznych wzmacnia si¢ zinstytucjonalizowanie etyki w przedsig-
biorstwie’!. Przedsiebiorstwa, w ktorych istnieje wewnetrzna zgodnosé¢ co do pod-
stawowych wartosci (np. prymatu jednostki nad grupa), zarowno przywodztwo,
jak i polityka spotecznej odpowiedzialno$ci powinny opierac si¢ na zakorzenionych
warto$ciach, a nie wdrazac ,,na sile” ideologig, ktora nie ma zrozumienia ani akcep-
tacji.

5. Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze w organizacji konieczne jest stworzenie
wspolnej plaszczyzny, na ktorej mozna budowacé strategi¢ spolecznej odpowiedzial-
nos$ci. Plaszczyzneg te powinny stwarza¢ wspolne wartosci zakorzenione w kulturze
organizacyjnej, przenikajace do systemoéw przedsigbiorstwa i stabilizowane poprzez
ksztattowanie kontraktu psychologicznego. W celu zapewnienia spojnosci polityki
spotecznej odpowiedzialnosci wartosci etyczne zakorzenione w przedsigbiorstwie
na poziomie centralnym (ujgte m.in. w kodeksach etycznych, zasadach postgpowa-
nia itd.) powinny mie¢ charakter uniwersalny, natomiast w praktyce powinny
uwzglednia¢ dodatkowo lokalng specyfike otoczenia organizacji. Stworzenie silnej i
integralnej kultury organizacyjnej w zroznicowanym $rodowisku wydaje si¢ mozli-
we dzigki etycznemu przywodztwu. Kierownictwo powinno — uwzgledniajac istnie-
jace réznice — dazy¢ do wykorzystania tkwiacego w ludziach potencjatu z réwnoczes-
nym poszanowaniem ich indywidualnosci i odrgbno$ci. Promowanie w organizacji

3 Tamze, s. 374-379.
31 D.S. Carlson, P.L. Perrewe, wyd. cyt., s. 835.
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tolerancji 1 szacunku dla roznorodno$ci wartosci i kultur zapewni organizacji we-
wngtrzna spojnoscé i sile, wynikajaca ze wzajemnego zrozumienia i zaangazowania
jej uczestnikow.
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SOCIALLY RESPONSIBLE MANAGEMENT
IN DIVERSE CULTURAL ENVIRONMENTS

Summary: In order to grasp the essence of corporate social responsibility (CSR), one have
to take into account expectations that society sets against a company. Globalization and inter-
nationalization of markets make firms to operate in different types of cultures or even in cross-
cultural surroundings. In these various cultures or countries the expectations and ideas about
the company’s role in the social environment may differ. This is related to the values that are
embedded in cultural and socio-economic systems in each country, which determine the spe-
cific way of perceiving CSR.

The article focuses on the influence of cultural values on perception of CSR and conse-
quences that the cultural diversity implies on a socially responsible management.
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