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Streszczenie

W artykule o charakterze teoriopoznawczym zaprezentowano wybrane kierunki rozwoju koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa. Ponadto przedstawiono syntetyczny przeglad dotychczasowego dorobku w zakresie przedmiotowej problematyki,
cechy wspétczesnego ujecia koncepcji spotecznej odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstwa oraz fundamentalne warto$ci przyjmowane
w przedsiebiorstwie spotecznie odpowiedzialnym, ze wskazaniem na mozliwe do zastosowania instrumentarium.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, koncepcja, perspektywy rozwoju, spotecznie odpowiedzialne przedsiebiorstwo.

Abstract

In this article, of theoretical knowledge nature, the directions of development of the concept of Corporate Social Responsibility has
been presented. In addition, the article presents a synthetic overview of the current acquis on the subject, the features of the
contemporary concept of Corporate Social Responsibility, and the fundamental values adopted in the socially responsible enterprise
with feasible to apply methods and techniques.
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Wstep

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
(SOP)! jest jedna z bardziej dynamicznie rozwijajacych sie kon-
cepcji zarzadzania. Jej wcigz wzrostowy charakter - mimo do$¢
dtugiej historii oraz znacznego dorobku - wymaga ustawicznej
obserwacji organizacyjnego i spotecznego kontekstu oraz moz-
liwosci jej implementacji i realizacji. Naktada takze obowigzek
szukania ewentualnych przestanek do doskonalenia lub redefi-
nicji podstawowych zatozen i zestawu instrumentéw.

Perspektywa rozumienia pojecia spotecznej odpowiedzialnosci
ewoluuje od waskiego, wycinkowego, wrecz incydentalnego -
zwlaszcza w kontekscie charytatywnym i marketingowym - po-
strzegania spraw spotecznych jako obowiazek przedsiebiorstwa
wobec spoteczenstwa (gtéwnie spotecznosci lokalnej). Ewolucja
ta dokonuje sie poprzez zaakcentowanie potrzeby etycznosci
oraz stwarzania w przedsiebiorstwach warunkéw dla ujawnia-
nia spotecznie odpowiedzialnych postaw, dostrzezenie wazno-
$ci wszystkich zainteresowanych podmiotéw oraz kierowania
w ich strone spotecznie odpowiedzialnych dziatan. Jej wynikiem
jest kompleksowe, wewnetrznie spdjne i systemowe ujecie
z wyraznym zaakcentowaniem normatywnych zalecen, sku-
piajace w sobie kluczowe obszary dotychczasowego dorobku.
Rozwoj podaza w strone propozycji tworzenia przedsiebiorstw
spotecznie odpowiedzialnych (PSO), opierajacych swoja dziatal-
no$¢ na uniwersalnych wartosciach etycznych.

Nieuchronna ewolucja rozwazan nad problematyka spotecznej
odpowiedzialnosci sktania do refleksji zwigzanych z pytaniem:
Jakie sq perspektywy rozwoju koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsiebiorstwa? W zwigzku z tym nasuwa sie ko-
lejne pytanie: Ktdre obszary koncepcji i w jakim zakresie bedq
sie rozwijac, aby wspomac tworzenie przedsiebiorstw spotecznie
odpowiedzialnych?

Celem artykutu o charakterze teoriopoznawczym jest pre-
zentacja wybranych kierunkéw rozwoju koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci na kanwie identyfikacji zwigzanych z nimi
kluczowych, rozwojowych obszaréw funkcjonowania przed-
siebiorstwa spotecznie odpowiedzialnego.

1. Spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstwa - ewolucja od idei
do koncepcji zarzadzania

Problematyka spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebior-
stwa jest nader pojemna, zréZnicowana i interdyscyplinarna.

Cechujace ja bogactwo kryteriow opisu oraz rézne perspekty-
wy postrzegania owocuja réznorodnoscia w jej nazewnictwie
i rozumieniu.

Najczesciej pojawia sie w odstonie Corporate Social Responsi-
bility z dziewietnastowiecznym rodowodem amerykanskiej
korporacji, upowszechnionej i skierowanej praktycznie do
wszystkich typéw przedsiebiorstw. Najbardziej uniwersalng
nazwg wydaje sie by¢: spoteczna odpowiedzialno$¢ organiza-
cji dajaca mozliwo$¢ rozszerzenia problematyki z organizacji
biznesowych na non-profitowe?. Jednakze zdecydowana wiek-
szo$¢ badan dedykowana jest spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw. Potrzeba porzadkowania i uchwycenia tej
niejednorodnej i skomplikowanej kategorii zaowocowata pra-
cami badaczy nad zatoZeniami i instrumentarium spotecznej
odpowiedzialno$ci jako jednej z bardziej istotnych wspétczes-
nych prospotecznych koncepcji zarzadzania przedsiebior-
stwem.

Postrzeganie problematyki ewoluowato od przedstawiania
argumentéw przemawiajacych za stosowaniem spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa i przeciw niemu oraz
zwigzanych z t3 koncepcja problemoéw terminologicznych. Ko-
lejnymi etapami tej ewolucji byto akcentowanie jej znaczenia
dla efektywnego funkcjonowania i zarzadzania przedsiebior-
stwem, promieniowanie zagadnien na organizacje niegospo-
darcze poprzez opisy zasad, wytycznych, modeli, metod i na-
rzedzi jako bazy dla spotecznie odpowiedzialnych dziatan, az
po tworzenie koalicji spetnionych interesariuszy przy realiza-
cji celéow przedsiebiorstwa.

Podmiotowe ujecie spotecznej odpowiedzialnosci zwigzane
jest z jednostkami i grupami bezposrednio zaangazowanymi
w przedmiotowa problematyke, a wiec zaréwno z inicjatorami
w osobach wtascicieli i kadry zarzadzajacej, jak i z interesariu-
szami oraz zakresem dziatan wzgledem nich.

Natomiast przedmiotowe ujecie to tre$¢ tych dziatan wzgle-
dem podmiotéw, rozwigzania systemowe i proceduralne, opis
kontekstu zarzadczo-organizacyjnego oraz wptywu czynni-
kéw wewnetrznych i zewnetrznych, okre$lenie relacji miedzy
elementami, a takze obiektu, w ktérym przejawia sie i realizuje
spoteczna odpowiedzialnos¢.

Gtowne nurty badawcze mozna sklasyfikowa¢ wedtug na-
stepujacego kontinuum - por. [Heald 1988; Carroll 1999,
s.268-295; Rojek-Nowosielska 2006, s. 34-43; Adamczyk 2009,
s. 39-46; Parsons 1961; Brummer 1991; Garriga, Mele 2004,

' W artykule przyjeto, iz spoteczna odpowiedzialnos¢ to ekonomiczne, prawne, etyczne oraz filantropijne zobowigzanie organizacji wzgledem
wewnetrznych i zewnetrznych grup spotecznych (i jednostek). MoZe by¢ ona przedmiotem celowego, racjonalnego i zinstytucjonalizowanego dziatania,
ktore moze stac sie Zrodtem przewagi konkurencyjnej [Sokotowska 2013, s. 10]. Wéwczas mozemy méwic o koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci,
na ktoérg sktada sie cze$¢ ideowa wraz z gtdéwnymi zatozeniami ja konstytuujacymi oraz narzedziowa, wyposazona w instrumentarium zarzadzania
(metody, techniki, narzedzia).

2 W literaturze przedmiotu mozna takze odnalez¢ takie okreslenia jak: spoteczna reakcja, spoteczna wrazliwos¢, spoteczny obowiazek, spoteczny
wktad, spoteczne dziatanie, prospoteczna dziatalno$¢, spoteczne zaangazowanie, spoteczna dziatalno$¢ itd. Wiecej na temat réznorodnosci pojeciowe;j
i probleméw terminologicznych w publikacji autorki [Sokotowska 2013, s. 30-39].

3 W tym kontekscie mozna méwic o spotecznej odpowiedzialnosci wszystkich typow przedsiebiorstw (zazwyczaj klasyfikowanych wedle kryte-
rium wielko$ci - zdecydowana wiekszo$¢ dotyczy duzych przedsiebiorstw (w tym korporacji) oraz branzy (turystycznej, budowlanej, finansowo-ban-
kowej itd.), a takze funkcji organicznych przedsiebiorstwa (logistycznej - tancuchy dostaw, marketingowej - obstuga klienta). Spoteczna odpowiedzial-
no$¢ rozpatrywana jest takze w organizacjach, ktorych gtdéwnym celem dziatalnosci jest stuzba spoteczenstwu, tj. jednostkach samorzadu terytorialne-
go, szpitalach, szkotach, uczelniach itd.
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s. 51-71; Ackerman, Bauer 1976, s. 7; Frederick 1960, s. 60;
Friedman 1970; Jones 1990, s. 59-67; Kung, 1999, s. 386; War-
tick, Mahon 1994, s. 293-311; Freeman 1984; Zbiegienn-Maciag
1991, s. 48-49; Freeman 1994, s. 409-429; Donaldson, Preston
1995, s. 65-91; Phillips 2003, s. 479-502]:

1. Badania dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci, w kto-
rych badacze koncentruja sie na kwestiach etyczno-filozo-
ficznych, okreslane jako CSR1/SOP1. Warto w tym miej-
scu podkresli¢, ze akcentujg one najczesciej stusznos¢ idei
spotecznej odpowiedzialno$ci, a 6w dorobek staje sie pod-
waling dla doktryny/idei spotecznej odpowiedzialnosci;

2. Badania nad spoteczng reakcja przedsiebiorstwa w kon-
tekscie relacji ze spoteczenstwem oraz pozostatymi gru-
pami interesu - CSR2 /SOP2. W nurcie tym koncepcja spo-
tecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa precyzyjniej
nazywana jest koncepcja spotecznego reagowania w kon-
tekscie tzw. idealnego interesu (social responsiveness);

3. Analiza spotecznej odpowiedzialnos$ci, ktérej wynikiem
jest stworzenie wzorcow i mechanizméw utatwiajacych
przedsiebiorstwom postepowanie w sposdb spotecznie
odpowiedzialny - CSR3/SOP3. Ta odmiana koncepcji spo-
tecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa nosi miano
koncepcji spotecznego wktadu (corporate social perfor-
mance);

4. Kompleksowe badanie spotecznej odpowiedzialnosci
skutkujace wypracowaniem zalecen dla zintegrowanego
i systemowego podej$cia - CSR4/SOP4. Jest to tzw. kon-
cepcja integracji spotecznej (social integration).

Ewolucja w postrzeganiu i traktowaniu spotecznej odpowie-
dzialno$ci w badaniach naukowych i praktyce przedsiebiorstw
oraz innych organizacji nie zawsze przebiega liniowo i zgodnie
z przedstawionymi swoistymi poziomami dojrzato$ci/nasyce-
nia. Nurty sie przenikajg, w dalszym ciggu w wielu wspétczes-
nych opracowaniach pojawiajg sie ideowe rozwazania o stusz-
nosci podejmowania spotecznie odpowiedzialnych dziatan.
W historycznym dorobku mozna za$ odnaleZ¢ prekursorskie
prace o potrzebie przekrojowego traktowania spotecznej odpo-
wiedzialno$ci jako koncepcji zarzadzania, integrujacej zdecydo-
wang wiekszo$¢ spraw spotecznych w przedsiebiorstwach.

2. Cechy wspoélczesnego ujecia koncepcji
spotecznej odpowiedzialno$ci
przedsiebiorstwa

Do cech wspolczesnego ujecia koncepcji spotecznej od-
powiedzialnosci przedsiebiorstwa (w perspektywie badan
literaturowo-empirycznych i praktyki zarzadzania) mozna za-
liczy¢*:

e Ugruntowywanie, doskonalenie oraz rozpowszechnianie
(mozna pokusi¢ sie nawet o stwierdzenie, ze problematyka
spotecznej odpowiedzialnosci jest modna) zatozen oraz in-
strumentarium koncepcji (wciaz pojawiajace sie nowe,

miedzynarodowe inicjatywy, rosnaca liczba zaangazowa-
nych podmiotéw - os6b oraz instytucji) zaré6wno w bada-
niach naukowych, jak i w rzeczywistoSci organizacyjnej;
Wypracowywanie i doskonalenie metodyki badan doty-
czacej SOP z uwzglednieniem trudnos$ci w jej obiektyw-
nym pomiarze i opisie;

Niedostatki w propozycjach metodyki implementacji kon-
cepcji spotecznej odpowiedzialno$ci w zréznicowanej rze-
czywisto$ci organizacyjnej;

Potrzebe ustawicznego weryfikowania i wzmacniania za-
sad oraz metod, technik i narzedzi zarzadzania spoteczng
odpowiedzialno$cia (identyfikowania obszaréw i podmio-
tow spotecznej odpowiedzialnosci, jej planowania, organi-
zowania, ksztattowania i kontrolowania) oraz identyfika-
cji i okreslania sity wptywu czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych;

Potrzebe ksztattowania $wiadomos$ci waznosci identyfi-
kacji relacji miedzy koncepcja spotecznej odpowiedzial-
no$ci a pokrewnymi koncepcjami (teoretycznie i prak-
tycznie) oraz zagadnieniami;

Prace nad instytucjonalnym wsparciem przedstawicieli
administracji panstwowej i samorzadowej oraz organiza-
cji spotecznych’;

Wycinkowe, incydentalne i fasadowe traktowanie w przed-
siebiorstwach problematyki SOP jako elementu dziatalno-
$ci marketingowo-komunikacyjnej (pojawiaja sie nawet
stanowiska specjalisty, menedzera ds. spotecznej odpowie-
dzialno$ci, ktore niestety zazwyczaj wywodza sie z komo-
rek lub stanowisk marketingowych i komunikacyjnych, co
czesto nie zapewnia cato$ciowego (docelowo - systemowe-
go) spojrzenia, a powoduje koncentracje jedynie na ksztat-
towaniu wizerunku);

Strategiczne ujecie spotecznej odpowiedzialnosci nie za-
wsze idace w parze z jej przekrojowym traktowaniem
(promieniujacym i przenikajacym wszystkie funkcje orga-
niczne oraz procesy w przedsiebiorstwie);

Silne akcentowanie potrzeby ksztattowania pozytywnych
relacji z interesariuszami, wynikajace z organicznego od-
powiedzialnego zarzadzania skierowanego do Kkluczo-
wych podmiotéw (jednak zazwyczaj ograniczajace sie do
identyfikacji ich celéw i oczekiwan, bez refleksji nad za-
kresem ich ewentualnej wiadzy oraz bez uwzgledniania
reguty wzajemnosci);

Niedoskonate mierzenie (zestaw wskaznikéw) i zasady
raportowania przeznaczone przede wszystkim dla spétek
gietdowych, gtéwnie dla celéw PR;

Potrzebe przesuniecia ciezko$ci z rozpatrywania spotecz-
nej odpowiedzialnosci duzych i wielkich ponadnarodo-
wych przedsiebiorstw w strone przedsiebiorstw matych,
$rednich i organizacji non-profit, a takze skupienie uwagi
na poszczegélnych branzach;

Zazwyczaj stabe wigzanie w praktyce koncepcji spotecz-
nej odpowiedzialno$ci z uniwersalnymi warto$ciami

* Wnioski sformutowane na podstawie dorobku teoretycznego (rozlegle studia literatury, tworzenie modeli teoretycznych w wielu publikacjach
naukowych) i empirycznego (projekty badawcze poswiecone problematyce) autorki (np.: [Sokotowska 2013; Sokotowska 2011]).
5 Chodzi tu o ksztattowanie §wiadomo$ci, rozwigzania systemowe, powotywanie odpowiedzialnych jednostek, a takze finansowanie i nagradzanie

dobrych praktyk w tym obszarze.
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(iniedostrzeganie jej silnego wptywu, wsparcia dla ksztat-
towania kultury organizacyjnej);

¢  Wypracowywanie modelu przedsiebiorstwa spotecznie
odpowiedzialnego itd.

Przedstawione powyzej wybrane cechy wspotczesnego ujecia
koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci w wiekszos$ci wy-
padkéw identyfikuja niedostatki wymagajace podjecia wielu
dziatan w wielu obszarach, co moze sta¢ sie dobra podstawa
do formutowania szczeg6towych kierunkdéw rozwoju koncep-
cji oraz ewentualnych zalecen. Dotycza one zwtaszcza tworze-
nia przedsiebiorstw spotecznie odpowiedzialnych jako formy
organizacyjnej, w ktérej dazy sie do peinej adaptacji zatozen
i instrumentéw koncepcji, z silnie wyeksponowanymi warto-
$ciami etycznymi osadzonymi w prospotecznej kulturze orga-
nizacyjnej.

3. Perspektywy rozwoju koncepcji spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa -
fundamentalne wartos$ci przedsiebiorstwa
spotecznie odpowiedzialnego

Majac na uwadze powyzej wskazane niedoskonatosci w za-
kresie tworzenia zintegrowanej, systemowej, rzeczywiscie
realizowanej koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa, autorki przedstawiajg fundamentalne wartosci,
ktore sprzyjaja uksztattowaniu przedsiebiorstwa zgodnie z za-
tozeniami tej koncepcji.

Mozna by przypuszczac, ze jako bazowa warto$¢ w przedsie-
biorstwie spotecznie odpowiedzialnym (PSO) powinno sie
uznac¢ odpowiedzialnos¢. Jednak u podstaw przyjecia zaréwno
tej, jak i pozostatych kluczowych wartosci przedstawionych
ponizej, lezy przede wszystkim zaufanie. Jest ono w tym przy-
padku punktem wyjscia dla wszelkich innych warto$ci, postaw
i zachowan.

W omawianym typie przedsiebiorstw wszyscy uczestnicy
darza siebie zaufaniem - ufaja w swoje kompetencje, dobra
wole i zaangazowanie. Niezmiernie wazna w tym zakresie
jest postawa wtascicieli i przywoédcow wysokiego szczebla.
To oni pierwsi nadajg znaczenie takiemu podejsciu i to od ich
postawy bedzie zaleze¢ przyjecie podwalin pod ksztattowanie
przedsiebiorstwa spotecznie odpowiedzialnego. Wbrew po-
zorom nie jest to fatwe do zastosowania podejscie, poniewaz
bazuje na gteboko zakorzenionych przekonaniach, czesto nie-
u$wiadomionych przez tychze przywédcéw. Dotyczy to zresztg
wszystkich zatrudnionych oséb.

Zatem pierwotne powinno by¢ odkrycie przekonan ogranicza-
jacych przyjecie zatozen koncepcji SOP i zmiana na sprzyjaja-
ce jej tworzeniu. Wéréd przekonan ograniczajacych mozna tu
wymieni¢ przyktadowo: Nie mozna ufac¢ pracownikom; Nalezy

wszystkich i wszystko kontrolowaé; Pracownicy sq leniwi i nie-
odpowiedzialni; Jak chcesz, Zeby cos byto zrobione dobrze - zréb
to sam. Majac zakorzenione tego rodzaju przekonania, nie jest
mozliwe zaufanie wspotpracownikom, a co za tym idzie - prze-
kazanie im odpowiedzialno$ci za zadania®.

Przywodcy przedsiebiorstw, ktorzy faktycznie uwazajg pra-
cownikéw za godnych zaufania, pracowitych, odpowiedzial-
nych i kreatywnych, nie majg potrzeby sprawowania wtadzy,
ksztattowania aparatéw kontroli i wzbudzania leku o prace,
stanowisko, pozycje, poparcie itp. Organizacje uksztattowane
zgodnie z takim podej$ciem szeroko opisuje Federic Laloux
w swojej bestsellerowej ksiazce Pracowac inaczej, nazywajac
je organizacjami turkusowymi [Laloux 2016].

Zdaniem autorek kluczowe warto$ci, zatozenia i praktyki cha-
rakterystyczne dla tego rodzaju organizacji mogg by¢ z powo-
dzeniem zaadoptowane na potrzeby tworzenia PSO. Jedno-
cze$nie warto podkresli¢, iz wiele rozwigzan opisanych w tej
pozycji literaturowej nie stanowi catkowite novum dla nauk
o zarzadzaniu. Mozna je odnaleZ¢ zaréwno w obszarze zarza-
dzania spoteczng odpowiedzialno$cia, zarzadzania wiedzg,
zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania zaangazowaniem
i wielu innych. To, czym zdajg sie wyrdznia¢ organizacje turku-
sowe, jest przede wszystkim zatozenie o sprzyjaniu petni czto-
wieczenstwa wszystkich cztonkéw organizacji i rzeczywiste
stosowanie praktyk opartych na wzajemnym zaufaniu.

Kiedy juz w przedsiebiorstwie zostang ugruntowane prze-
konania o wzajemnym zaufaniu, mozliwe staja sie radykalne
zmiany w zakresie struktury i kultury organizacyjnej, oparte
na wysokiej odpowiedzialnos$ci pracownikdw. Jak stusznie za-
uwaza Federic Laloux, kiedy ludzi obdarza sie zaufaniem, rodzi
to w zamian ich odpowiedzialno$¢ [Laloux 2016, s. 103]. Majac
z kolei do czynienia z odpowiedzialnymi ludZmi, catkowicie
zmienia sie podejscie do organizacji pracy. Nie sa potrzebni
kierownicy sprawujacy wtadze, nie ma potrzeby zatrudniania
0s6b do sprawowania nadzoru w wybranych obszarach, wszel-
kie zasoby (réwniez materialne, finansowe) moga by¢ dostep-
ne bez jakichkolwiek formalnych ograniczen. Przy takim po-
dejsciu mamy do czynienia z tak zwanym samozarzadzaniem,
likwidujacym tradycyjne, hierarchiczne szczeble zarzadzania
i wyspecjalizowane komdrki sztabowe. W zamian stosowane
sa zespoty, wspoélnie decydujace nie tylko o realizacji zadan, ale
réwniez o podejmowanych celach, wtasnej organizacji, meto-
dach wspétpracy, wymianie informacji, rozwoju, inwestycjach
itp. Te cze$¢ rozwazan mozna podsumowac stwierdzeniem, iz
w przedsiebiorstwach spotecznie odpowiedzialnych lek, kon-
trole i wtadze zastepuje sie zaufaniem, odpowiedzialno$cia
i samozarzadzaniem.

Przygladajac sie blizej kluczowej dla tych rozwazan odpowie-
dzialnosci, warto podkresli¢, iz chodzi o odpowiedzialno$¢ na

5Warto zaznaczy¢, iz pojecie przekonar zostato zaczerpniete z Racjonalnej Terapii Zachowan, a zatem z nurtu psychologicznego. Jednak specjalistom
z zakresu zarzadzania, przytoczone przekonania przypominajg zatozenia teorii X McGregora. W odczuciu autorek jest przygnebiajace, iz to, co zostato
wypracowane prawie 60 lat temu w zarzadzaniu, nie jest nadal stosowane w praktyce przedsiebiorstw. Aby faktycznie mozliwe byto wprowadzenie
zatlozen PSO, konieczne jest zatem zakorzenienie przekonan zgodnych z teorig Y McGregora - teorig, wydawatoby sie, doskonale znang kadrze
kierowniczej. Niejako na usprawiedliwienie trzeba zaznaczy¢, iz zmiana przekonan wymaga Swiadomej pracy, czesto z terapeuta, a caty system edukacji,
w ktérym uczestnicza przyszli przywddcy i pracownicy, sprzyja raczej ksztattowaniu przekonan ograniczajacych zaréwno pojedynczego cztowieka, jak

i catych organizacji.

30



Perspektywy rozwoju koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa

réznych poziomach. Punktem wyjscia jest odpowiedzialno$¢
jednostki, w pierwszej kolejnosci wobec siebie, nastepnie wo-
bec innych osé6b, i w rezultacie wobec catego przedsiebiorstwa.
Stawianie odpowiedzialno$ci wobec siebie na pierwszym
miejscu moze poczatkowo zaskakiwa¢, jednak gtebsza analiza
powinna zniwelowaé wszelkie watpliwosci.

Chodzi tu o $wiadomos$¢ wtasnych wartosci i celéw, mocnych
stron, a zatem odpowiedzialno$¢ wobec siebie za udane zycie,
dajace poczucie spetnienia w réznych aspektach. Taka osoba
wybierze takie miejsce pracy, ktére bedzie sprzyjato jej osobi-
stemu rozwojowi. W konsekwencji przedsiebiorstwo pozyska
pracownika kompetentnego, charakteryzujacego sie pasja i za-
angazowaniem. To, czy organizacja ten potencjat wykorzysta,
zalezy od wielu, omawianych w niniejszym artykule, czynni-
kéw. Peter Drucker wyraznie podkresla, Ze jednym z najwaz-
niejszych wyzwan organizacji XXI wieku jest pomaganie pra-
cownikom w rozpoznawaniu swoich talentéw i wykorzystanie
ich z pozytkiem dla pracownika oraz organizacji [Drucker
2000, za: Wellin 2010, s. 25]. Zwieksza sie zatem odpowie-
dzialno$¢ samych przedsiebiorstw. Ich nowym, dotychczas
mato podkreslanym zadaniem, bedzie wsparcie pracownikéw
w procesie odkrywania samych siebie, przy jednoczesnym
ukierunkowaniu na wykorzystanie ich potencjatu z punktu
widzenia celow przedsiebiorstwa. Zdaniem autorek takie po-
dej$cie jest charakterystyczne dla przedsiebiorstw spotecznie
odpowiedzialnych.

Zaktadajac, ze przedsiebiorstwo zatrudnia pracownikéw od-
powiedzialnych wobec siebie lub tez aktywnie wspiera ich
w tym aspekcie, duzo tatwiej jest uzyska¢ odpowiedzialno$¢
wobec wspétpracownikéw. Kiedy pracownik wykonuje pra-
ce, ktora go zywo interesuje, ma poczucie zaufania, wéwczas
bierze na siebie odpowiedzialno$¢ wobec pozostatych czton-
kéw zespotu i catej organizacji. Chcac utrzymac dobre zdanie
0 sobie, poczucie tego, Ze jest warto$ciowym i dobrym cztowie-
kiem, podejmuje sie zadan i zachowuje sie w okreslony, oczeki-
wany przez siebie oraz innych sposéb.

Zaufanie i odpowiedzialno$¢ sg podstawa kolejnego wyrdzni-
ka przedsiebiorstw spotecznie odpowiedzialnych - jest nim
partnerstwo. Partnerstwo zaktada ré6wng warto$¢ wszystkich
zatrudnionych oséb, wiare w kompetencje, che¢ ich rozwoju
i dobra wole. Podstawa partnerstwa jest dialog, wstuchiwa-
nie sie w siebie nawzajem - swoje potrzeby, motywy i cele -
jak réwniez budowanie gtebokich relacji nie tylko wewnatrz
przedsiebiorstwa, ale réwniez z elementami jego otoczenia.

W tradycyjnych organizacjach to kadra kierownicza zleca za-
dania, ewentualnie deleguje uprawnienia, tworzy systemy
motywacyjne i ocenia pracownikéw, wskazujac tym samym na
brak zaufania wobec pracownikéw i podkreslajac swoja nad-
rzedna role. W PSO nie ma potrzeby tak $cistego formalizowa-
nia pracy zatrudnionych oséb. Zespoty pracownikéw same wy-

znaczaja sobie zakres obowiazkéw, koordynuja prace, oceniaja
sie wzajemnie, w razie potrzeby rekrutuja nowych cztonkéw,
decyduja o rozwoju lub zlecajg zadania ekspertom (nastepuje
odwrocone delegowanie). Zadaniem przywo6dcéw wysokiego
szczebla (szczebel $redni w sensie formalnym nie istnieje) jest
w zasadzie jedynie zaoferowanie dostepu do oczekiwanych
przez zespoty wszelkiego rodzaju zasobdw, jak réwniez stoso-
wanie praktyk wzmacniajacych preferowane wartosci’. Takimi
praktykami moga by¢ przyktadowo: organizowanie dni warto-
$ci, wzajemne docenianie (przywodcy pracownikdw, pracow-
nicy siebie wzajemnie, pracownicy przywédcow), ale przede
wszystkim okazywanie wtlasnej autentycznos$ci®, opartej na
ujawnianiu emocji, czy ksztaltowanie prawdziwie gitebokich
relacji miedzyludzkich.

Jednocze$nie z pewnym rozczarowaniem mozna zauwazy¢, iz
to, co zostato opisane przez Federica Laloux jako przetomowe
w zarzadzaniu, juz dawno byto propagowane przez klasyczna
szkote humanizacyjng. Znany z literatury przedmiotu efekt
Hawthorne polegat na zauwazeniu poprzez badania empi-
ryczne (lata 1924-1932), iz pracownicy traktowani partner-
sko, obdarzeni zaufaniem i otrzymujacy swobode w zakresie
doboru oséb do zespotu, jak réwniez w zakresie realizacji po-
wierzonego zadania, pracuja z wiekszym zaangazowaniem, sg
w stanie podja¢ wiekszy wysitek, wchodza ze soba w blizsze
relacje i osiggaja tym samym wyzsze wyniki. Badania kontynu-
owane pod kierownictwem Eltona Mayo, potwierdzity takze,
iz narzucanie norm pracownikom, jako efekt braku zaufania,
powoduje zanizanie wydajno$ci. Juz woéwczas zauwazono, iz
jednostka jest przede wszystkim motywowana czynnikami
psychospotecznymi [Czerska, Szpitter 2010, s. 50-55]. Fede-
rick Laloux w swojej ksiazce opisuje bardzo podobny przyktad
przedsiebiorstwa, w ktorym nowy prezes zlikwidowat wszel-
kie mierniki wydajno$ci, w tym zatoZone normy, i w rezultacie
otrzymano lepsze wyniki [Laloux 2016, s. 101-102].

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, iZ mineto prawie 90 lat od
pierwszych badan potwierdzajacych skuteczno$¢ podejscia
opartego na zaufaniu wobec pracownikéw i nadal jest w tym
obszarze wiele do zrobienia. Mato tego, mozna nawet powie-
dzie¢, ze wiele rozwigzan przyjmowanych w przedsiebior-
stwach uznanych za nowoczesne pozostaje w kontrze do tego
dorobku nauk o zarzadzaniu. Przyktadem moga by¢ chociaz-
by rozbudowane systemy motywacyjne, wykorzystujace kary
i nagrody. W podtekscie tkwi bowiem zatozenie, Ze pracowni-
kowi trzeba co$ da¢ w zamian za prace o zwiekszonym wysitku
- w domysle jest on leniwy i nie chce przyjmowac na siebie od-
powiedzialnosci (teoria X McGregora). Podobnie mozna oceni¢
istnienie wszelkiego rodzaju procedur, wysoka formalizacje
czy ograniczony dostep do zasobow.

7Podobne charakterystyki struktur organizacyjnych preferowane sa takze w przypadku innych koncepcji zarzadzania opartych na teorii zasobowe;j.
Jedna z nich jest zarzadzanie wiedza (szerzej patrz: [Tabaszewska 2012, s. 43 i nast.].

8 Ta autentyczno$c¢ dotyczy takze kolejnego wyréznika organizacji opartych na zaufaniu i odpowiedzialnosci, a mianowicie celu, rozumianego nie
tylko w sensie biznesowym, ale w kontekscie powotania i misji. Rozumienie celu i sensu istnienia przedsiebiorstwa ma by¢ rzeczywiste, rozpowszech-
nione wsréd wszystkich pracownikéw. Pracownicy wspéttworzac cel, przyjmujg go za wiasny i tym samym dziataja na rzecz jego osiagniecia.
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Zakonczenie

Odpowiadajac na postawione we wstepie niniejszego opraco-
wania pytania o perspektywy koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnoSci przedsiebiorstwa, mozna stwierdzi¢, iz zwigzane
sg one z przyjeciem fundamentalnych dla koncepcji wartosci:
zaufania, odpowiedzialno$ci i partnerstwa. Jest to podstawa
wszelkich innych aspektéw rozwoju przedsiebiorstwa spo-
tecznie odpowiedzialnego.

Mowa tu m.in. o takich obszarach jak: spoteczne fundamen-
ty polityki przedsiebiorstwa, transparentne i trwate relacje
z interesariuszami, silna prospoteczna kultura organizacyjna
oparta na zaufaniu i wspétdziataniu, sprawna komunikacja,
uwazna obserwacja oraz sprawne Kierowanie zachowaniami
ludzi, konsultatywny styl kierowania oparty na etycznym przy-
wddztwie, odpowiedzialno$¢ w realizacji funkcji organicznych,
realizacja wyzszych form funkcji personalnej czy strategia pro-
spoteczna (por. [Sokotowska 2013, s. 346-347]).
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