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,—— STRESZCZENIE/ABSTRACT

Humanistyczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa

Wspdtczesny $wiat oczekuje od biznesu odpowiedzialnych spotecznie dziatari. Wyniki takich dziatan
determinuja spoteczng efektywnos¢ biznesu. Jej wyrazem jest stosowanie przez przedsiebiorstwa
zasad, polityk i praktyk zwigzanych z koncepcjg spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate
social responsibility — CSR). CSR na poziomie menedzera, ktéra jest przedmiotem analizy w niniejszej
monografii, wigze sie z uznaniem, ze menedzerowie majg wolny wybdr w podejmowaniu decyz;ji.
Moga oni z niego korzysta¢ w celu zrealizowania spotecznych zobowiazan przedsiebiorstwa i osia-
gniecia spotecznie odpowiedzialnych wynikow. Wyniki te zaleza od stosowania przez menedzeréow
humanistycznych zasad w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Majac na uwadze istotnos¢ oraz aktualnos$¢ kwestii zwigzanych ze spotecznym zaangazowa-
niem przedsiebiorstw, za cel niniejszego opracowania przyjeto wskazanie mozliwosci tkwigcych
w dziataniach na rzecz CSR na poziomie dyskrecjonalnosci menedzera. Dowiedziono, ze dyskrecjo-
nalnos¢ menedzerska w powigzaniu z humanistycznym stylem zarzadzania prowadzi do rozwoju
humanistycznej odpowiedzialnosci biznesu. By uwydatni¢ humanistyczne podejscie do biznesu,
zestawiono je z podejsciem ekonomicznym. Zaprezentowano zasadnicze réznice w ich zatozeniach
co do natury cztowieka i wskazano na odmiennos¢ uznawanych w obydwu paradygmatach wartosci
i tworzonych w ich obrebie kultur organizacyjnych.

Zarzadzanie oparte na paradygmacie ekonomicznym istoty cztowieka upatruje w pojeciu
homo oeconomicus gwaranta racjonalnej ekonomicznosci ludzkich dziatan. Dla zarzadzania huma-
nistycznego natomiast whasciwa jest koncepcja zoon politikon, odwotujaca sie do cztowieka jako
istoty dazacej do petnego i aktywnego uczestnictwa w zyciu spotecznym. Wartosci specyficzne
dla zarzadzania humanistycznego maja charakter wartosci interpersonalnych i moralnych, pod-
czas gdy wartosci wtasciwe dla zarzadzania ekonomicznego s ze swej natury intrapersonalne
i kompetencyjne. Oba paradygmaty tworzg kultury organizacyjne o odmiennych orientacjach.
Sposéb postrzegania istoty ludzkiej oraz preferencje wartosci i wynikajacych z nich orientacji kultur
organizacyjnych wptywaja na wyniki dyskrecjonalnych dziatat menedzeréw w sferze spotecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Ta z kolei wptywa na jego spoteczna efektywnosé.

Tresci zawarte w niniejszej monografii wigzg problematyke CSR z humanistycznym nurtem
w zarzadzaniu. Moga one stuzy¢ do poszukiwania odpowiedzi na pytanie, co nalezy zmieni¢ w spo-
sobie myslenia o zarzadzaniu, by byto ono bardziej efektywne ekonomicznie, ale takze bardziej
efektywne w wymiarze spotecznym. W monografii wskazany zostat jeden z mozliwych sposobéw
osiggniecia tego celu poprzez zastosowanie w praktyce menedzerskiej koncepcji humanistycznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa, realizowanej na indywidualnym poziomie CSR. By koncepcja
humanistycznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa znalazta szersze zastosowanie w praktyce
zycia gospodarczego, edukacje menedzerska nalezatoby skierowac na bardziej humanistyczne tory.

Stowa kluczowe: CSR, dyskrecjonalnos¢ menedzera, spoteczna efektywnos¢ przedsiebiorstwa,
humanistyczna odpowiedzialnos¢ biznesu




,~~—— STRESZCZENIE/ABSTRACT

Humanistic corporate responsibility

The modern world expects socially responsible activities from business. The results of such activities
determine the social effectiveness of business. It is expressed by the application by enterprises of
principles, policies and practices related to the concept of Corporate Social Responsibility (CSR).
CSR at the manager level, which is the subject of the analysis in this monograph, is associated with
the recognition that managers have free choice in making decisions. They can use it to fulfill the
company’s social obligations and achieve socially responsible results. These results depend on
managers’ application of humanistic principles in human resources management.

Considering the importance and topicality of issues related to the social involvement of
enterprises, the aim of this study was to identify the opportunities inherent in CSR activities at
the level of managerial discretion. It has been proven that managerial discretion combined with
a humanistic management style leads to the development of humanistic business responsibility.
To highlight the humanistic approach to business, it was compared with the economic approach.
Thus, presenting the fundamental differences in their assumptions as to the essence of man, and
pointing to the differences in the values recognized in both paradigms as well as the organizational
cultures created within them.

Management based on the economic paradigm sees the essence of man in the concept of
homo economicus, which is a guarantor of the rational economy of human activities. In humanistic
management, the concept of zoon politikon is applied, referring to the definition of man as a being
striving for full and active participation in social life. Values characteristic of humanistic manage-
ment are interpersonal and moral values, while values characteristic of economic management
are intrapersonal and competence-based. Both paradigms create organizational cultures with
different orientations. The perception a human being, the preferences of values, and the resulting
orientations of organizational cultures influence the results of discretionary actions of managers
in the sphere of CSR. These, in turn, affect social effectiveness of those organizations.

The contents of this monograph link the issues of CSR with the humanistic trend in man-
agement. This monograph can be helpful in seeking answers to the question of what should be
changed in the way of thinking about management to make it more economically and socially
effective. The monograph indicates one of the possible ways to achieve this goal - by applying
the concept of humanistic corporate responsibility implemented at the individual CSR level in
managerial practice.

Keywords: CSR, manager’s discretion, corporate social effectiveness, humanistic corporate responsibility




Wstep

Wspotczesne otoczenie biznesu podkres$la wage odpowiedzialnych spo-
tecznie dzialan. Wyniki takich dziatan, wzorem ekonomicznej efektyw-
noéci, zyskaly nazwe spotecznej efektywnosci biznesu. Jej wyrazem
jest stosowanie przez przedsiebiorstwa zasad, polityk i praktyk zwig-
zanych z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate
social responsibility - CSR). Koncepcja ta ma dluga i bogata historie.
Pomimo ewolucji, jaka przeszta od czasu wprowadzenia do literatury
menedzerskiej w latach 50. XX wieku do najnowszych normatywnych
uje¢ w postaci opublikowanej w 2010 r. normy ISO 26000, jej idea
pozostaje w duzej mierze niezmieniona. Jest ona okres$lana jako do-
browolne wlaczanie aspektéw spotecznych oraz srodowiskowych, wy-
kraczajacych poza zakres obowiazujacych aktéw prawnych, do dziatal-
noéci przedsiebiorstw oraz ich kontaktéw z interesariuszami. Modele
CSR obejmuja trzy poziomy analizy - instytucjonalny, organizacyjny
i indywidualny - a ich pomiar pozwala na okreslenie wplywu przed-
siebiorstwa i jego dzialan na spoleczny dobrostan. Zasada CSR na po-
ziomie indywidualnym, ktéra jest przedmiotem analizy w niniejszej
monografii, wigze sie z uznaniem, ze menedzerowie sa podmiotami
moralnymi, majacymi wolny wybér w podejmowanych przez siebie
decyzjach. Sa oni upowaznieni do korzystania z przystugujacej im au-
tonomii w celu zrealizowania spotecznych zobowigzan przedsiebior-
stwa i osiggniecia spotecznie odpowiedzialnych wynikéw. Wyniki te
sa zdeterminowane przez wartosci i zasady menedzerdw oraz sieci in-
teresariuszy, za ktérych sa oni odpowiedzialni i zaleza od stosowania
przez menedzeréw humanistycznych zasad w zarzadzaniu. Stosowanie
humanistycznego paradygmatu zarzadzania wspierajacego samosta-
nowienie pracownikéw wykracza poza wewnetrznych interesariuszy
przedsiebiorstwa. Poprzez wspieranie samostanowienia kazdej z grup
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interesariuszy zarzgadzanie humanistyczne prowadzi do realizacji ce-

16w spotecznych przedsiebiorstwa.

Majac na uwadze istotno$¢ oraz aktualnos$¢ kwestii zwiazanych

z zaangazowaniem spolecznym przedsiebiorstw, za cel niniejszego

opracowania przyjeto probe okreslenia mozliwosci tkwiacych w dziata-

niach na rzecz CSR na poziomie indywidualnym, tj. dyskrecjonalnosci
menedzera. Zalozono, ze dyskrecjonalno$¢ menedzerska w powigzaniu

z humanistycznym stylem zarzadzania prowadzi do rozwoju humani-

stycznej odpowiedzialno$ci biznesu. Humanistyczna odpowiedzialno$¢

biznesu zostala zdefiniowana jako model CSR, ktéry wiaze humani-
styczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resource management

- HRM) realizowane poprzez promowanie samostanowienia pracow-

nikéw z odpowiedzialno$cia spoteczng menedzera za osigganie celow

spolecznych wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Zastosowanie
filozofii humanistycznej w zarzadzaniu organizacjg biznesowa tworzy
autonomiczne, wspierajace Srodowisko pracy, ktére utatwia pracow-
nikom internalizacje wartosci istniejacych w spotecznym $rodowi-
sku organizacji. By uwydatni¢ cechy charakterystyczne humanistycz-
nego podejscia do biznesu, zestawiono je z podej$ciem ekonomicznym.

Umozliwilo to prezentacje zasadniczych réznic w zatozeniach obydwu

tych podejs¢, uwidaczniajac jednocze$nie odmienno$é tworzonych

w ich obrebie kultur organizacyjnych. Wyniki analizy poré6wnawczej

obu podejs¢ okreslaja mozliwosci osiagania spotecznej efektywnosci

przez przedsiebiorstwa stosujace te podej$cia. W pracy przyjeto teze
zaktadajaca, ze humanistyczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa
implikuje szersza od odpowiedzialno$ci ekonomicznej realizacje spo-
tecznych celéw przedsiebiorstwa. Jest to mozliwe dzieki dyskrecjonal-
noéci menedzera stosujacego zasady humanistycznego zarzadzania.
Metoda badawcza zastosowang w monografii jest metoda analizy

i krytyki literatury z zakresu odpowiedzialnoSci przedsiebiorstwa. Jest

ona uznawana za niezwykle wazna i zalecana do stosowania przez tych

wszystkich, ktérzy chca napisaé koncepcyjna prace naukowa. Metoda
ta polega przede wszystkim na:

* wykazaniu celowosci, oryginalnosci (w stosunku do dotychcza-
sowego stanu wiedzy na dany temat) i nowego ujecia podjetego
problemu naukowego,

= ustaleniu, jakie prace naukowe badacz zna, a jakich nie zna,
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= ustaleniu, co juz istnieje i co jest zawarte (poznane) w literaturze
z danej dziedziny naukowej,
=  okreSleniu, czego nie ma w literaturze badanego przedmiotu, a co
w zwiazku z tym nalezy obja¢ badaniami,
=  poszukiwaniu podobienstw, réznic, zwiazkdéw, zaleznosci, istotnych
cech w znanych dotychczas teoriach i twierdzeniach naukowych,
* badaniu, jakie sa rozbieznosci w funkcjonujacych hipotezach, za-
lozeniach badawczych, przekonaniach, pogladach itp.,

= ustaleniu, jakie warto$ci naukowe zapewni proponowane rozwia-
zanie czy metoda,

=  poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, jaka jest wiarygodno$c¢ i uzy-
teczno$¢ przedstawionych propozycji w stosunku do juz istniejacej

wiedzy i praktyki dzialania (Dec, 2007, s. 246).

Uznaje sie, ze dzieki zastosowaniu metody analizy i krytyki pi-
$miennictwa powstaje wiele waznych odkry¢ naukowych. Podczas
analizy dotychczasowego dorobku naukowego z danej dziedziny two-
rzone s3 nowe rozwigzania, korygowane btedne zatozenia badawcze,
poglady i teorie, a takze wskazywane kierunki i obszary przysztych
badan naukowych (Apanowicz, 2002, s. 86). Metoda ta jest najczesciej
stosowana w naukach humanistycznych i ekonomicznych. Dlatego tez
W przygotowaniu niniejszego opracowania zastosowano analizy po-
przednich badan i prac naukowych.

Monografia ma charakter teoretyczno-koncepcyjny i sktada
sie z czterech rozdzialéw poprzedzonych wstepem i zwienczonych
zakonczeniem.

Rozdzial pierwszy zatytutowany ,,Proces ksztaltowania sie relacji
spoteczenistwo-biznes” odnosi sie do problematyki zwigzanej z przy-
pisywaniem biznesowi odpowiedzialnoéci za rozwiazywanie proble-
mow spotecznych istniejacych w jego otoczeniu. Sktada sie on z pieciu
podrozdziatéw, z ktérych kazdy odnosi sie do kolejno po sobie naste-
pujacych etapéw rozwoju tej odpowiedzialnoéci. Podrozdziat pierw-
szy traktuje o problemach spotecznych istniejacych we wspoéiczesnym
$wiecie, do rozwiazania ktérych przedsiebiorstwa moga wnie$¢ istotny
wktad z racji wielkosci posiadanych zasobdw. Podrozdziat drugi pre-
zentuje poczatki spotecznych kwestii w zarzadzaniu, datowane na lata
50. XX wieku, i ich p6zniejszy ewolucyjny rozwoéj. Podrozdzial trzeci
ukazuje proces tworzenia modelowego ujecia zagadnienia spotecznej
efektywnosci przedsiebiorstwa. Szczegélowo omdéwione w nim zostaty
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zasady CSR, procesy spotecznej responsywnoéci przedsiebiorstw oraz
programy i polityki w obszarze CSR. Podrozdziat czwarty po$wiecony
zostal prezentacji oceny modelu spotecznej efektywnosci przedsie-
biorstw, dokonanej w kilka lat po jego powstaniu, natomiast pod-
rozdziat piaty ukazuje trudnos$ci normatywne oraz dowodzi potrzeby
przeformulowania podstaw tego modelu, tj. poszerzenia zasad CSR.

Rozdziat drugi, zatytulowany ,,Ekonomizm i humanizm w zarza-
dzaniu a modele CSR” sktada sie z trzech podrozdziatéw. Pierwszy
z nich prezentuje ogdélny zarys ekonomicznego i humanistycznego
nurtu w zarzadzaniu, na ktdéry sktadaja sie historyczne zr6dia rozdziatu
nauk ekonomicznych od humanistycznych, podstawowe zatozenia eko-
nomicznej i humanistycznej orientacji w zarzadzaniu oraz ich szczegb6-
lowa charakterystyka. Podrozdziat drugi prezentuje zagadnienie kul-
tury organizacyjnej i jej profilu zdeterminowanego przez dominujace
w organizacji wartoéci oraz temat odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa
wynikajacej z profilu orientacji kultury. Podrozdzial ten konczy sie
przedstawieniem propozycji powigzania orientacji kultury organiza-
cyjnej z odpowiednim paradygmatem zarzadzania. Trzeci podrozdziat
laczy orientacje kultur organizacyjnych przedsiebiorstw z modelami
CSR, prezentujac dwa rodzaje ich spotecznego zaangazowania. W tej
cze$ci omOwiona zostata takze kwestia autonomii decyzji menedzeréw
w odniesieniu do przedstawionych modeli CSR.

Rozdziat trzeci zatytulowany , Dyskrecjonalno$¢ menedzera a CSR”
pos$wiecony zostat zagadnieniu autonomii menedzera w podejmowaniu
decyzji odnoszacych sie do kwestii spotecznych. Podrozdzial pierwszy
traktuje o wolnosci, przedstawia jej rodzaje oraz sposoby interpreta-
cji tego pojecia w ujeciu ekonomicznym i humanistycznym w teorii
i praktyce biznesowej. W podrozdziale drugim podjete zostaly kwe-
stie normatywne dyskrecjonalno$ci menedzerskiej, zaprezentowany
jej model oraz wskazana zostata odpowiedzialno$¢ menedzera z niej
wynikajaca. W podrozdziale trzecim poddano analizie kwestie zwig-
zane z dyskrecjonalnymi dzialtaniami menedzeréw odnoszacymi sie do
zarzadzania ekonomicznego i humanistycznego oraz do modeli odpo-
wiedzialno$ci spotecznych z nich wynikajacych.

Rozdzial czwarty zatytutowany ,,Odpowiedzialno$¢ przedsiebior-
stwa w perspektywie humanistycznej” poswiecony zostal prezentacji
potencjalnych efektéw spotecznych wynikajacych ze stosowania huma-
nistycznego paradygmatu w zarzadzaniu oraz przyjecia wynikajacych
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z niego zasad odpowiedzialno$ci humanistycznej. Podrozdziat pierwszy
tego rozdzialu omawia proces dochodzenia do teorii humanistycznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa oraz prezentuje propozycje jej
konceptualizacji i operacjonalizacji. Podrozdzial drugi po$swiecony
zostal rozwazaniom na temat odmienno$ci zatozen przyjetych w kon-
cepcji odpowiedzialno$ci humanistycznej przedsiebiorstwa oraz od-
powiedzialno$ci ekonomicznej. W podrozdziale trzecim przestawiono
zagadnienie wplywu humanistycznego modelu biznesowego na dziala-
nia przedsiebiorstwa w obszarze CSR, wigzac je ze spoteczna efektyw-
noscia oraz humanistycznie ujmowana dyskrecjonalnoscia menedzera.

Treéci zawarte w niniejszej monografii powstawaty w okresie
wielu lat, jako ze zainteresowania autorki dotyczace problematyki CSR
oraz humanistycznego nurtu w zarzadzaniu pojawily sie juz w pierw-
szej dekadzie XXI wieku. Poczatkowo byly one rozwazane oddzielnie
i dopiero tu zostaly potaczone, przyczyniajac sie do poszerzenia i po-
glebienia dotychczasowego obszaru badawczego. Rozwazania zawarte
w monografii moga stuzy¢ do poszukiwania odpowiedzi na pytanie,
co nalezy zmieni¢ w sposobie mys$lenia o zarzadzaniu, by bylo ono nie
tylko bardziej efektywne ekonomicznie, ale takze bardziej efektywne
w wymiarze humanistycznym i spotecznym. W niniejszej pracy wska-
zany zostal jeden z mozliwych sposobéw osiagniecia tego celu poprzez
zastosowanie w praktyce menedzerskiej koncepcji humanistycznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa, realizowanej na indywidualnym
poziomie koncepcji CSR. Stosowanie tej koncepcji w praktyce zycia
gospodarczego w duzej mierze zalezne jest od ujecia w edukacji me-
nedzerskiej podstaw humanistyki oraz szerszego promowania zasad
humanistycznego zarzadzania w miejsce powszechnie stosowanego
zarzadzania ekonomicznego.
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Proces ksztaltowania sie relacji 1
spoteczenstwo-biznes

1.1. Ekonomiczna rola przedsiebiorstwa a kwestie spoteczne

Od przedsiebiorstw coraz czeSciej oczekuje sie innowacyjnych rozwia-
zan problemo6w spotecznych, nawet je$li obowigzujaca teoria ekonomii
nakazuje menedzerom dziata¢ na rzecz akcjonariuszy i skupia¢ sie na
maksymalizacji ich zysku. Skala probleméw spotecznych w $wiecie
wymyka sie latwemu rozpoznaniu. Przy globalnej populacji przekra-
czajacej osiem miliardéw ludzi trudno jest odtworzy¢ prawdziwy obraz
zycia spolecznego. Zadanie to utatwia nieco konstatacja, ze aktualne
problemy spoteczne nie sg nowe. Juz w 1999 roku K. Bales (2012) osza-
cowal, ze na $Swiecie zyto wéwczas 27 milionéw ludzi wykonujacych
prace niewolnicze, natomiast A. Attaran i J. Sachs (2001) podali, ze
35 milion6éw ludzi zostato zarazonych wirusem HIV, z czego 95% to
mieszkancy Afryki Subsaharyjskiej.

Zbiorcze statystyki pozwalaja dostrzec $wiat w szerszej perspek-
tywie, ukazujac skale probleméw spotecznych. Z danych opublikowa-
nych przez Bank Swiatowy wynika, ze wielu ludzi zyje za mniej niz
2 dolary dziennie, jedna czwarta dzieci w Bangladeszu i Nigerii pra-
cuje i nie uczeszcza do szkoty, a $miertelno$¢ dzieci ponizej pigtego
roku zycia w niektérych krajach jest ponad dziesieciokrotnie wyzsza
niz w Stanach Zjednoczonych (Margolis, Walsh, 2003). Trudna sytuacje
milionéw ludzi w latach 2020-2023 pogorszyta pandemia Covid-19,
przyczyniajac sie do wzrostu kosztéw utrzymania, co spowodowato
zwiekszenie strefy biedy o 165 mln os6b. Wedtug ocen UNDP, kolejne
90 mln ludzi znalazto sie w strefie ub6stwa, ktéra wyznacza limit
3,65 dolar6w dziennie na utrzymanie, a 75 mln mieszkanicOw dotknela
skrajna nedza (ponizej 2,15 dolara dziennie). Ofiarami kryzysu sani-
tarnego i inflacji stato sie wiec 165 mln ludzi (PROGRAMME, 2024).
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Przyszto$¢ nie budzi nadziei na rozwigzanie istniejacych probleméw
spotecznych. Prognoza Banku Swiatowego wskazuje, ze w 2030 r.
574 mln os6b bedzie znajdowac sie w skrajnym ubdstwie, co odpowia-
da¢ bedzie prawie 7% $wiatowej populacji (World Bank Group, 2024).

W obliczu rozlegtych i glebokich probleméw spotecznych od wielu
lat pojawiaja sie apele do przedsiebiorstw o pomoc w ich rozwiazy-
waniu. Wezwania te sa jednak gtéwnie kierowane do przedsiebiorstw
komercyjnych, ktoérych towary i ustugi nie sa przeznaczone dla ubogich
i moga nie mie¢ wptywu na poprawe ich sytuacji. Tym niemniej rzady
niektorych krajéw od dziesiecioleci dostrzegaja mozliwos$ci przedsie-
biorstw w obnizaniu poziomu probleméw spotecznych. Na przykiad
rzad USA docenit role, jaka korporacje moga odegra¢ w promowaniu
dobrobytu spotecznego. Wspart globalny fundusz walki z AIDS, uzyczyt
swojej trybuny, aby zacheci¢ korporacje do zajecia sie problemami spo-
lecznymi oraz opowiedziat sie za tym, by minimalne standardy pracy
byty cze$cig miedzynarodowych uméw handlowych (Margolis, Walsh,
2003). Wraz z Economic Recovery Act z 1981 r. Kongres USA zwiekszyt
z 5% do 10% dopuszczalne odliczenie podatku dochodowego od os6b
prawnych na cele charytatywne (Mills, Gardner, 1984).

Rola przedsiebiorstw w spoleczeristwie jest rownie wazna. Orga-
nizacje pozarzadowe niestrudzenie pracowaty w ostatnich dekadach
XX wieku nad ustanowieniem $wiatowych standardéw korporacyjnych,
a inwestorzy wywierali presje na przedsiebiorstwa, aby byly bardziej
wrazliwe na problemy spoteczne (Carleton, Nelson, Weisbach, 1998).
Obecnie takze liderzy biznesu reaguja na wezwania do zwiekszenia
liczby dziatani na rzecz CSR. Niektorzy z nich zaczynaja praktykowaé
takie podejscie do biznesu, ktére wskazuje sposdb, w jaki przedsie-
biorstwa moga przyczynié sie do dobrobytu spotecznego poza maksy-
malizacja zysku akcjonariuszy. Przyktadowo, Izba Handlowa Stanéw
Zjednoczonych, reprezentujaca dziesiatki tysiecy interes6w bizneso-
wych na catym $wiecie, juz w 1985 roku zalozyta istniejace do dzi$
Centrum Obywatelstwa Korporacyjnego (Center for Corporate Citi-
zenship), ktérego celem jest zapewnienie instytucjonalnego wsparcia
humanitarnych i filantropijnych inicjatyw biznesowych podejmowa-
nych na calym $wiecie.

Powtarzajace sie wezwania do podejmowania dziatan korporacyj-
nych w celu poprawy kondycji spoteczenistwa odzwierciedlaja skale
i wage probleméw spotecznych w $wiecie. Rozpieto$¢ istniejacych
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probleméw, od niedozywienia i choréb po analfabetyzm i bezdomno$¢,
zmusza do zwroécenia sie w strone wszelkich dostepnych Zrédet po-
mocy, w szczegblnosci za$ do przedsiebiorstw. Staja sie one zrozumia-
lym adresatem apeli, zwlaszcza gdy problemy te sa zestawione z ich
mozliwo$ciami tworzenia bogactwa. Z drugiej strony, od dawna w eko-
nomii znane jest stanowisko, ze takie zaangazowanie zasobéw przed-
siebiorstw na rzecz kwestii spotecznych jest niezasadne (Easterbrook,
Fischel, 1991; Sternberg, 2019). Wezwania do podejmowania dziatan
na rzecz CSR stanowia prébe przezwyciezenia tego przekonania.

Apele o zaangazowanie korporacji w walke z niedozywieniem,
$miertelno$cia niemowlat, analfabetyzmem, zanieczyszczeniem S$rodo-
wiska naturalnego, nier6wnos$cia majatkowa i innymi problemami spo-
tecznymi przywotuja na mys$l dtuga i kontrowersyjna debate na temat
teorii i celow przedsiebiorstw. W neoklasycznej interpretacji celu mowi
sie o powiazaniu umoéw. Zostato to okreslone w wyniku przetomowej
decyzji Sadu Najwyzszego Stanu Michigan z 1919 r. w sprawie Dodge
przeciwko Fordowi. Ustalano wowczas, czy Henry Ford ma peine prawo
wstrzymacé wyplate dywidendy braciom Dodge i innym akcjonariuszom.
Sad argumentowal, ze ,Organizacja biznesowa jest zorganizowana
i prowadzona przede wszystkim dla zysku akcjonariuszy” (Dodge Bro-
thers v. Ford Motor Company, 1919: 170 N.W. 668 za: Margolis, Walsh,
2003). Zalozenie, ze gléwnym, je$li nie jedynym, celem przedsiebior-
stwa jest maksymalizacja zysku akcjonariuszy, zdominowalo programy
nauczania w szkotach biznesu i my$lenie wielu przysztych menedze-
réw, o czym $wiadcza wyniki badania przeprowadzonego wsérdd ab-
solwenté4w amerykanskich szkét biznesu (The Aspen Institute, 2003).
Kontraktualistyczny poglad na przedsiebiorstwo lub, méwiac inaczej,
ekonomiczna wersja kontraktualizmu, kwestionuje zasadno$¢ i war-
to$¢ korporacyjnych reakcji na problemy spoteczne (Donaldson, Dun-
fee, 2009; Keeley, 1990). Uzasadnienie tego zalozenia opiera sie na
odmiennych argumentach, ktére odwotuja sie do trzech twierdzen.
Sa to: (1) twierdzenie, ze przedsiebiorstwa nieustannie wspieraja do-
brobyt spoteczny w pelnym mozliwym zakresie, (2) twierdzenie, ze
jedynymi uprawnionymi podmiotami do rozwigzywania probleméw
spotecznych sa rzady krajoéw, wybierane w wolnych wyborach oraz
(3) twierdzenie, Ze je$li przedsiebiorstwa angazujg sie spotecznie, to
menedzerowie muszg przestrzec akcjonariuszy, aby mogli sie oni za-
bezpieczy¢ sie przed skutkami takich dziatan.
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Stanowisko odwotujace sie do pierwszego twierdzenia broni
ekonomicznego modelu kontraktowego. Wyraza ono przekonanie, ze
»200 lat badan w zakresie ekonomii i finanséw wskazuje, ze dobrobyt
spoteczny jest maksymalizowany, gdy wszystkie firmy w gospodarce
maksymalizuja catkowita swoja warto$¢” (Jensen, 2002, s. 239). I cho-
ciaz uznaje sie, ze przedsiebiorstwa musza zabiegaé o poparcie spo-
teczne, to jednak ostatecznie musza w swych dziataniach kierowac sie
podstawowym celem, jakim jest tworzenie bogactwa. Zwolennicy tego
stanowiska przekonuja takze, ze logicznie niespdjne i psychologicznie
niemozliwe jest maksymalizowanie wynikow w wiecej niz jednym wy-
miarze. Ostatecznie dochodza do wniosku, ze dtugoterminowa wartos¢
rynkowa jest celem przedsiebiorstwa, ktéra najlepiej wspiera dobro-
byt spoteczny, i Ze, jesli zysk akcjonariuszy jest maksymalizowany,
maksymalizowany jest rowniez dobrobyt spoteczny. A zatem, zgodnie
z tym stanowiskiem, inwestowanie w dziatania spoteczne nie jest dla
przedsiebiorstw koniecznoScia.

Postrzeganie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu przez M. Friedmana (1970) uosabia druga forme krytyki. Zin-
terpretowatl on inwestycje spoteczne jako malwersacje. Odpowia-
dajac na wezwania do stosowania spotecznie odpowiedzialnych
praktyk, dyrektorzy wykorzystuja zasoby, ktére w przeciwnym wypadku
trafityby do wiascicieli, pracownikéw i klientéw. Czynia to w sposéb,
ktory jest daleki od przyjetych demokratycznych proceséw politycznych
i organizacyjnych. Zwolennicy tego stanowiska nie zaprzeczaja istnie-
niu probleméw spotecznych, a jedynie twierdza, ze rola panistwa, a nie
przedsiebiorstw jest podejmowanie dziatan w celu ich rozwigzywania.

Trzecia posta¢ ekonomicznego argumentowania przeciwko korpo-
racyjnym inicjatywom spotecznym poddaje je w watpliwo$¢, uznajac
jednoczes$nie, ze w sytuacji, gdy sa jawne, nie budza istotnych kon-
trowersji. Tak dlugo, jak stronom umowy znane sg intencje przedsie-
biorstwa, nawet je$li intencje te obejmuja inne zadania niz tworze-
nie bogactwa, ,nikt nie powinien rosci¢ sobie prawa do sprzeciwu”
(Easterbrook, Fischel, 1991, s. 36). Zwolennicy tego stanowiska przy-
znaja, ze ,jedna rzecza, ktéra nie moze zosta¢ zaakceptowana sg syste-
matyczne préby majace na celu oszukanie akcjonariuszy” (Easterbrook,
Fischel, 1991, s. 37). Pozostaja oni sceptyczni wobec korporacyjnych
inwestycji spotecznych i, podobnie jak zwolennicy pierwszego sta-
nowiska, przy rozwiazywaniu probleméw spotecznych ufaja prawom
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wtasnoéci i niewidzialnej rece rynku. Jesli jednak wszystkie strony
umowy sa $wiadome, ze przedsiebiorstwo planuje dokona¢ inwesty-
cji spotecznej, woéwczas moga one zdecydowad, czy i w jakim stopniu
chca uczestniczyé w tym przedsiewzieciu. Rynek ostatecznie rozstrzy-
gnie, czy bylo to najlepsze wykorzystanie zasobéw przedsiebiorstwa.

Obawa przed spotecznym zaangazowaniem przedsiebiorstw wyra-
zana przez zwolennikdw postrzegania przedsiebiorstwa jako powiaza-
nia kontraktéw moze wynikac z niebezpieczenistwa sprzeniewierzenia
przez kierownictwo $rodkéw badz ich niewtasciwej alokacji. Kiedy
przedsiebiorstwa angazuja sie w inicjatywy spoteczne, pierwsza tro-
ska jest to, aby menedzerowie nie sprzeniewierzyli zasobéw korpo-
racyjnych, naleznych prawowitym roszczeniodawcom, niezaleznie od
tego, czy sa to ich witasciciele, czy pracownicy. Druga obawa dotyczy
ryzyka dokonania przez menedzer6w niewlasciwej alokacji zasobow
poprzez przekierowanie tych, ktore najlepiej nadaja sie do danego celu,
na cele, do ktérych nie sg one dostosowane. Ekonomiczni kontrakta-
rianie nie widza powodu, dla ktérego korporacja miataby pozytkowac
swoje zasoby na bezposrednie rozwiazywanie problemoéw spotecznych.
Korporacje moga najlepiej przyczynic¢ sie do rozwoju spoteczeristwa,
jesli robia to, co potrafig najlepiej: zatrudniaja site robocza w celu
wytwarzania i dostarczania na rynek towaréw i ustug, a czyniac to,
zaspokajaja potrzeby ludzi i tworza ich bogactwo.

Wyzwaniem stojacym przed tymi, ktérzy opowiadaja sie za korpo-
racyjnymi inicjatywami spolecznymi jest znalezienie sposobu na pro-
mowanie tego, co postrzegaja jako sprawiedliwo$¢ spoteczng w $wiecie,
w ktorym panuje dazenie do maksymalizacji bogactwa akcjonariuszy.
To zadanie, chociaz trudne, przez dtugie lata przyciagneto wielu bada-
czy kwestii zarzadzania. Ich badania stanowity prébe uporzadkowa-
nia relacji miedzy akcjonariuszami, z ich interesami ekonomicznymi,
a spoleczenstwem, z jego zainteresowaniem szerszym dobrobytem
i rozwojem spotecznym. Celem bylo wykazanie, ze zwracanie uwagi
korporacji na ludzka niedole jest catkowicie zgodne z maksymalizacja
bogactwa, ze istnieje konwergencja miedzy tym, czego chca akcjona-
riusze, a tym, co jest najlepsze dla milion6w ludzi na catym $wiecie.
Swiadomi ludzkiego cierpienia i wyczuleni na wyzwania stawiane
przez ekonomiczny kontraktualizm, teoretycy organizacji i badacze
empiryczni starali sie zidentyfikowac role przedsiebiorstwa, ktére
uwzglednia nie tylko interes akcjonariuszy w tworzeniu bogactwa,
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ale znacznie poza ten interes wykracza. Pomocna w tym wzgledzie
okazata sie teoria interesariuszy (Freeman, 1984). Jej celem bylo usta-
nowienie miejsca w obszarze przedsiebiorstwa dla stron innych niz
akcjonariusze, ktorych interesy i obawy moga i powinny ukierunko-
wac dziatania przedsiebiorstw i menedzeréw.

1.2. CSR w perspektywie historycznej

Kwestie spoteczne w zarzadzaniu od swoich poczatkéw w latach 50.
XX wieku do dzisiaj przeszly wieloetapowa ewolucje. D.J. Wood (1991b)
dokonata rekonstrukcji kolejno po sobie nastepujacych etapéw roz-
woju do lat 90. XX wieku. Podjela ona prébe catosciowego ich ujecia,
dokonujac przegladu teorii i badan empirycznych w obszarze koncep-
cji spotecznej efektywnosci przedsiebiorstw. Po analizie publikacji
dotyczacych spotecznych aspektdéw zarzadzania stwierdzita ona, ze
pierwotnie kwestie spoteczne w zarzadzaniu stanowily jedynie cha-
otyczny zbiér probleméw spotecznych, a nie samodzielng dziedzine
nauki. Jednakze w latach 60. i na poczatku lat 70. XX wieku oczekiwa-
nia spoteczne wobec biznesu znacznie wzrosty, przyczyniajac sie upo-
rzadkowania i rozwoju tych kwestii. Staty sie one wéwczas tematem
o istotnym znaczeniu dla przedsiebiorstw i menedzerow.

Pomimo wcze$niejszego stosowania pojecia spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (CSR) (Bowen, 1953), dopiero w pierwszych deka-
dach drugiej potowy XX wieku CSR stato sie samodzielnym, interdy-
scyplinarnym obszarem badan i przedmiotem wykladanym w szkotach
biznesu, cho¢ pod wieloma ré6znymi nazwami. W latach 70. XX wieku
nastapit rozkwit badan nad problemami i kwestiami spotecznymi zwia-
zanymi z biznesem, przy czym wiele z prowadzonych w tym czasie
badan zostalo ufundowanych na niezdefiniowanym jednoznacznie
pojeciu CSR. W potowie lat 70. i na poczatku lat 80. XX wieku bada-
nia w zakresie spotecznych kwestii w zarzadzaniu odwotywaty sie do
réznorodnych aspektéw CSR, uznajac, ze kazde przedsiebiorstwo funk-
cjonuje w okreslonym Srodowisku spotecznym i powinno reagowa¢ na
jego oczekiwania, potrzeby i wymagania. Od potowy lat 80. XX wieku,

dzieki wykorzystaniu réznych perspektyw i podejs$¢, obszar badan
nad CSR zaczal sie powiekszaé, przyczyniajac sie do teoretycznego
i empirycznego rozwoju tej koncepcji. W tym czasie wielu badaczy,
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poszukujac najbardziej odpowiednich koncepcji w dziedzinie spotecz-
nych kwestii w zarzadzaniu, zwr6cito sie ku etyce biznesu. W nastep-
nych latach do rozwoju tej dziedziny przyczynito sie jej umiedzynaro-
dowienie, o czym $wiadczy powotanie do Zycia w 1990 roku, do dzi$
istniejacego, Miedzynarodowego Stowarzyszenia Biznesu i Spoteczen-
stwa. Co wiecej, dziedzina ta w coraz wiekszym stopniu zaczela zmie-
rza¢ w kierunku teorii spotecznej efektywno$ci przedsiebiorstw i pro-
wadzenia badan w celu jej przetestowania i potwierdzenia.

Wraz z uplywem czasu badania w zakresie spotecznych kwestii
w zarzadzaniu zaczely obejmowa¢é coraz bardziej zr6znicowana pro-
blematyke, poniewaz badacze przyjeli zalozenie, ze dwa obszary -
biznes i spoteczenistwo - dotychczas traktowane jako odrebne, sa ze
soba $cisle powiazane. W Swietle tego zalozenia wiele tematéw ba-
dan okazalo sie bardziej interesujacymi i istotnymi z powodu swej
interdyscyplinarnosci. Jednak, jak podkresla D.J. Wood (1991b), z po-
wodu braku jednego przewodniego modelu badawczego lub przynaj-
mniej zestawu podstawowych zatozeri koncepcji CSR, réznorodnosé
badan i teorii, ktora byla sita spotecznych kwestii w zarzadzaniu, mogta
zarazem ostabia¢ potencjalny wpltyw tej dziedziny na praktyki zarza-
dzania, a takze jej naukowa sp6jnos¢.

Z czasem zagadnienie spotecznych kwestii w zarzadzaniu zaczeto
stawacd sie coraz bardziej samodzielna dyscyplina naukowa, dobrze
zdefiniowanym obszarem naukowych poszukiwan i badan. I chociaz
od poczatku dyscyplina ta czerpata i nadal czerpie z ekonomii, nauk
politycznych, socjologii, historii, prawa, filozofii, psychologii, an-
tropologii i wielu innych nauk, to wypracowala swéj wtasny kanon,
zlozony z coraz bogatszej literatury dotyczacej spotecznych kwestii
w zarzadzaniu. Ponadto, badacze coraz czeSciej podejmowali te te-
matyke, przyjmujac réznorodne perspektywy i podej$cia badawcze.
Jedni zaczeli analizowac¢ jej historie (Epstein, 1987; Frederick, 1986;
Lee E. Preston, 1986), inni natomiast podjeli sie badania cytowan
(Mahon, Andrews, 1987) i syntetycznych przegladéw wynikéw badan
(Reed, Getz, Collins, Oberman, Toy, 1990), wyznaczajac punkt zwrotny
w jej rozwoju. Rozwéj ten sprawil, Ze dziedzina spotecznych kwestii
w zarzadzaniu zaczela zmierza¢ w strone tworzenia coraz bardziej
spéjnych teorii oraz wyznaczania coraz bardziej znaczacych kierun-
kéw badan (D.J. Wood, 1991Db).
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1.3. Ku modelowemu ujeciu spotecznej efektywnosci
korporacyjnej

W drugiej potowie XX wieku za nadrzedny problem spotecznych kwe-
stii w zarzadzaniu uznano nie tyle problem relacji miedzy biznesem
a spoteczenistwem, w ktéra nie watpiono, co wktadu, jaki kazda ze
stron mogtaby wnie$¢ w polepszenie jakosci ludzkiego zycia (D.J. Wood,
1991b). W zwiazku z tym dziedzina ta zajeta sie problemem spotecz-
nych mechanizméw kontrolowania zachowan biznesowych, ale przede
wszystkim podjeta dzialania na rzecz okreslenia wtasciwych wyni-
koéw przedsiebiorstw w zakresie rozwigzywania kwestii i problemoéw
spotecznych.

Od potowy lat 70. XX wieku badacze spotecznych kwestii w za-
rzadzaniu podejmowali proby opracowania modelu, ktéry wyrazalby
fundamentalny sposéb ich rozumienia, obejmowat ich gléwne zatoze-
nia, odzwierciedlal najbardziej odpowiednie metodologie i kierowat
dalszym rozwojem teorii, zwiekszajac jej wyjasniajace i predykcyjne
mozliwosci. Efekty tych wysitkéw skutkowaty:
= stworzeniem schematu blokowego dla korporacyjnego podejmo-

wania decyzji spotecznych (Aldag, Jackson, Donald W., Jr., 1975),
= propagowaniem behawioryzmu jako metody realizacji CSR

(Fiteh, 1976),
= zastosowaniem modelu hierarchii potrzeb A. Maslowa w obszarze

CSR (Tuzzolino, Armandi, 1981),
=  prébami powigzania spotecznych i ekonomicznych wynikéw przed-

siebiorstwa ze struktura organizacyjna (Arlow, Gannon, 1982),
» wykorzystaniem formalnej perspektywy teorii systeméw do usy-

tuowania kwestii spolecznych w kontekscie adaptacji do $rodo-

wiska (Strand, 1983),
= obrona spotecznej kontroli biznesu jako centralnej koncepcji tej

dziedziny (Jones, 1983).

Niektore z powstatych w tym okresie prac okazaty sie kluczowe dla
rozwoju problematyki spotecznych kwestii w zarzadzaniu, a zwtasz-
cza dla rozwoju koncepcji spotecznej efektywnosci przedsiebiorstw.
S.P. Sethi (1975), cho¢ nie zdefiniowat samego pojecia spotecznej
efetywnoSci przedsiebiorstwa, zaproponowat kategorie (defensywne,
reaktywne, responsywne), za pomoca ktérych mozna bylo ocenié
orientacje przedsiebiorstwa wobec dziatlar spotecznych. L.E. Preston
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i J.E. Post (1975) zaproponowali wiasne koncepcje odpowiedzialno$ci
publicznej jako sposobu definiowania granic spolecznej odpowiedzial-
noéci biznesu oraz konceptualizacje biznesu i spoteczenistwa jako sys-
temow wspoizaleznych. Istotny wktad w rozwdéj kwestii spotecznych
w zarzadzaniu wni6st L.E. Preston (1978), ktory uczynit te koncepcje
bliska sformalizowania, mimo Ze nie zdefiniowatl jej w zwiezly i sp6jny
sposéb. W tym samym czasie W.C. Frederick (1978) argumentowat, ze
najbardziej odpowiednia koncepcja dla badan nad spotecznymi wyni-
kami przedsiebiorstwa jest jego spoteczna responsywnos$¢. A.B. Carroll
(1979), prébujac przedstawié spoteczng efektywno$¢ przedsiebiorstwa
jako narzedzie badawcze wtasciwe dla kwestii spotecznych, zapropo-
nowal tréjwymiarowy model sktadajacy sie z kategorii odpowiedzial-
noséci spotecznej, kwestii spotecznych i filozofii spotecznej filantropii.
Pomimo tych wszystkich wysitkéw koncepcyjnych, a nawet wbrew popu-
larnosci niektérych z opracowanych woéwczas koncepcji (Carroll, 1979;
Lee E. Preston, Post, 1975, Sethi, 1975) Zadna z nich nie okazala sie na
tyle wszechstronna, aby mogta stuzy¢ jako podstawowy model struk-
turalizujacy zagadnienia spotecznych kwestii zarzadzania. W rzeczy-
wistos$ci wszystkie te prace byly przez badaczy stosowane jako nie-
zalezne od siebie i traktowane jako konkurencyjne modele badawcze
(Wood, 1991Db).

Brak fundamentalnego modelu w badaniach spotecznych kwestii
w zarzadzaniu potwierdzit A. Ullmann w artykule zatytulowanym ,,Dane
w poszukiwaniu teorii” (1985). Wskazat on réwniez trudno$ci wynika-
jace z niewlasciwie uzasadnionych i zaprojektowanych préb wykazania
zalezno$ci pomiedzy wynikami spotecznymi przedsiebiorstw a ich wy-
nikami finansowymi. W tym samym czasie S.L. Warlick i P.L.. Cochran
(1985) opublikowali artykut dotyczacy modelu spotecznej efektywnosci
przedsiebiorstw. Opierajac sie na koncepcji A.B. Carrolla (1979), za-
proponowali oni model, ktoéry ze wzgledu na swa kompleksowo$¢ mogt
sta¢ sie centralnym modelem w badaniach nad spoteczng efektywno$cia
przedsiebiorstw. Badacze ci zdefiniowali spoteczng efektywno$¢ przed-
siebiorstwa jako integracje zasad odpowiedzialnosci, proceséw sponso-
rowania i polityk opracowanych w celu rozwigzania kwestii spotecznych
(1985). Zaproponowany model uznany zostal przez wielu badaczy za
skuteczne narzedzie do badan z zakresu spotecznych kwestii w zarza-
dzaniu. Dostrzegajac zagrozenie fragmentacja pojeciowa zwiazana z ist-
nieniem konkurujacych ze sobg modeli CSR, okre$lili oni, w jaki sposéb
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koncepcja spotecznej efektywno$ci przedsiebiorstwa moze zintegrowac
réznorodne sposoby mys$lenia o relacjach biznesu i spoteczenstwa, pro-
mujac tym samym badania empiryczne i teoretyczny rozwéj koncepcji
spotecznych kwestii w zarzadzaniu.

Dwa lata p6zniej R.A. Miles (1987) zaproponowat odmienny wobec
S.L. Warticka i P.L. Cochrana model spotecznej efektywnosci przedsie-
biorstwa. Polaczyl on elementy teorii organizacji i zarzadzania strate-
gicznego, podejmujac prébe wyjasnienia spotecznej responsywnosci
przedsiebiorstw. Chociaz jego prace oceniono jako dobrze uzasadniona
i o istotnym znaczeniu dla dyscypliny, ostatecznie nie zostata ona
uznana za kompleksowa teorie spotecznej efektywnoséci przedsiebiorstw
(Wood, 1991b). Stwierdzono, ze nie poSwieca on wystarczajaco duzo
uwagi zasadom CSR, pierwszemu elementowi modelu spolecznej efek-
tywnosci przedsiebiorstwa, cho¢ jego koncepcje filozofii najwyzszego
kierownictwa oceniono jako krok poczyniony we wiasciwym kierunku.
Co wiecej, wyniki spoteczne, zwlaszcza programy i polityki spoleczne
(trzeci komponent modelu spotecznej efektywnosci przedsiebiorstwa)
zostaly potraktowane przez R.A. Milesa jedynie jako pochodne polityki
biznesowej, a nie jako wyniki, ktore sa nieodlgczne dla catej dziatalno-
Sci biznesowej, niezaleznie od tego, czy jest ona oparta na polityce, czy
nie. Zdaniem D.J. Wood, koncepcji R.A. Milesa nie nalezy postrzega¢ jako
konkurencyjnej w stosunku do koncepcji S.L. Warticka i P.L.Cochrana,
ale trzeba spojrzeé na niq jak na cze$¢ og6lnej teorii spotecznej efektyw-
nosci przedsiebiorstw, mozliwa do zespolenia z innymi propozycjami.

W §lad za praca S.L. Warticka i P.L. Cochrana oraz og6lna koncep-
cja spotecznej efektywnos$ci przedsiebiorstwa pojawito sie wiele prac
badawczych majacych na celu wyjasnienie, poszerzenie, ulepszenie lub
jedynie przetestowanie poszczegdlnych elementéw modelu tej efek-
tywnosci. S.P. Hocevar i A. Bhambri (1989) podjeli prace nad opraco-
waniem kryteriéw oceny spotecznej efektywnosci przedsiebiorstwa.
S.A. Morris, K.A. Rehbein, J.C. Hosseini i R.L. Armacost (1990) opraco-
wali profile tej efektywnosci. M.B.E. Clarkson (1988) rozpoczal two-
rzenie bazy danych na temat spotecznej efektywnos$ci przedsiebiorstw
kanadyjskich, wykorzystujac model S.L. Warticka i P.L. Cochrana do gro-
madzenia i analizy owych danych. Zaczat on réwniez taczy¢ koncepcje
spotecznej efektywnosci przedsiebiorstw z modelami zarzadzania inte-
resariuszami (Clarkson, 1991), podobnie jak uczynili to J.K. Thompson,
S.L. Wartick i H.L. Smith (1991) w artykule odnoszacym model spotecznej
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efektywnosci przedsiebiorstw do relacji miedzy matymi przedsiebior-
stwami a spoteczeristwem. Natomiast D.J. Wood (1991b) dokonata mo-
dyfikacji stworzonego przez S.L. Warticka i P.L. Cochrana modelu wy-
nikéw spotecznych przedsiebiorstwa. Aby lepiej ujaé zasady, procesy
i wyniki podkres$lone w ich artykule oraz zobrazowa¢ sposéb, w jaki
pojecie spotecznej efektywnosci przedsiebiorstwa stanowito ramy struk-
turalne dla badan spotecznych kwestii w zarzadzaniu, wprowadzita ona
trzy zmiany koncepcyjne:

1.

Uznajac, ze cztery kategorie odpowiedzialno$ci spotecznej
A.B. Carrolla (1979) w rzeczywistoéci byly wymiarami, a nie zasa-
dami, polaczyta ona klasyczne koncepcje: K. Davis (1973), L.E. Pre-
stona i J.E. Posta (1975) oraz A.B. Carrolla (1979) w celu sfor-
mulowania zasady legitymizacji na poziomie instytucjonalnym,
zasady odpowiedzialnos$ci publicznej na poziomie organizacyj-
nym oraz zasady dyskrecjonalno$ci menedzerskiej na poziomie
indywidualnym.

Proponujac, aby terminy takie jak defensywny, reaktywny,
responsywny, interakcyjny, akomodacyjny uznaé raczej za cha-
rakterystyczne cechy, a nie procesy spotecznej responsywnosci,
wykorzystala rozwazania R.W. Ackermana (1973) na temat pro-
cesOw spotecznej responsywnoéci (monitorowanie warunkéw $ro-
dowiskowych, zwracanie uwagi na zadania interesariuszy oraz
projektowanie planéw i polityk w odpowiedzi na zmieniajace
sie warunki), aby wyjasnié, w jaki sposéb badania spotecznych
kwestii w zarzadzaniu przyczynity sie do naswietlenia tematéw
oceny $rodowiskowej, zarzadzania interesariuszami i zarzadzania
zagadnieniami.

Podkres$lajac, ze wyniki sg widomym sktadnikiem spotecznej efek-
tywno$ci przedsiebiorstwa (podczas gdy zasady i procesy sa je-
dynie wnioskowane lub zalecane), poszerzyla ostatni wymiar
modelu spotecznej efektywnos$ci przedsiebiorstwa o wptyw spo-
teczny zachowan biznesowych, korporacyjnych programéw i po-
lityk spotecznych.

Wprowadzone zmiany, przedstawione w tabeli 1 i por6wnane

z wczes$niejszym modelem S.L. Warticka i P.L. Cochrana, umozliwity
wykorzystanie modelu spotecznej efektywnosci przedsiebiorstwa do
mapowania obszaru relacji biznesu i spoteczeristwa.
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Tabela 1. Model efektywnosci spotecznej przedsiebiorstwa

Koncepcja S.L. Warticka i P.L. Cochrana (1985)

Koncepcja D.J. Wood (1991b, s. 388)

- ekonomiczne
« prawne

- etyczne

» Uznaniowe

Zasady spotecznej odpowiedzialnosci biznesu:

Zasady spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu:

- zasada instytucjonalna: legitymizacja

- zasada organizacyjna: odpowiedzialnos¢
publiczna

- zasada indywidualna: wolnos¢
zarzadzania

Procesy spotecznej responsywnosci
przedsiebiorstw:

« reaktywny

- defensywny

* responsywny

- interaktywny

Procesy spotecznej responsywnosci
przedsiebiorstw:

- ocena srodowiskowa

- zarzadzanie interesariuszami

» zarzadzanie problemami

Programy i zasady zarzadzania kwestiami
spotecznymi:
- zarzadzanie problemami

Skutki zachowan korporacyjnych:
- skutki spoteczne
« programy spoteczne

- polityka spoteczna

Zrédto: D.J. Wood, 1991b, s. 388.

1.3.1. Zasady CSR w modelu spotecznej efektywnosci
przedsiebiorstwa

Juz od lat 60. XX wieku powszechnie uwazano, ze przedsiebiorstwa
sa odpowiedzialne za dzialalno$¢ gospodarcza spoteczeristwa. Ich
zadaniem bylo stworzenie miejsc pracy, osigganie zyskéw oraz ge-
nerowanie bogactwa w wyniku produkcji towaréw i ustug. Nie bylo
jednak zgody co do tego, w jakim stopniu moga one lub powinny an-
gazowacl sie w rozwigzywanie probleméw spotecznych lub w zajmo-
wanie sie kwestiami spotecznymi, ktére nie byty bezposrednio po-
wiazane z ich dzialalnoscia (Dalton, Cosier, 1982). W tej sytuacji
pojawily sie pierwsze préby definiowania CSR. K. Davis (1973) zde-
finiowala CSR jako reagowanie przedsiebiorstwa na kwestie wykra-
czajace poza waskie: ekonomiczne, techniczne i prawne wymagania
wobec niego w celu osiaggniecia korzysci spotecznych wraz z trady-
cyjnymi korzy$ciami ekologicznymi i ekonomicznymi, do ktérych ono
dazy. L.E. Preston i J.E. Post (1975) stwierdzili, Ze przedsiebiorstwa
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ponosza odpowiedzialno$é¢ publiczng za swoje bezposrednie i posred-
nie oddziatywanie na spoteczenistwo, ale nie za problemy spoteczne
lub kwestie niezwiazane z ich dziatalno$cia i z niej niewynikajace.
A.B. Carroll (1979) zatozyl, ze CSR obejmuje ekonomiczne, prawne,
etyczne i filantropijne oczekiwania spoteczennstwa wobec przed-
siebiorstwa. S.P. Sethi (1979) utozsamit przedsiebiorstwo spotecz-
nie odpowiedzialne z przedsiebiorstwem responsywnym. Z kolei
W.C. Frederick (1986), odnoszac sie do CSR, uznatl, ze korporacje biz-
nesowe maja obowiazek dziata¢ na rzecz poprawy sytuacji spotecznej.
Jednakze zadna z przytoczonych definicji nie zostala uznana za wta-
$ciwa konceptualizacje pojecia CSR. Natomiast definicje i koncepcje,
ktoére wytrzymatly prébe czasu staly sie wobec siebie konkurencyjne,
a nawet rywalizujace. S.L. Wartick i P.L. Cochran (1985) bronili swo-
jego wyboru czterech kategorii A.B. Carrolla do reprezentowania za-
sad odpowiedzialnosci spotecznej w modelu spotecznej efektywnosci
przedsiebiorstwa. Argumentowali, Ze koncepcje odpowiedzialnosci
publicznej, odpowiedzialno$ci ekonomicznej i reaktywnosci spotecznej
moga zosta¢ ulokowane w innym miejscu tego modelu bez naruszania
ducha odpowiedzialno$ci spotecznej. W opinii D.J. Wood zasady po-
winny by¢ postrzegane jako motywatory zachowania, a nie jako ka-
tegorie, a cztery aspekty odpowiedzialno$ci spotecznej A.B. Carrolla
nie byly jej zdaniem zasadami, ale obszarami, w ramach ktérych po-
szczegoblne zasady moga dziataé. Przekonywata ona takze, ze jesli me-
nedzerowie danego przedsiebiorstwa dzialaliby wytacznie w oparciu
o zasade maksymalizacji wilasnego interesu, mogliby maksymalizowaé
zyski (odpowiedzialno$¢ ekonomiczna), przestrzegac litery, jesli nie
ducha, prawa (odpowiedzialno$¢ prawna), traktowa¢ ludzi i organi-
zacje w swoim otoczeniu zgodnie z zasadami etyki (odpowiedzialno$¢
etyczna) i dziata¢ na rzecz organizacji charytatywnych, zapewniajac
im bezposrednie korzysci (odpowiedzialno$é¢ filantropijna). Mimo ze
wszystkie kategorie spotecznej odpowiedzialnosci A.B. Carrolla zosta-
lyby dopelnione, przedsiebiorstwo wciaz nie mogtoby zosta¢ uznane za
spotecznie odpowiedzialne. Z kolei menedzerowie dziatajacy zgodnie
z zasada rOwnowazenia intereséw przedsiebiorstwa i spoteczenistwa
moga zachowywac sie odmiennie w ramach kazdej z kategorii odpo-
wiedzialno$ci spotecznej, co moze skutkowac trudno$ciami w okresle-
niu poziomu ich spotecznej odpowiedzialnosci.
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W opinii D.J. Wood badacze spotecznych kwestii w zarzadzaniu my-
lili poziomy analizy i prébowali wyartykutowa¢ na jednym poziomie
zasady, ktore w rzeczywistosci odnosilty sie do odmiennych poziomoéw.
W zwiazku z tym w jej przekonaniu nalezato wyrézni¢ zasady odpowie-
dzialno$ci spotecznej na poziomach:

* instytucjonalnym, aby zrozumie¢, czego oczekuje sie od wszyst-
kich przedsiebiorstw lacznie,

= organizacyjnym, aby zrozumie¢ obowiazki poszczegdlnych
przedsiebiorstw,

* indywidualnym, aby zrozumieé¢ obowiazki menedzeréw i innych
podmiotéw korporacyjnych.

Pozwolilo to na okreS$lenie pozioméw motywacji menedzeréw do
dziatania w sposéb spotecznie odpowiedzialny. Wynikajace z tego za-
sady, przedstawione w tabeli 2, potaczyly rywalizujace ze soba sfor-
mutowania K. Davisa, L.E. Prestona i J.E. Posta oraz A.B. Carrolla
w zintegrowane ramy motywacji do odpowiedzialnych zachowan or-
ganizacyjnych i menedzerskich.

Tabela 2. Zasady spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Zasada legitymizacji:

Spoteczenstwo pozwala przedsiebiorstwom istnie¢, pozwala im mie¢ wtadze i ja
legitymizuje. Jesli przedsiebiorstwa naduzyja swojej witadzy, ryzykujag jej utrate

Instytucjonalny, oparty na ogélnych obowigzkach

Poziom zastosowania g : e -
przedsiebiorstwa jako organizacji biznesowej

Temat (punkt koncentracji) Obowiazki i sankcje
Definiuje relacje instytucjonalng pomiedzy biznesem
Wartos¢ a spoteczenstwem i okresla, czego oczekuje sie od kazdego
biznesu
Zrodto K. Davis (1973)

Zasada odpowiedzialnosci publicznej:

Przedsiebiorstwa sq odpowiedzialne za wyniki zwiazane z ich gléwnymi
i drugorzednymi obszarami zaangazowania w zycie spoteczne

Organizacyjny, oparty na specyficznym typie otoczenia

Poziom zastosowania . . o , s
i relacjach przedsiebiorstwa ze srodowiskiem

Temat (punkt koncentracji) Parametry behawioralne przedsiebiorstwa
Ogranicza odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa do
Wartos¢ probleméw zwigzanych z dziatalnoscia i interesami firmy,
nie okreslajac zbyt waskiego obszaru mozliwych dziatan
Zrédto L.E. Preston i J.E. Post (1975)
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Tabela 2. Zasady spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Zasada dyskrecjonalnosci menedzerskiej:
Menedzerowie sa aktorami moralnymi. W kazdym obszarze CSR sa oni zobowigzani

wykorzysta¢ taka autonomie, jaka jest im dostepna, do osiagniecia spotecznie
odpowiedzialnych wynikéw

Indywidualny, oparty na ludziach jako aktorach

Poziom zastosowania o
w organizacjach

Temat (punkt koncentracji) Wybor, szansa, osobista odpowiedzialnos¢
Definiuje odpowiedzialnos¢ menedzeréw jako aktorow
Wartos¢ moralnych oraz za ich wybory i dziatania na rzecz
odpowiedzialnosci spotecznej
Zrédto A.B. Carroll (1979), D.J. Wood (1991b)

Zrédto: D.J. Wood, 1991b, s. 390.

OkreS$lenie zasad odpowiedzialno$ci spolecznej na tych trzech
poziomach okazato sie pomocne w wyjas$nieniu wielu nieporozumien
zwiagzanych z koncepcja CSR (D.]. Wood, 1991b).

Po pierwsze, zasada legitymizacji, ktéra jest ,zelaznym prawem
odpowiedzialno$ci” K. Davis (1973), zostata wsparta przez zastosowa-
nie teorii funkcjonalistycznej L.E. Prestona i J.E. Posta (1975) w celu
wykazania, ze systemy spoteczne i gospodarcze sa w wiekszym stop-
niu wspoétzalezne niz niezalezne. Dodatkowo, spopularyzowana przez
R.E. Freemana (1984), teoria interesariuszy dostarczyla odpowiedzi
na pytania, wobec kogo przedsiebiorstwa powinny by¢ spotecznie od-
powiedzialne, odnoszac abstrakcyjna koncepcje spoteczeristwa do kon-
kretnych podmiotéw spotecznych, zwanych interesariuszami. Przed-
siebiorstwa mialy by¢ odpowiedzialne nie tylko ogélnie przed catym
spoteczenstwem, ale w szczegélnosci przed swoimi interesariuszami
(Freeman, Gilbert, 1988).

Po drugie, zasada odpowiedzialno$ci publicznej nie odnosi sie do
biznesu jako instytucji spolecznej, ale do oczekiwan kierowanych wobec
konkretnego biznesu dziatajacego w okreslonej konstelacji interesariu-
szy, rynkéw, technologii, produktéw, ustug i strategii. Oczekuje sie, ze
kazde przedsiebiorstwo, zgodnie z zasadg legitymizacji, przyczyni sie do
dobrobytu spoteczenistwa i nie bedzie naduzywac swojej wtadzy. Kon-
kretne mechanizmy, za pomoca ktérych te obowiazki sa wypetniane,
i konkretne ich formy, jakie w duzej mierze zaleza od sytuacji przedsie-
biorstwa, sa zgodne z zasada odpowiedzialnosci publicznej.
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Po trzecie, zasada dyskrecjonalnosci menedzerskiej podkresla zna-
czenie jednostek jako podmiotéw moralnych i autonomii, jaka maja
w wyborze konkretnych metod i sposobéw reakcji przedsiebiorstwa
na oczekiwania spoteczne i zadania interesariuszy. Duzy nacisk kla-
dziony przez badaczy zajmujacych sie CSR na etyke biznesu i kwestie
wartosci Swiadczy o pilnej potrzebie zhumanizowania tej dziedziny.
Ten cel pomaga osiagnal trzecia zasada CSR (Andrews, 1989; Cochran,
Nigh, 1987; Kahn, 1990; Walton, 1991).

Bez rozréznienia tych pozioméw analizy zadna z istniejacych de-
finicji CSR nie moglaby zosta¢ uznana za w petni satysfakcjonujaca
(D.J. Wood, 1991b). Sformutowanie trzech zasad spotecznej odpowie-
dzialnosci na poziomie instytucjonalnym, organizacyjnym i indywidu-
alnym pozwolito na wyja$nienie wczeéniejszych faz rozwoju spotecz-
nych kwestii w zarzadzaniu jako dazenia do jasnego wskazania, czego
oczekuje sie od biznesu jako instytucji spotecznej, przedsiebiorstw jako
organizacji i menedzeréw w biznesie.

1.3.2. Procesy spotecznej responsywnosci w modelu spoteczne;j
efektywnosci przedsiebiorstwa

Drugi element modelu spotecznej efektywnos$ci biznesu - spoteczna
responsywnos$¢ przedsiebiorstw - stanowi wymiar dziatania, w ramach
ktoérego mozna realizowaé zasady spotecznej odpowiedzialno$ci. Wazne
jest, aby postrzegaé odpowiedzialno$¢ i responsywnos$¢ jako potaczone
w szerszym modelu spotecznej efektywnosci przedsiebiorstwa, a nie jako
koncepcje konkurencyjne lub stosowane wymiennie (D.J. Wood, 1991b).

W.C. Frederick (1978) zdefiniowal responsywno$¢ spoteczna jako
zdolno$¢ przedsiebiorstwa do reagowania na presje spoleczna i nadat
jej nazwe CSR2. Postrzegal on ja jako niezbedna, druga faze rozwoju
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa, sposoéb na wyjscie poza waskie
rozwazania na temat korzysci i kosztéw CSR oraz potrzeby jej wdro-
zenia w biznesie. S.P. Sethi (1975, 1979), dzielac przedsiebiorstwa na
podstawie ich postawy wobec potrzeb spotecznych na: defensywne,
reaktywne lub responsywne, uznal, ze responsywne przedsiebiorstwo
jest z definicji odpowiedzialne i Ze responsywnos$¢ jest odpowied-
nig koncepcja zastepujaca odpowiedzialno$¢ spoteczng. A.B. Carroll
(1979) odrzucil te argumentacje, twierdzac, ze responsywnos$¢ nie
moze zastapi¢ odpowiedzialnosci, Ze przedsiebiorstwo moze by¢ bardzo
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wrazliwe na presje spoleczng, a mimo to zachowywac¢ sie nieetycznie
lub nieodpowiedzialnie. S.L. Wartick i P.L. Cochran (1985) wlaczyli
spoteczna responsywnos$¢ do swojego modelu spotecznej efektywno$ci
biznesu, aby przeciwstawi¢ sie powszechnemu wéwczas przekonaniu,
ze dziatanie moze zastapic¢ refleksje, ze procesy moga by¢ oddzielone
od motywujacych je zasad.

Jesli spojrze¢ na badania prowadzone w obszarze spotecznych
kwestii w zarzadzaniu w ciggu ostatnich kilku dekad, mozna zauwa-
zy¢, ze znaczna ich cze$¢ miesci sie w nurcie spotecznej responsyw-
nosci przedsiebiorstw (Wood, 1991b). Przez dtugi czas R.W. Acker-
man (1973), zadawal pytanie o to, jak przedsiebiorstwa reaguja na
potrzeby spoteczne. Poszukiwanie to zaowocowato sformutowaniem
katalogu krokéw podejmowanych przez reagujace spotecznie przedsie-
biorstwa, ktory okazal sie przydatny w wielu pézniejszych badaniach.
R.W. Ackerman (1975) oraz R.W. Ackerman i R.A. Bauer (1976) za-
proponowali trzy dzialania reagujacego spolecznie przedsiebiorstwa,
ktére obejmowaty:
= monitorowanie i ocene warunkéw Srodowiskowych,
= reagowanie na potrzeby interesariuszy,
= tworzenie planéw i projektowanie polityk w celu reagowania na

zmieniajace sie warunki $rodowiskowe i oczekiwania interesariuszy.

Te trzy dziatania odpowiadaja trzem grupom wynikéw badan w ob-
szarze spotecznych kwestii w zarzadzaniu: ocenie $srodowiskowej, za-
rzadzaniu interesariuszami i zarzadzaniu zagadnieniami.

Ocena srodowiskowa

W latach 70. i na poczatku lat 80. XX wieku $rodowisko biznesu za-
czeto budzié¢ wieksze zainteresowanie i zyskato na znaczeniu zaré6wno
wéréd naukowcodw, jak i menedzeréw. 1. Wilson (1977) opracowat sys-
tem jego monitorowania, ktéry analizowat trendy i wydarzenia w $ro-
dowisku spotecznym, gospodarczym, politycznym i technologicznym.
G. Steiner (1979) i G. Molitor (1980) przyczynili sie do usankcjono-
wania réznorodnych aspektéw $rodowiska biznesowego, a takze in-
westowania zasoboéw korporacyjnych w spoteczne i polityczne skano-
wanie §rodowiska. W tym czasie dowiedziono takze, ze Srodowisko
prawne i polityczne, ktére ogranicza inicjatywy i dziatania przed-
siebiorstw jest niezwykle kosztowne dla biznesu (Peltzman, 1974;
Weidenbaum, 1981). Wszystkie te prace wplynely na zaakceptowanie
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przez korporacje skanowania $rodowiska jako racjonalnego dziatania
podejmowanego we wilasnym interesie. L.J. Bourgeois (1980) zasto-
sowal koncepcje adaptacji Srodowiskowej, odnoszac ja do mozliwo-
Sci przetrwania przedsiebiorstwa. Podkreslit w ten spos6b znaczenie
skanowania $rodowiska dla zarzadzania strategicznego. Badacze tacy
jak J.E. Fleming (1981), H.E. Klein i R.E. Linneman (1984), C.S. Bates
(1985), P. Wack (1985) czy L. Fahey i V.K. Narayanan (1986) dazyli do
udoskonalania zaréwno koncepcji, jak i technik skanowania Srodowi-
ska w ramach zarzadzania strategicznego. Ocena ryzyka politycznego
zyskatla na popularnoséci, gdy uwaga menedzeréw i naukowcédw skupita
sie na $Srodowisku miedzynarodowym (Baker, Hashmi, 1988; Friedmann,
Kim, 1988). Dominowa¢ zaczeto przekonanie, ze przedsiebiorstwo po-
siadajace skuteczny mechanizm skanowania Srodowiska miatoby wiedze
potrzebna do lepszego reagowania na zmieniajace sie warunki i wyma-
gania, a zatem byloby w stanie lepiej dostosowac sie i przetrwaé w dy-
namicznie zmieniajacym sie otoczeniu. To z kolei mogtoby oznaczaé
lepsze wyniki finansowe przedsiebiorstwa, cho¢ wyniki badan takiego
zwiazku woéwczas nie potwierdzily (Aupperle, Carroll, Hatfield, 1985;
Cochran, Wood, 1984; Starik, Carroll, 1990). Nie bylo takze jasne, czy
skanowanie i ocena stanu $rodowiska beda nadal interesujace dla me-
nedzeréw i badaczy, poniewaz wykorzystywane w badaniach techniki
uznano za ucigzliwe i podatne na niejednoznaczne interpretacje, mimo
ze sama koncepcje oceniono jako istotna (Engledow, Lenz, 1985).

Zarzqdzanie interesariuszami

Wiele badan zajmuje sie procesami, dzieki ktéorym przedsiebiorstwa
poznaja, rozumieja i oceniaja swoje srodowisko interesariuszy, za-
rzadzaja relacjami z nimi, reaguja na ich zadania i oczekiwania oraz
podejmuja proby poprawienia swojej pozycji wtadzy i wptywu w sie-
ciach interesariuszy. Niektore z tych badan czerpia inspiracje z ksigzki
R. Freemana (1984) pt. ,Strategic Management: A Stakeholder
Approach”. Inne prace, mimo iz nie nawiazuja bezposrednio do tekstu
Freemana, to go uzupelniaja i poszerzaja.
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Badania nad interesariuszami zostaly podzielone na cztery kategorie:

1. Badania nad samq koncepcjq interesariuszy

Niektérzy badacze skupili sie na udoskonaleniu i rozszerzeniu kon-
cepcji zarzadzania interesariuszami, aby wzmocni¢ ja od strony teo-
retycznej i uczyni¢ bardziej umocowang w praktyce zarzadzania. Na
przykiad D.R. Gilbert (1989) przedstawil sposoby wykorzystywania
koncepcji interesariuszy, a wcze$niej wspoélnie z R. Freemanem (1988)
okreslit zwigzek tej koncepcji z etyka biznesu. M.]J. Mallott (1990) pod-
jal prébe zoperacjonalizowania idei interesariuszy na potrzeby przy-
sztych badan, $ledzac rodzaje relacji miedzy przedsiebiorstwem a jego
interesariuszami oraz miedzy grupami interestariuszy. M. Meznar,
J. Chrisman i A.B. Carroll (1990) dokonali konceptualizacji spotecznych
wynikoéw przedsiebiorstw jako bezposrednio powiazanych z oczekiwa-
niami i potrzebami interesariuszy.

2. Badania nad kwestiami interesariuszy w ramach innych perspektyw
teoretycznych

Niektérzy badacze wnie$li do kwestii zarzadzania interesariuszami
oryginalne koncepcje i teorie wywodzace sie z odmiennych dyscy-
plin naukowych. Mieszcza sie tutaj proby B.M. Mitnicka (1984, 1987)
zmierzajace do okres$lenia wymiaréw relacji agent-zarzadca i rol wy-
kraczajacych poza te relacje oraz odniesienie przez K.A. Getza (1990)
teorii agencji do korporacyjnych dziatan na rzecz ochrony warstwy
ozonowej. Innym przyktadem jest powiazanie przez R.A. Milesa (1987)
teorii organizacji z reakcja spoteczna korporacji lub potaczenie przez
D.J. Arama (1989) koncepcji pochodzacych z tak r6znych dziedzin jak
ekologia populacji, teoria gier i filozofia w celu wyjasnienia, dlaczego
interes wlasny nie jest najbardziej racjonalnym motywem zachowan
indywidualnych lub organizacyjnych.

Ponadto badacze reprezentujacy réznorodne dziedziny wiedzy za-
czeli stosowacd teorie interesariuszy w swoich badaniach. N.C. Roberts
i P.J. King (1989) zastosowali proces audytu interesariuszy w organi-
zacjach sektora publicznego. W obszarze zarzadzania strategicznego
teoria ta okazala sie uzyteczna dla wyjasnienia zarzadzania szpitalem
(Blair, Savage, Whitehead, 1989) i zarzadzania projektami (Cleland,
1986). W obszarze finanséw teoria interesariuszy zostata wykorzy-
stana do wyjasnienia struktury kapitalowej (Barton, Hill, Sundaram,
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1989), wptywu likwidacji sp6tki na akcjonariuszy (Davidson, Worrell,
1990), ogblnych intereséw agencyjnych réznych grup interesariuszy
korporacyjnych (Jensen, Smith, 1985) oraz konsekwencji grozby prze-
jecia sp6iki (Buchholtz, 1989).

3. Badania nad konkretnymi relacjami pomiedzy spétkq
a interesariuszami

W tej kategorii wystepuje duza liczba badan nalezacych do tradycyj-

nego korpusu wiedzy na temat spotecznych kwestii w zarzadzaniu.

Odnosza sie one do:

= Organizacji charytatywnych non-profit i interesariuszy spotecz-
nych. Przyktadami sa badania nad filantropia korporacyjna (Atkin-
son, Galaskiewicz, 1988; Pasquero, 1989) i relacjami ze spoteczno-
$cia (Burke, Logsdon, Mitchell, Reiner, Vogel, 1986; Jardine, 1989).

*» Interesariuszy aktywistéw spotecznych. W.C. Frederick i J. We-
ber (1987) poréwnali preferencje warto$ci menedzeréw korpora-
cyjnych i dziataczy spotecznych, natomiast B. Hanson i D. Nelkin
(1989) zbadali dziatania dotyczace kwestii inzynierii genetycznej
w sferze publicznej. Z kolei N.C. Smith (1987) stworzy? typologie
grup nacisku przydatna tym, ktérzy préobuja zarzadzaé interak-
cjami z takimi grupami.

=  Wiascicieli spotek Oprocz wspomnianych wcze$niej badan z za-
kresu finanséw, problematyka etycznego inwestowania stanowi
rosnacy nurt badan, poniewaz naukowcy staraja sie odkry¢ jego
przestanki i wynikajace z niego korzys$ci (Massie, 1989; Paul,
Lydenberg, 1990). Dodatkowo, w latach 80. XX wieku duza popu-
larno$¢ zyskaty badania nad nadzorem korporacyjnym (Arnold,
O’Callaghan, 1988; Fosberg, 1989).

= Interesariuszy rzadowych. W tej kategorii istnieje obszerny
zbiér prac, ktoéry obejmuje badania nad prawnymi dzialaniami
politycznymi, regulacjami i relacjami biznes-rzad (Keeley, 1990;
D.J. Wood, 1986).

= Interesariuszy bedacych pracownikami. D. Collins (1990) prze-
analizowat spoleczne wyniki przedsiebiorstw posiadajacych plany
podziatu zyskéw. A. Berthoin Antal (1992) zbadal wptyw zaanga-
zowania pracownikéw na korporacyjne programy przeciwdziala-
nia bezrobociu wéréd mtodziezy w Wielkiej Brytanii i Niemczech.
Kwestie zdrowia i bezpieczenistwa pracownikéw byty badane przez
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C.W.L. Hill, P.C. Kelley i B.R. Agle (1990), a demokracja w miejscu
pracy przez E.S. Greenberga (1986).

4. Badania nad zarzqdzaniem relacjami z wieloma interesariuszami
Niektére badania skupiaja sie na tym, jak przedsiebiorstwa zarza-
dzaja relacjami z wieloma interesariuszami. S.A. Morris, K.A. Rehbein,
J.C. Hosseini i R.L. Armacost (1990) wykazali, ze cechy organizacji,
takie jak wielko$¢, forma wilasnoSci, styl przywodztwa i rentownos$¢
sa zwiazane z rodzajami stosowanych do zarzadzania interesariu-
szami narzedzi, z ktérych korzysta przedsiebiorstwo (np. biuletyny
firmowe, biura public affairs, programy relacji ze spotecznos$ciami).
Badania nad wieloma grupami interesariuszy obejmuja rowniez sze-
roko zakrojone analizy korporacyjnej funkcji public affairs przepro-
wadzone przez A.A. Marcusa i M.S. Iriona (1987). Bliskie zarzadzaniu
sprawami publicznymi zarzadzanie kryzysowe réwniez przyciagneto
uwage badaczy (Shrivastava, 1987). Znalazly sie tu takze badania kor-
poracyjnej sprawozdawczo$ci spotecznej, koncentrujace sie na ocenie
spotecznego wplywu biznesu, dostarczaniu informacji o wynikach spo-
tecznych wielu interesariuszom oraz na zastosowaniach, do ktérych
takie informacje moga by¢ wykorzystywane przez tych interesariuszy
(Dierkes, Antal, 1986; Rey, 1980).

Prace na temat wspélpracy w rozwiazywaniu problemoéw spo-
lecznych dotycza takze zarzadzania relacjami z wieloma grupami
interesariuszy w ramach wielostronnych negocjacji, a nie jednokie-
runkowej kontroli zarzadczej (Waddock, Post, 1995). Wraz z rozwo-
jem przedsiebiorstw coraz cze$ciej w badaniach zwraca sie uwage na
rosnace znaczenie relacji miedzy biznesem a spoteczernistwem (Toyne,
1990; Wartick, Wood, 1998).

Zarzqdzanie zagadnieniami

S.L. Wartick i P.L. Cochran (1985) za trzeci element modelu spo-
tecznej efektywnoS$ci przedsiebiorstw, zdefiniowany jako polityki
i programy zarzadzania kwestiami spotecznymi, uznaja zarzadzanie
zagadnieniami. S.L. Wartick (1988) podkreslit koncepcyjny i prak-
tyczny wplyw tego zarzadzania na spoteczne wyniki przedsiebiorstw.
D.J. Wood stwierdzila jednak, ze zarzadzanie to jest lepiej konceptuali-
zowane jako proces spotecznej responsywnosci i mieéci sie w katalogu
proceséw responsywnych R.W. Ackermana (1975).
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Badania nad zarzadzaniem zagadnieniami zyskaly na popularno-
$ci dzieki zainteresowaniom akademickim oraz dziatalno$ci stowarzy-
szen praktykéw. Zarzadzanie to wyrosto z zainteresowania naukow-
c6w i menedzeréw skanowaniem $rodowiska (Wartick, Rude, 1986).
Przedsiebiorstwa przekonaly sie, ze uzyskane ta droga informacje
mozna wykorzystaé¢ do opracowania taktyk i strategii reagowania na
kwestie spoteczne i integrowania polityki spotecznej z polityka bizne-
sowa (Wartick, Cochran, 1985).

Badania nad zarzadzaniem zewnetrznymi zagadnieniami spo-
lecznymi koncentruja sie na procesach, w ramach ktérych powstaja
i rozwijaja sie kwestie spoteczne, sposobach ich identyfikacji i oceny,
relacjach miedzy przedsiebiorstwem a grupami zorientowanymi na
kwestie spoteczne w otoczeniu oraz opracowanych przez przedsie-
biorstwa wzorcach reakcji na te zagadnienia (Kaufman, Englander,
Marcus, 1989). Badania korporacyjnej strategii politycznej bywaja
osadzone w kontek$cie zarzadzania zagadnieniami (Bigelow, Fahey,
Mahon, 1990). J.E. McCann i L. Gomez-Mejia (1986) oraz J. Pasquero
(1989) badali rozw6j agend do spraw probleméw spotecznych w per-
spektywie miedzykulturowej. Niektére z badan nad wspdélipraca sa
istotne dla zarzadzania zagadnieniami publicznymi, w szczegélnosci
badania nad samoregulacja przemystu (Dodd-McCue, Reiner, 1990),
sojuszami w zarzadzaniu (Berry, 1990) i partnerstwami publiczno-
-prywatnymi (Waddock, Post, 1995).

Badania nad zarzadzaniem zagadnieniami wewnetrznymi kon-
centruja sie na procesach reagowania na nie wewnatrz przedsie-
biorstwa. Przyklady takich badan obejmuja badania korporacyjnych
programéw etycznych i kodekséw etycznych. Niektore badania etyczne
maja na celu sprawdzenie, czy istnienie i dzialanie takich programow
ma wplyw na spos6b, w jaki menedzerowie radza sobie z problemami
etycznymi (Brenner, 1990). Wypelnienie luki miedzy etyka a zarza-
dzaniem zagadnieniami jako odpowiedZ na wyzwania spoteczne réw-
niez bylo przedmiotem analiz. D.E. Garrettiin. (1989) zbadali, w jaki
sposéb przedsiebiorstwa wykorzystuja zarzadzanie zagadnieniami
w odpowiedzi na oskarzenia o nieetyczne zachowanie. J.M. Logsdon
i D.R. Palmer (1988) réwniez badali relacje miedzy zarzadzaniem za-
gadnieniami w przedsiebiorstwie a etyka.
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1.3.3. Programy i polityki CSR w modelu spotecznej efektywnosci
przedsiebiorstw

Chociaz S.L. Wartick i P.L. Cochran (1985) uznali zarzadzanie zagad-
nieniami spotecznymi za trzeci czynnik spotecznej efektywnosci przed-
siebiorstwa, D.J. Wood (1991a) przekonywala, ze zarzadzanie to, po-
mimo proby S.L. Warticka i P.L. Cochrana uczynienia z niego koncepcji
skoncentrowanej na polityce, nie jest wystarczajaco szerokie, aby obja¢
swoim zakresem wszystkie mozliwe do zaobserwowania wyniki, ktore
nalezy uwzgledni¢ w teorii spolecznej efektywnoSci przedsiebiorstw.
Koncepcja wynikéw spotecznych przedsiebiorstw z koniecznosci kieruje
uwage w strone rezultatow zachowan korporacyjnych. Zatem trzeci wy-
miar modelu spotecznej efektywno$ci przedsiebiorstwa, zdefiniowany
jako polityka, programy i inne obserwowalne skutki zachowan korpora-
¢ji, koncentruje sie na tych mozliwych do zaobserwowania i oceny wyni-
kach dziatan korporacji. Jest to najmniej rozwiniety obszar badan i teorii
w sferze spotecznych kwestii w zarzadzaniu, poniewaz bardzo trudno
jest zidentyfikowac¢ i zmierzy¢ spoteczne skutki zachowan biznesowych,
a réwnie trudno jest przyjac¢ podejscie polityczne do obszaru, ktérego
zasady i procesy zostaly tak niejednoznacznie sformulowane (Wood,
1991b). Juz S.L. Wartick i P.L.. Cochran (1985) podkreslali brak rozwoju
w tym wymiarze spotecznych wynikéw przedsiebiorstw i, jak zauwazyta
D.J. Wood, od tego czasu dziedzina ta nie poczynita znaczacych postepow.
Kilka prac prébowato wypelni¢ te luke. Publikacja R.A. Milesa (1987)
jest czesto wymieniana jako znaczace dzieto z zakresu spotecznej po-
lityki przedsiebiorstw. Ale, jak podkreS$la D.J. Wood, prace te lepiej
postrzegac¢ jako znaczacy wktad w empiryczny i teoretyczny rozwéj
w zakresie spotecznej responsywnosci przedsiebiorstw. R.E. Freeman
i D.R. Gilbert (1988) zachecali menedzeréw, aby przy opracowywaniu
strategii i konstruowaniu polityki dla swoich przedsiebiorstw siegali
ku my$leniu etycznemu. Wysitki A. Etzioniego (1990) majace na celu
sformutowanie teorii socjoekonomii stanowiag prébe wprowadzenia
etyki do neoklasycznego paradygmatu ekonomicznego. Moze okazaé
sie to przydatne w laczeniu badaczy spotecznych kwestii w zarzadzaniu
z ekonomistami, nie oferuje jednak zintegrowanej teorii spotecznych
wynikoéw przedsiebiorstwa, ktérej blizsze jest sformulowanie teorii
reakcji organizacyjnej Olivera (Wood, 1991b).
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Model procesu korporacyjnej polityki spotecznej E.M. Epsteina
(1987) byt préba powiazania jej z polityka biznesowa. Model ten sta-
nowi bezposrednia ekstrapolacje typowych modeli racjonalnego podej-
mowania decyzji i pokazuje, jak wlaczy¢ polityke spoteczna i planowa-
nie do dobrze pojmowanej polityki biznesowej i dziatan planistycznych.
Jednak w ocenie D.J. Wood (1991b) model ten nie jest pomocny w wy-
jasnieniu spotecznej efektywnos$ci przedsiebiorstw. Nie uwzglednia
na przyklad mozliwosci, ze spoteczne wyniki przedsiebiorstw nie
beda ksztalttowac sie w wyniku sekwencyjnego procesu podejmowa-
nia decyzji, ale w wyniku bardziej chaotycznego procesu, ani ze wy-
niki spoteczne przedsiebiorstwa nie musza mieé zwiazku z polityka
spoleczna przedsiebiorstwa (tj. wyniki spoteczne przedsiebiorstwa
mozna oceni¢ niezaleznie od tego, czy posiada ono mozliwa do ziden-
tyfikowania polityke spoteczna). Jednakze waznym aspektem rozwazan
E.M. Epsteina jest skupienie sie na refleksji moralnej, ktéra w podej-
Sciu do spolecznych kwestii w zarzadzaniu nalezy mocniej powiazaé
z wynikami spolecznymi przedsiebiorstw.

Chociaz rozw0j koncepcji postepuje w tych kilku wskazanych
kierunkach, mniej wysitku wtozono w badania, ktére prébowatyby
realnie oceni¢ wyniki spoteczne przedsiebiorstw. W literaturze do-
tyczacej raportowania spotecznej efektywnoséci przedsiebiorstw po-
dejmowane byly proby identyfikacji i pomiaru skutkéw spotecznych
oraz oceny procesOw reakcji i konsekwencji politycznych dziatan biz-
nesowych i zarzadczych (Carroll, Beiler, 1975; Dierkes, Antal, 1986;
Rey, 1980). W ostatnich dekadach wysilki te zostaly jednak praktycznie
zaniechane, aczkolwiek wykonano pewne prace w celu powiazania
cech strukturalnych organizacji z ujawnianiem informacji w spo-
leczenstwie. S.S. Cowen, L.B. Ferreri i D.L. Parker (1987) odkryli
zwiazek miedzy cechami organizacji, takimi jak: wielko$¢, branza i ist-
nienie komisji zarzadu ds. odpowiedzialnoSci spotecznej, a praktykami
przedsiebiorstw w zakresie ujawniania informacji spotecznych. J. Kohls
(1985) badat takze zwiazki pomiedzy publicznym upowszechnianiem
informacji a struktura zarzadu. W literaturze rachunkowosci pojawity
sie inne istotne badania. Na przyktad R. Gray, D. Owen i K. Maunders
(1986) przedstawili szereg konkretnych propozycji sformalizowa-
nia ujawniania informacji spotecznych w rachunkowosci. V.P. Filios
(1986), dokonujac przegladu literatury z zakresu rachunkowosci spo-
lecznej przedsiebiorstw, doszedl do wniosku, Ze istniejg wystarczajace
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podstawy, aby mozna byto kontynuowa¢ bardziej zaawansowane prace
w tym wzgledzie. W rachunkowoS$ci pojawito sie wiec zainteresowanie
sprawozdawczos$cia spoteczng przedsiebiorstw, a dziedzina finansow
moze obecnie uwzglednia¢ ocene wynikéw spolecznych, w miare jak
wzrasta etyczne inwestowanie i etyczna konsumpcja.

1.4. Analiza modelu spotecznej efektywnosci przedsiebiorstw

Zaproponowany przez D.J. Wood model spotecznej efektywnosci przed-
siebiorstwa juz po kilku latach od swego powstania doczekat sie kry-
tycznej oceny. Zdaniem D.L. Swanson (1995) model ten nie tworzyt
spojnej struktury oceny istotnoéci tematéw badawczych w dziedzinie
relacji biznesu ze spoteczeristwem, co stwarzato trudnoséci dla rozwoju
teorii. Przeglad stanowisk zwiagzanych z relacja sfery biznesu i spote-
czenistwa wskazuje na istnienie dwdéch dominujacych orientacji, okre-
$lanych przez D.L. Swanson jako perspektywa ekonomiczna i perspek-
tywa obowiazku. Perspektywa ekonomiczna obejmuje wiele kwestii
spotecznych i etycznych majacych zwigzek z zarzadzaniem, ale domi-
nujaca jest odpowiedzialno$¢ korporacji za ekonomicznie efektywne
wytwarzanie dobr i ustug. Perspektywa ta przyjmuje niektére zato-
zenia etyki utylitarystycznej, w tym teleologiczne podejscie do etyki,
ktére ocenia dziatalno$¢ gospodarcza na podstawie jej konsekwencji.

Ekonomia neoklasyczna utrzymuje, ze najwieksze spoteczne do-
bro wystepuje woéwczas, gdy jednostki podejmujace dziatalnos¢ go-
spodarcza maja swobode realizowania wlasnego interesu. Ekonomia
ta ceni nie tylko efektywne wyniki, ale takze sama autonomie i wol-
noé¢ gospodarcza. Ponadto zaklada ona, Ze interesy wiasne i innych
ludzi sg wzajemnie korzystne (March, 1992; Vogel, 1991). W zwigzku
z powyzszym nie ma powodu, by w dziataniach biznesowych bra¢ pod
uwage moralno$¢ oparta na obowigzkach (Etzioni, 1990; Hausman,
2023). Teoria neoklasyczna akceptuje jednak ograniczenia plynace ze
strony spoteczenstwa. Dlatego tez od menedzeréw nie oczekuje sie,
by byli podmiotami moralnymi, poniewaz ich dzialania sg juz ograni-
czone przez standardy polityki publicznej, obowiazujace prawo i przy-
jete w danej spotecznosci zasady postepowania. Podobnie jak neokla-
syczna teoria ekonomii, perspektywa ekonomiczna w dziedzinie relacji
biznesu i spoteczenstwa akceptuje te formy ograniczen dziatalno$ci
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gospodarczej. Uwaza je za $rodki, za pomoca ktérych spoteczenstwo
kieruje dzialalno$cia gospodarcza, aby byla zgodna z uzytecznymi ce-
lami, tj. konsekwencjami zgodnymi z warto$ciami spoteczno-kulturo-
wymi (Frederick, 1986; Steidlmeier, 1987).

Perspektywa obowiazku, ktéra uciele$nia sie w duzej mierze w ba-
daniach nad etyka biznesu, chociaz obejmuje wiele kwestii zarzadczych
i ekonomicznych, to przede wszystkim zajmuje sie formultowaniem za-
sad moralnego zachowania korporacji i wyrazaniem tych zasad jako
obowiazkéw. Do tego celu wykorzystuje ona dwa $cisle powiagzane ze
soba podejscia - podejscie prawne i podejscie sprawiedliwosci.

Pierwsze z nich, oparte na prawach, dazy do ochrony lub posze-
rzenia indywidualnych uprawnien istoty ludzkiej. Ochrona uprawnien
stanowi negatywne prawo do bycia wolnym od krzywdy, natomiast roz-
szerzenie uprawnien to pozytywne prawo do posiadania lub dazenia do
korzysci (Velasquez, 1992; Werhane, 1985). Prawa te odwotuja sie do
stabych i mocnych form obowiazkéw korelatywnych. W stabej formie,
negatywny obowiazek chroni prawa negatywne poprzez ogranicza-
nie dzialan, ktére moga zaszkodzi¢ innym ludziom. W mocnej formie,
pozytywny obowiazek wspiera prawo pozytywne, opowiadajac sie za
aktywnym zaangazowaniem w pomoc innym ludziom, w tworzeniu
ich dobra. Obie formy obowiazku odrzucajg utylitarystyczng ocene
dzialania przez pryzmat konsekwencji. Zamiast tego ktada nacisk na
motywacje, utrzymujac, ze etyczne dzialanie wymaga szacunku dla
moralnej osobowosci innych ludzi, opisanej w skoncentrowanej na
obowiazku (lub deontologicznej) filozofii moralnej Kanta (Boatright,
1993; George, 1990).

Drugie podejécie, etyka oparta na sprawiedliwos$ci, ceni wol-
nos¢ i réwnoé¢ szans. Standardy sprawiedliwosci sg $ciSle powigzane
ze standardami prawa, poniewaz sprawiedliwo$¢ optuje za warun-
kami, ktére uzasadniaja negatywne prawa (prawo do bycia wolnym
od krzywdy) i prawa pozytywne (prawo do posiadania lub dazenia do
dobra) (Beauchamp, Bowie, 2004). Badania nad etyka biznesu zazwy-
czaj tacza prawa i standardy sprawiedliwosci z zasadami dotyczacymi
obowiazk6éw, poniewaz zapewnienie powigzanych ze soba praw i stan-
dardoéw sprawiedliwosci dla jednostek wymaga obowiazkéw od innych
(Donaldson, 1992; Selznick, 1992). Ich etycznym uzasadnieniem jest
szacunek dla innych ludzi, wymagany przez etyke skoncentrowanag na
obowiazku (Rawls, 1971; Velasquez, 1992).
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W odniesieniu do spotecznej kontroli biznesu perspektywa ekono-
miczna i perspektywa obowiazku w znacznym stopniu naktadaja sie na
siebie. Temat ten uznawany jest za centralne zagadnienie w dziedzinie
relacji biznesu i spoleczenstwa (Jones, 1983). Jego centralno$é wy-
nika z zainteresowania negatywnym obowigzkiem lub ograniczeniem
interesu wlasnego, ktore dziela te perspektywy. To wzajemne zainte-
resowanie nie jest zaskakujace, poniewaz wszystkie teorie etyczne,
w tym utylitaryzm, sa zgodne co do znaczenia ograniczania wlasnego
interesu (Selznick, 1992). Jednakze, nawet przy wspdélnym stanowisku
wobec kontroli spotecznej, zarysowane perspektywy pozostaja antago-
nistyczne. W.C. Frederick (1987) opisat ten antagonizm w kategoriach
»probleméw zwigzanych z kompromisem i moralnym uzasadnieniem”.
Pierwszy problem pojawia sie, gdy teoretycy tej dziedziny argumen-
tuja za przestrzeganiem stosowania kontroli spotecznej, poniewaz jest
to wymagane przez prawo lub porzadek publiczny, a takze dlatego, ze
biznes moze straci¢ ceniona autonomie i wolnoé¢ gospodarcza, jesli
nie zareaguje na oczekiwania spoteczne. Gdy taka zgodno$¢ wydaje sie
kosztowna, autor odwoluje sie do kompromisu miedzy korporacyjnymi
celami gospodarczymi a negatywnym obowiazkiem. Dla korporacji
wyjscie poza podporzadkowanie sie presji spotecznej i zaakceptowa-
nie pozytywnego obowigzku wobec spoteczernistwa moze wydawac sie
jeszcze bardziej kosztowne. Problem kompromisu pojawia sie wow-
czas, gdy zyski i obowiazki wydaja sie ze soba kolidowac.

Problem moralnego uzasadnienia pojawia sie wtedy, gdy kontrola
spoteczna, a by¢ moze nawet pozytywny obowiazek, wydaje sie stuzy¢
korporacyjnym celom ekonomicznym. Wéwczas obrona spolecznej od-
powiedzialnoéci biznesu moze polegaé na tym, ze jest ona optacalna
lub strategicznie uzasadniona (Wood, Jones, 1994). Jednak etycy nigdy
nie uzasadniaja moralnosci wylacznie kryteriami ekonomicznymi, na-
wet je$li te dwa kryteria pozostaja zbiezne (Beauchamp, Bowie, 2004;
Donaldson, 1992). W konsekwencji, nawet je$li perspektywa ekono-
miczna i perspektywa obowiazku nie wymagaja kompromisu, moga
one nie ujawnia¢ powodoéw, dla ktérych korporacje powinny czuc sie
spolecznie odpowiedzialne. Ten brak jasnej dyrektywy moralnej sta-
nowi problem uzasadnienia moralnego (Swanson, 1995). Biorac pod
uwage problemy z kompromisem i moralnym uzasadnieniem, dominu-
jace kierunki badan w tej dziedzinie nie sa teoretycznie zintegrowane,
pomimo ich wspdélnego stanowiska w sprawie kontroli spotecznej.
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1.5. Krytyczne spojrzenie na model spotecznej efektywnosci
korporacyjnej

Stworzony przez D.J. Wood model spotecznej efektywnosci przedsie-
biorstw poszerza i przeksztalca model S.L. Warticka i P.L. Cochrana
(1985), ktéry z kolei opiera sie na pracy A.B. Carrolla (1979). W rezul-
tacie model D.J. Wood nie nawiazuje do aktualnych badan etyki biznesu.
Zdaniem D.L. Swanson (1995) ten brak r6wnowagi pomiedzy odpo-
wiedzialno$cig ekonomiczng a moralna stanowi stabo$¢ tego modelu
i musi zosta¢ z niego wyeliminowany, poniewaz w etyce biznesu odpo-
wiedzialno$¢ jest koncepcja dobrze rozwinieta i mocno ugruntowana.

Zasadom CSR w modelu D.J. Wood brakuje mozliwo$ci normatyw-
nego rozwoju, ograniczaja one korporacyjna dziatalno$¢ gospodarcza za
pomoca kontroli spolecznej, ktéra jest normatywnie niezdefiniowana.
Ponadto formutuja pozytywny obowiazek korporacji jako opcjonalne
dziatania filantropijne. Te niepelne interpretacje obowiazku tworza
dwie przeszkody utrudniajace rozw6j kompleksowej teorii. Po pierw-
sze, odwoluja sie one do probleméw zwigzanych z kompromisem i mo-
ralnym uzasadnieniem zasad CSR, ktére sprawiaja, ze perspektywa
ekonomiczna i perspektywa obowiazku sa niezharmonizowane. Po
drugie, interpretacje te sprawiaja, ze zasady CSR nie sg odpowiednie
normatywnie do oceny proceséw spotecznej responsywnosci przedsie-
biorstw i wynikéw ich zachowan. Rozwdj teorii dla tej dziedziny czeka
na integracje jej dominujacych perspektyw w jedna, ktéra bytaby nor-
matywnie wtasciwa do oceny wynikéw spotecznych przedsiebiorstw.

1.5.1. Krytyka zasad CSR na poziomie instytucjonalnym,
organizacyjnym i indywidualnym

Instytucjonalna zasada legitymizacji w modelu spotecznej efektywnosci
przedsiebiorstw D.J. Wood

Zasada instytucjonalna wywodzi sie z zelaznego prawa odpowiedzial-
nosci K. Davis (1973), zgodnie z ktérym biznes jest instytucja spo-
teczna, ktoéra musi dziata¢ w sposéb odpowiedzialny. W przeciwnym
wypadku spoteczenistwo moze ja zakwestionowac. K. Davis ujeta to tak:
»Spoteczenistwo przyznaje legitymacje i wladze biznesowi. Na dtuzsza
mete ci, ktérzy nie uzywaja wtadzy w sposdb, ktoéry spoteczenistwo
uwaza za odpowiedzialny, beda narazeni na jej utrate” (1973, s. 314).
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Podobnie stwierdzit S.P. Sethi (1979), méwiac, Ze ignorowanie
przez korporacje oczekiwan spotecznych grozi im utrata kontroli nie
tylko nad wewnetrznym procesem decyzyjnym, ale i zewnetrznymi
transakcjami. Jak zauwazyta D.]J. Wood (1991a), zasada instytucjo-
nalna wyraza raczej zakaz niz pozytywny obowigzek, co oznacza, ze
biznes powinien dziata¢ pod grozba kontroli spotecznej, a nie pod wpty-
wem pozytywnego zaangazowania na rzecz spoteczenstwa. Nawet je-
$li spoleczenstwo oczekuje od biznesu pozytywnego zobowiazania, to
oczekiwanie to jest niezasadne, je$li jest ono wypelniane pod grozba
przymusu spotecznego i spotecznej kontroli. Koncepcja interesariuszy
R.E. Freemana (1984) podkres$la, ze grupy spoteczne moga blokowacé
realizacje celow korporacyjnych. Zwiazane z ta kwestig badania em-
piryczne wyjadniaja, w jaki sposéb interesariusze moga reagowac na
watpliwe praktyki korporacyjne (Collins, 1989).

Podkres$lajac wage negatywnego obowiazku, zasada instytucjo-
nalna nie odwotuje sie do pozytywnego obowiazku, ktéry mozna zna-
lez¢ w badaniach nad etyka. Dowodzi to problemu moralnego uzasad-
nienia w tej dziedzinie. Zasada ta, uksztaltowana przez perspektywe
ekonomiczna, odnosi sie do bardzo cenionych przez sektor biznesowy
aspektéw: kontroli spotecznej, motywowanej obawa przed utrata au-
tonomii, i wolnoéci gospodarczej (Cavanagh, 1990). Z kolei perspek-
tywa zorientowana na obowiazki uzasadniataby kontrole spoleczna,
opowiadajac sie za tym, by do ograniczania lub unikania pewnych
dziatan biznesowych korporacje byly motywowane szacunkiem dla
swoich interesariuszy. Podsumowujac, zasada instytucjonalna ani nie
promuje pozytywnego obowiazku, ani nie opowiada sie za moralnag
motywacja okazywania szacunku. W zwigzku z tym nie jest ona na-
sycona poczuciem moralnej odpowiedzialno$ci, jakie mozna znalez¢
w etyce biznesu (Swanson, 1995).

Organizacyjna zasada w modelu spotecznej efektywnosci przedsiebiorstwa
D.J. Wood

Wywodzaca sie z modelu L.E. Prestona i J.E. Posta (1975), ktéry uznaje
biznes i spoleczenistwo za wzajemnie przenikajace sie systemy, za-
sada organizacyjna ogranicza obowiazki korporacji do tych proble-
mow spotecznych, ktére wynikajg z dziatalnos$ci gospodarczej danego
przedsiebiorstwa. D.J. Wood zdefiniowala te zasade w nastepujacy
sposob: ,,Przedsiebiorstwa sg odpowiedzialne za wyniki zwigzane z ich
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gtéwnymi i drugorzednymi obszarami zaangazowania, [...] zwigzanymi
ze spoteczenstwem” (Wood, 1991a, s. 697).

W oparciu o neoklasyczna koncepcje ekonomiczng efektéw ze-
wnetrznych, zasada organizacyjna méwi, ze przedsiebiorstwa sa od-
powiedzialne jedynie za rozwigzywanie bezposrednich i posrednich
probleméw, ktére one same powoduja. Rozwigzanie tych problemoéow
jest ich publicznag odpowiedzialno$cig. Pomimo zatozenia, Ze biznes
i spoleczenstwo pozostaja w symbiotycznym zwiazku i sa wzajemnie
przenikajacymi sie systemami, zasada ta wyznacza ekonomiczna gra-
nice odpowiedzialnoS$ci przedsiebiorstwa. Ponadto, poniewaz definiuje
i egzekwuje te odpowiedzialno$¢ za pomoca polityki publicznej, kta-
dzie nacisk na kontrole spoteczna. Ale pomimo to koncepcja odpowie-
dzialno$ci publicznej nie jest w swej istocie catkowicie negatywna. Ma
konstruktywny wydzwiek, poniewaz méwi o wzajemnie dostosowu-
jacej sie relacji miedzy biznesem a spoleczeristwem. W ostateczno$ci
jednak, w tréjnas6b powstrzymuje ona pozytywny obowiazek korpo-
racji wobec spoteczenistwa. Po pierwsze, zasada organizacyjna traktuje
obowigzki wykraczajace poza wyznaczona granice jako opcjonalne. Po
drugie, poprzez powiazanie postepowania przedsiebiorstwa z polityka
publiczna ktadzie nacisk na kontrole spoteczng, jednocze$nie umniej-
szajac znaczenie pozytywnego zaangazowania na rzecz spotecznosci.
Po trzecie, nie odnosi sie do tego, w jaki sposéb obowiazki korporacji
wobec spoteczenistwa moga zostaé wigczone do procesu podejmowania
decyzji menedzerskich, tak aby zminimalizowa¢ problemy spoteczne
(Swanson, 1995).

Zasada indywidualnej odpowiedzialnosci w modelu spotecznej
efektywnosci przedsiebiorstwa D.J. Wood

Pomimo iz indywidualna zasada w modelu korporacyjnej efektywnos$ci
spolecznej D.J. Wood nie rozwiazuje tej ostatniej kwestii, to uznaje, ze
poszczegb6lni menedzerowie majg moralng swobode w podejmowaniu
decyzji. W kazdej dziedzinie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu sa
oni zobowiagzani do korzystania z takiej dyskrecjonalnoéci, jaka jest
im dostepna, aby zmierza¢ w kierunku spotecznie odpowiedzialnych
wynikéw (Wood, 1991a). Zasada ta wywodzi sie z hierarchii odpo-
wiedzialnoéci korporacyjnej A.B. Carrolla (1979), z ktérej wynika, ze
pozytywny obowiazek menedzerski jest uznaniowy, poniewaz w jego
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modelu zajmuje on ostatnie miejsce pod wzgledem waznosci, po obo-
wiazkach ekonomicznych, prawnych i etycznych przedsiebiorstwa.

Zasada CSR na poziomie indywidualnym kladzie podwéjny nacisk
na kontrole spoteczna. Po pierwsze, jej kategoria prawna reprezentuje
spoteczna kontrole dziatalno$ci gospodarczej. Po drugie, odpowiedzial-
noé¢ etyczna odwotuje sie do grozby kontroli spotecznej opartej na
zasadach i wartoS$ciach etycznych. Czyni to, nawiazujac do oczekiwan
spotecznych, aby przedsiebiorstwa unikaty ,,watpliwych” pod wzgledem
etycznym praktyk (Carroll, 1979). W tym wzgledzie jest ona zgodna
z zalozeniami wspotczesnej ekonomii neoklasycznej, poniewaz akcep-
tuje ograniczenia dziatalno$ci gospodarczej ze strony prawa, polityki
publicznej i akceptowanych spotecznie zasad postepowania. Mimo to
zasada indywidualna CSR wykracza poza te formy kontroli spotecznej,
odnoszac sie do swobody menedzeré6w w zakresie wyboru pozytyw-
nego obowiazku. Jednak zakres uznaniowosci jest waski i dobrowolny
w poréwnaniu z szerszym ograniczaniem zachowan menedzeréw przez
kontrole spoteczna (Swanson, 1995).

1.5.2. Trudnosci moralnego uzasadnienia zasad CSR

Problemy z kompromisem i moralnym uzasadnieniem

Perspektywa ekonomiczna i perspektywa obowiazku nie sg zharmo-
nizowane w zadnej z trzech zasad CSR. Wynikajace z tego powodu
problemy zwigzane sa z kompromisem i moralnym uzasadnieniem.
Pierwszy problem pojawia sie, gdy negatywny obowiazek okazuje sie
zbyt kosztowny na jeden z dwéch mozliwych sposobéw. Po pierwsze,
kontrola spoteczna zaktada ukryte koszty - przedsiebiorstwa rezygnuja
z zyskoéw, gdy polityka publiczna, prawo i zwyczaje etyczne ograniczaja
ich dazenie do wykorzystania wszystkich mozliwo$ci ekonomicznych.
Po drugie, kontrola spoteczna zaktada koszty jawne - przedsiebior-
stwa ponosza koszty, gdy polityka publiczna, prawo i przyjete zasady
postepowania wymagaja od nich rozwiazania bezpo$rednich i posred-
nich probleméw, ktére powoduja. Poniewaz pozytywny obowiazek jest
sformulowany jako uznaniowy oraz opcjonalny w stosunku do kontroli
spotecznej i w duzej mierze realizowany poprzez dzialania filantro-
pijne, moze wydawac sie jeszcze bardziej kosztowny. Ponadto, przez
to, ze jest opcjonalny jego wykonanie moze by¢ trudniejsze do uzasad-
nienia, zwlaszcza w trudnych ekonomicznie czasach (Swanson, 1995).
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Niektorzy badacze zajmujacy sie koncepcja CSR twierdza, ze pod
pewnymi warunkami moze sie ona optacaé. Kontrola spoteczna i pozy-
tywny obowiazek moga pokrywac sie z celami ekonomicznymi, a nawet
im stuzy¢. Takie podejscie domy$lnie zaktada prymat standardéw eko-
nomicznych nad pozostalymi w zasadach CSR oraz ocenia negatywny
i pozytywny obowiazek w odniesieniu do tych standardéw. Ten rodzaj
uzasadnienia jest nie do przyjecia z perspektywy obowigzku, poniewaz
nie wspiera znaczenia motywacji moralnej (Swanson, 1995). Oznacza
to, ze nie promuje w przedsiebiorstwach postawy szacunku wobec in-
nych, ktéra odpowiednio uzasadniataby spoleczna odpowiedzialnos¢.

Niewtasciwe kryteria normatywne dla responsywnosci

Zasadom CSR brakuje rowniez odpowiednich kryteriéw normatywnych
do oceny proces6éw responsywnosci. Procesy te sg narzedziami korpora-
cyjnymi stuzacymi do oceny Srodowiska biznesu i zarzadzania kwestiami
interesariuszy. Sa one odpowiednikami odpowiedzialnos$ci w dziataniu
(Wood, 1991a). Standard kontroli spotecznej w zasadach nie moze by¢
skutecznie stosowany do oceny tych dziatan, poniewaz jest normatyw-
nie niejasny w dwoéch odniesieniach (Swanson, 1995).

Po pierwsze, zasady nie okres$laja, jakie wartosci spoteczno-
-kulturowe sa zagrozone w $wietle kontroli spotecznej. Zamiast tego
zakladajg, ze wartosci te sa osadzone w polityce publicznej, prawie
i przyjetych zasadach postepowania, zwlaszcza tych interesariuszy,
ktérzy maja bezposredni wptyw na organizacje biznesowe lub pozo-
stajacych pod bezposrednim wptywem takich organizacji. W zwiazku
z tym zasady CSR nie moga odpowiedzie¢ na dwa podstawowe pyta-
nia dotyczace kontroli spotecznej: w jakim stopniu istniejagce mecha-
nizmy kontroli spolecznej sa spéjne z warto$ciami spotecznymi oraz
jak mozna te spéjnos$¢ powiekszy¢ (Jones, 1983).

Przedsiebiorstwa moga udzieli¢ odpowiedzi na te pytania pod
warunkiem zastosowania narzedzi reagowania na zmiany kontroli
spotecznej, do ktérych nastepnie sie dostosowuja. Wéwczas mozna je
uznac za odpowiedzialne, zgodnie z zasadami CSR. Oczywiste jest, ze
korporacje maja wplyw na polityke publiczng, prawo i oczekiwania
etyczne i ze wplyw ten staje sie coraz wiekszy (Wood, 1987). W okre-
$lonych warunkach wtadza ekonomiczna korporacji moze staé sie wia-
dza polityczna (Etzioni, 1990). Przedsiebiorstwa moga dazy¢ do uzy-
skania tej wladzy poprzez budowanie koalicji, korzystanie z mediéw
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i wykorzystywanie funkcji spraw publicznych do zarzadzania zagad-
nieniami spoltecznymi (Chomsky, Peck, 1987; Wartick, Rude, 1986).
Drugi zauwazalny brak normatywnej jasno$ci zasad CSR wiaze
sie z problemem ich moralnego uzasadnienia. Zasady te nie odnosza
sie do moralnej motywacji szacunku dla interesariuszy, ktéra wigze sie
z pozytywnym obowiazkiem przedsiebiorstwa (Swanson, 1995), a po-
legaja na kontroli i stosowaniu przymusu. Chociaz CSR moze by¢ deter-
minowana wieloma czynnikami, w tym szacunkiem dla interesariuszy,
moze ona takze mie¢ charakter defensywny (Sethi, 1982; Weidenbaum,
1981). Ponadto to, co wydaje sie odpowiedzialno$cig, moze by¢ paterna-
listyczna ekspresja wiadzy korporacji, a nie wyrazem odpowiedzialnej
interakcji ze spoleczenistwem (Frederick, 1987). Poniewaz zasady CSR
nie maja zwiazku z motywacja etyczna, brakuje w nich odpowiednich
kryteriow dokonywania takich rozréznienn (Swanson, 1995).

Niewtasciwe kryteria normatywne dotyczqce wynikow

Skutki zachowan korporacyjnych mierza sie z podobnymi problemami.
W przypadku skutkéw spotecznych rodzi sie pytanie, czy przedsiebior-
stwa rzeczywiScie przestrzegaja zasad porzadku publicznego, prawa
i oczekiwan etycznych. Biorac pod uwage, Zze moga one wptywac na te
formy kontroli spotecznej, ich przestrzeganie nie moze zosta¢ uznane
za gléwny standard spolecznych wynikéw przedsiebiorstwa. Analo-
giczna sytuacja wystepuje w przypadku programoéw i polityk spotecz-
nych przedsiebiorstw, ktére instytucjonalizuja motywy i procesy de-
cyzyjne stuzace zarzadzaniu wpltywami spotecznymi (Wood, 1991a).
Przedsiebiorstwa umieszczajg w nich narzedzia i Srodki umozliwiajace
wywieranie wplywu na standardy kontroli spotecznej. Zasady CSR
nie wyjasniaja moralnej motywacji do podejmowania takiego dziata-
nia. A zatem perspektywa ekonomiczna i perspektywa obowiagzku nie
sa zgodne z zasadami CSR, poniewaz napotykaja problemy zwiazane
z kompromisem i moralnym uzasadnieniem, ktére uniemozliwiaja ich
teoretyczng integracje. Ponadto zasady ograniczajg odpowiedzialno$¢
ekonomiczng przedsiebiorstwa poprzez niejasne normatywnie mecha-
nizmy kontroli spotecznej. Nie wyjasniaja one takze moralnej moty-
wacji spotecznych zachowan przedsiebiorstwa.
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1.5.3. Potrzeba poszerzenia zasad CSR

Podkreslanie ekonomicznej odpowiedzialno$ci w zasadach CSR nie jest
bledne, jako ze istotna funkcja biznesu ze spolecznego punktu widze-
nia jest funkcja ekonomiczna (Frederick, 1992; Lee E. Preston, Post,
1975). Jednakze decyzje biznesowe sktadaja sie z wzajemnie powia-
zanych elementéw ekonomicznych i zasad moralnych (Etzioni, 1990;
Frederick, 1986). Organizacyjne i indywidualne zasady CSR dziela to
powiazanie funkcjonalnie, a nastepnie hierarchicznie, ze standardem
kontroli spotecznej. Norma ta ktadzie nacisk na negatywny obowigzek
lub ograniczenie odpowiedzialno$ci ekonomicznej opartej na kontroli.
Z kolei standard kontroli pomniejsza obowiazek pozytywny (Swanson,
1995). Na poziomie instytucjonalnym nie uwzglednia sie obowigzku
pozytywnego; na poziomie organizacyjnym nie jest on funkcjonalnie
powiazany z odpowiedzialno$cia ekonomicznga; na poziomie indywi-
dualnym obowiazek ten jest opcjonalny. Co wiecej, zasady te nie od-
nosza sie do motywacji moralnej, ktéra determinowataby dobrowolne
zaangazowanie przedsiebiorstwa w realizacje zaréwno negatywnych,
jak i pozytywnych obowiazkdéw spotecznych. Wszystko to sprawia, ze
wymienione w modelu D.J. Wood zasady CSR sa zbyt zawezone, aby na
ich podstawie mozna byto opracowa¢ kompleksowa teorie spotecznej
efektywnoSci przedsiebiorstwa (Swanson, 1995). Nie wyrazaja tego, co
stanowi istote pelnej odpowiedzialnosci korporacji wobec spoteczen-
stwa. Teoretycy tej dziedziny uznaja, Ze skala dziatan wspo6tczesnych
przedsiebiorstw wymaga nowych relacji biznesowych i spotecznych
(Epstein, 1987; Wood, 1991b). Od samego poczatku wielu badaczy
poszukiwalo definicji odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw za rozwéj
spoteczny, ktéra odpowiadataby rozszerzonemu programowi rozwia-
zania ludzkich problemoéw i zaspokojenia ich potrzeb (Bowen, 1953;
Lee E. Preston, 1986). Ten poszerzony program wymaga rozbudowa-
nia standardéw korporacyjnego zaangazowania spotecznego i odpo-
wiedzialno$ci wobec spoteczeristwa (Buchholtz, 1989; Lee E. Preston,
1986). Aby uwzgledni¢ te szerokie standardy, dziedzina efektywnosci
spotecznej korporacji musi przyjac szersza perspektywe teoretyczna
(Wood, Jones, 1994).

Zasady CSR, ujete w modelu spotecznej efektywnoSci przedsiebior-
stwa, nie dajg odpowiedzi na to, co zdaniem D.J. Wood (1991c) jest
najpilniejszym pytaniem w tej dziedzinie: w jaki sposéb korporacje
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moga przyczynia¢ sie do budowania dobrego spoteczenstwa? W tym
celu nalezy rozwina¢ ich wymiary normatywne w nastepujacy sposéb.
Po pierwsze, zasady musza zapewniaé kontrole spoteczna zgodnie ze
standardami normatywnymi. Po drugie, musza uwzgledni¢ pozytywne
obowiazki na poziomie instytucjonalnym, organizacyjnym i indywidu-
alnym. Wreszcie, muszga zaja¢ sie motywacja moralna, ktéra wspiera
zaréwno negatywne, jak i pozytywne wyrazanie obowiazku. Innymi
stowy, zasady CSR musza integrowac perspektywe ekonomiczng z tg
zwigzang z obowigzkami w danej dziedzinie i wypracowa¢é szersze
standardy, ktére beda adekwatnie ocenia¢ wyniki spoteczne korpora-
cji wedlug kryteriéw normatywnych.
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Ekonomizm i humanizm 2
w zarzadzaniu a modele CSR

2.1. Zarys ekonomicznego i humanistycznego nurtu
w zarzadzaniu

2.1.1. Zrédta rozdziatu nauk ekonomicznych od humanistycznych

Rozwazania na temat odpowiedzialno$ci w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem wymagaja uprzedniego wyjasnienia, jak doszto do powstania
paradygmatu ekonomicznego, wyrazanego przez dazenie do maksyma-
lizacji zysku i dlaczego zdominowat on zarzadzanie. Od czaséw Platona
i Arystotelesa az po A. Smitha my$l ekonomiczna pozostawata w $ci-
stym zwiazku z refleksja metafizyczna, teologiczng i moralng. Staro-
zytni greccy filozofowie traktowali ekonomie jako nieodlaczna czes¢
rozwazan nad dobrem wspélnym polis (Dierksmeier, Pirson, 2009).
Takze teologowie okresu Sredniowiecza podporzadkowywali kwestie
ekonomiczne dyskursom o dobrym i poboznym zyciu (Maritain, 1966).
Nurt ten kontynuowali filozofowie o$wieceniowi, przypisujac ekono-
mii zadanie wyzwolenia czlowieka z krepujacych go ograniczen. Do
tej grupy ekonomistéw nalezat A. Smith, ktéry , Teorie uczué¢ moral-
nych” (1759) napisal na dtugo przed zbadaniem przyczyn ,Bogactwa
narodéw” (1776). Ekonomiczna my$l A. Smitha odwotywata sie do
pojecia dobra wspdlnego. Szeroko ujety dobrobyt zostat przez niego
uznany za najwazniejszy cel ekonomii, chociaz w tym podejsciu eko-
nomia zostala zawezona do prawnych i kulturowych podstaw gospo-
darowania. Jednakze z powodu powszechnie podzielanego pogladu, ze
cele gospodarki sa okreslane przez coraz bardziej racjonalne systemy
prawno-polityczne poszczegblnych krajéw, ekonomisci skoncentro-
wali sie na takich kwestiach jak usuniecie istniejacych brakéw i nie-
doboréw. Tym niemniej, az do konica XIX wieku dyskurs ekonomiczny
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ukierunkowany byt na rozumienie obiektywnego dobrobytu oraz spo-
sobu, w jaki nalezy dazy¢ do jego osiggniecia (Dierksmeier, 2011).
W $lad za przedstawicielami nauk przyrodniczych, ekonomisci
konica XIX wieku zaczeli odchodzi¢ od metod wtasciwych dla nauk spo-
tecznych i politycznych, stosujac w ich miejsce aparat metodologiczny
fizyki i matematyki (Wieser, 1884). W wyniku upowszechnienia sie
filozofii neopozytywistycznej coraz liczniejsza grupa ekonomistéw po-
stanowita zwr6ci¢ sie ku matematycznym modelom fizyki, a zwlasz-
cza mechaniki (Walras, 1909). Do tak rozumianej ekonomii dotagczona
zostala zasada utylitaryzmu, wywodzaca sie z humanistycznej etyki
okresu OSwiecenia. Zaktadata ona, Ze za dobry mozna uzna¢ tylko
taki czyn, ktory przyczynia sie do osiagniecia szcze$cia powszech-
nego, rozumianego jako powiekszanie przyjemnos$ci i pomniejszanie
cierpien ludzkiej populacji. Tym sposobem mechanika matematyczna
nadata nowemu paradygmatowi ekonomii aspekt formalny, natomiast
utylitaryzm wniést don aspekt materialny, w wyniku czego ekono-
mia zostata przeksztalcona w mechanike uzytecznosci i interesu wia-
snego (Jevons, 1970). Obiektywna sfera wartosci zostata zastapiona
sfera subiektywna. Utylitary$ci na réwni oceniali uzytecznos$¢ kazdej
osoby i uznali, Ze mozna okre$li¢, co sprzyja ogélnemu dobrobytowi,
mierzac to, co ludzie naprawde doceniajg, zamiast tego, co powinni
cenié. Tak narodzilo sie pojecie interesu zagregowanego, ktoére miato
zastapic¢ idee dobra wspolnego (Spiegel, 1971). Potozono silny nacisk
na interes wiasny jako tzw. gtéwny motor ludzkich dziatan i uznano
go za ,dominujacy nad wszystkimi innymi interesami razem wzie-
tymi” (Bentham, 1954, s. 421). Jednak teoria uzytecznos$ci nie byta
jeszcze wystarczajaco podatna na prawa matematyki. Aby uczynié ja
odpowiednia do matematycznych rozwazan, zmieniono definicje uzy-
teczno$ci, ktéra zaczeta oznaczaé ,,abstrakcyjna jakos$¢, dzieki ktérej
przedmiot stuzy naszemu celowi i zyskuje range towaru” (Jevons, 1970,
S. 44-45). Inspiracja uzyteczno$cia mierzona poziomem konsumpcji
dobr prowadzila do postrzegania gospodarki jako bilansu przyjemno-
Sci i bélu. Dzieki temu traktowanie przyjemnosci i bélu jako wielko-
$ci dodatniej i ujemnej moglo przebiegaé bez przeszkdéd. Uwolniony
od zawitoéci jako$ciowych ocen problem optymalizacji uzytecznos$ci
spotecznej zostal przelozony na prostszy problem iloSciowej maksy-
malizacji konsumpcji towaréw. Takim sposobem ekonomia zastapita
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moralne troski lepszy kontra gorszy technicznym rachunkiem wiecej
nad mniej (Dierksmeier, 2011).

Odrzucenie perspektywy normatywnej

Utylitarystyczny zwrot ku subiektywistycznej teorii wartosci pota-
czyl sie z ruchem ekonomii w kierunku teorii uzytecznosci kranicowej.
Obiektywna warto$¢ danego dobra nie byta juz mierzona sama w sobie
ani nie wynikata z jakoSci moralnej czy funkcji spotecznej, ale z tego,
jak dane podmioty wyceniaja dodatkowa jednostke towaru w okreslo-
nych sytuacjach (Menger, 1971). Ogblna istota tego pojecia byto przej-
$cie od szacunkéw warto$ci materialnych do ocen proceduralnych wy-
razonych w cenach, co wzmocnilo utylitarny zwrot od obiektywnych
do subiektywnych teorii wartoéci (Hayek, 1979, s. 256).

C. Menger (1971) uwazat, ze tylko odrzucajac pojecie warto$ci
obiektywnych, mozna uniknaé pojeciowych nieporozumien i tylko
wowczas ekonomia, jak kazda inna nauka o prawach naturalnych, mo-
glaby zosta¢ uznana za nauke Scista. Wraz z odejSciem od metafizycznie
ugruntowanych koncepcji wartos$ci nastgpit takze odwrét od metafi-
zycznych teorii wolnej woli, a w konsekwencji zupetnie odrzucono mys$l
o niej w odniesieniu do ekonomii. Postulowanie wolnosci woli, ktéra
kieruje ludzkim zachowaniem narazalo bowiem na niebezpieczenistwo
bardzo mechaniczna prawidtowo$¢ transakcji, na ktorej wspierato sie
roszczenie ekonomii do naukowej Scisto$ci (Menger, 1971).

Utylitarysci sceptycznie podchodzili do idei wolnosci woli, ponie-
waz dla ich teoretycznych celéw catkowicie wystarczajaca okazata sie
wolno$é¢ dziatania. Wolnoé¢ zaczeta by¢ definiowana wylacznie jako
przeciwna zewnetrznemu przymusowi (Bentham, 1954). Tak rozumiana
idea wolnosci jest czysto ilosciowa. Ma na celu jedynie maksymalizacje
opcji wyboru, odrzucajac jednocze$nie wszystkie jakosciowe wymiary
idei wolno$ci i uznajac je za bezuzyteczne (Dierksmeier, 2007).

Istotnos$¢ przedstawionych metodologicznych zmian staje sie bar-
dziej widoczna w drodze poréwnania: az do A. Smitha teorie ekono-
miczne operowaly pojeciem obiektywnych wartosci nie tylko po to,
by opisywac rzeczywisto$¢, ale takze, by skorygowac ewentualne nie-
prawidlowe oceny subiektywne. Teorie, ktore ustalaja warto$¢ danych
towaréw na podstawie ich subiektywnych oszacowan w stosunkach
wymiennych nie ustanawiaja takiego krytycznego dystansu do swoich
przedmiotéw. Te ukryte konsekwencje subiektywistycznego zwrotu
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w ekonomii staly sie najbardziej widoczne na poczatku XX wieku
(Backhaus, Hansen, 2000). W dyskusjach, w ktérych ekonomisci i so-
cjologowie intensywnie debatowali nad wtasciwa rola sadéw warto-
Sciujacych w ekonomii zwyciezyl poglad, ze ekonomia nie powinna
dazy¢ do oceny celéw dziatalno$ci gospodarczej: miata ona ograniczy¢
sie do wyjasdniania, jak dziala gospodarka, a jej ocene normatywna
i transformacje pozostawi¢ polityce (Weber, 1904).

Fizykalistyczny paradygmat ekonomii

Na poczatku XX wieku dazenie do uwolnienia ekonomii od normatyw-
nych umocowan reprezentowato ducha czasu (Dierksmeier, 2011).
Chociaz w dalszym ciggu mozliwe bylo postrzeganie ekonomii w ka-
tegoriach moralnych, tj. jako sfery rozumowania normatywnego, to
jednak przedstawiciele Kota Wiederiskiego ostatecznie je odrzucili.
Ekonomia stata sie uwolniong od wartoéci pozytywistyczna nauka,
ktérej rady polityczne opieraly sie wylacznie na hipotetycznych im-
peratywach: je$li dana spoteczno$¢ potrzebowata okreslonych doébr,
ekonomisci mieli zbada¢, jak zaspokoié te potrzebe i osiagnal to
w najbardziej optacalny sposéb (Friedman, 1962). Ocenia sie, ze do
dzi$ ekonomia ogranicza sie do sprawdzania prawdziwo$ci swoich
teorii jedynie w kategoriach ilo$ciowych (Lucas, 1988). I pomimo iz
w XX wieku ekonomisci zweryfikowali swoje poglady odnoénie do ja-
kos$ciowych sadéw wartos$ciujacych (Stigler, Becker, 1977), to nadal
przypisuja ekonomii role polegajaca na sprawdzaniu prawdziwosci
swoich teorii wylacznie w kategoriach iloSciowych.

Przekonanie, Ze iloSciowe i nienormatywne oznacza naukowe
jest sprzeczne z obecnymi badaniami z zakresu teorii nauki (Douglas,
2009). Pewne sfery rzeczywisto$ci mozna opisaé jedynie jakoSciowo,
a nie iloSciowo, ale to nie czyni ich ani mniej realnymi, ani mniej waz-
nymi (Marcuse, 2002). Wiele argumentéw mozna sformalizowac¢, uj-
mujac je w algorytmy dopiero na bardzo péznym etapie procesu na-
ukowego, a niektére by¢ moze nigdy nie zostana sformalizowane, ale
to nie czyni ich mniej rozsadnymi lub istotnymi (Bergmann, 1989). Na
przyktad, poza matematycznie idealnymi $§wiatami nie mozna nawet
sformutowac algorytmoéw dziatan menedzerskich. Tak wiec ekonome-
trysta, zorientowany na maksymalizacje efektéw, najczesciej opisuje
Swiat, ktory nie istnieje, zamiast zapewnia¢ orientacje temu, ktoéry
istnieje (Boettke, 1997). Dlatego ekonomia lepiej przystuzyltaby sie
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spoteczenistwu, gdyby w wiekszym stopniu odpowiadata ztozonosci
rzeczywisto$ci, uznajac potrzebe stosowania procedur opartych na
ocenach jakos$ciowych, wynikajacych z demokratycznych, a nie tech-
nokratycznych proceséw decyzyjnych (Sen, 2002).

Paradygmat fizykalistyczny w ekonomii wiaze sie z niechecia do
szczegblowego analizowania historycznych zmian w $§wiecie biznesu
(Shackle, 1972). W swoich wysitkach nasladowania epistemicznego
postepu fizyki ekonomisci zdecydowali sie na wieksza specjalizacje.
Ze wzgledu na holistyczna nature zjawisk spoleczno-ekonomicznych
nadmiernie segmentowana analiza wykluczy prawdziwie przyczynowe
czynniki, a tym samym przypisze przyczynowos¢ temu, co w rzeczy-
wistosci jest nieistotne (Dierksmeier, 2011).

Praktyczne oddziatywanie teorii ekonomii

Wspomniane stabo$ci i wady mechanistycznego modelu w ekonomii
najmocniej rzutuja na dziedzine ludzkiej sprawczosci i wolnosci. Zgod-
nie z zatlozeniami ekonomii neoklasycznej wolno$¢ ta prawie nie ist-
nieje, przynajmniej nie dla $cisle racjonalnych aktoré6w ekonomicznych.
Sa oni bowiem postrzegani jako powigzani z rachunkiem maksymali-
zacji uzytecznosci, ktoéry nie pozostawia zadnego marginesu dla alter-
natywnego, nieiloSciowego podejmowania decyzji. Ten obraz wywo-
dzi sie z modelu homo oeconomicus, ktéry uosabia osobliwosci i wady
metodologii fizykalistycznej.

2.1.2. Zatozenia ekonomicznej i humanistycznej orientacji
w zarzadzaniu

Charakterystyka ekonomicznej orientacji w zarzqdzaniu
Teorie zarzadzania nie istniejg w oderwaniu od ekonomii. Przedsta-
wiciele ekonomicznej orientacji w zarzadzaniu zaktadaja, ze gtléwnym
celem przedsiebiorstwa jest maksymalizacja jego wyniku finansowego,
a podstawowym obowiazkiem jest wypracowywanie zysku dla akcjo-
nariuszy. Poczatki tej orientacji siegaja XIX wieku, kiedy to, zgodnie
z zalozeniami filozofii neopozytywistycznej, wszystkie nauki, tagcznie
z ekonomia, zaczely stosowac kryteria matematyczne jako najbardziej
odpowiadajace obiektywnej prawdzie (Pirson, 2019).

Za najbardziej znanego przedstawiciela tej orientacji uznaje sie
M. Friedmana (1970), ktéry w artykule zatytutowanym ,,The Social
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Responsibility of Business is to Increase Its Profits” przedstawit pod-
stawowe jej zatozenia. Jego zdaniem przedsiebiorstwo powinno by¢
zarzadzane w taki sposob, by, przestrzegajac norm prawnych i oby-
czajowych, przynosito mozliwie najwiekszy dochéd. Menedzerowie
sa odpowiedzialni przede wszystkim wobec swoich pracodawcéow,
tj. akcjonariuszy, ktérzy nabywaja akcje przedsiebiorstwa w nadziei
na osiaggniecie korzys$ci finansowych wynikajacych z posiadania tych
akcji. W opinii M. Friedmana zachecanie przedsiebiorstw do dzia-
tan pozaekonomicznych zakt6ca funkcjonowanie mechanizméw ryn-
kowych, ktoére sa najbardziej efektywna metoda dochodzenia do do-
brobytu, jednocze$nie wysoko oceniang pod wzgledem etycznym.
M. Friedman wyraza watpliwo$ci wobec realizowania przez menedze-
réw celdéw spotecznych w nastepujacy sposoéb:

Co zatem znaczy¢ ma stwierdzenie, Ze osoba kierujaca spétka
jako cztowiek interesu ponosi spoteczna odpowiedzialnosé? Jezeli
nie ma to by¢ czysta retoryka, oznacza¢ musi, Ze osoba ta poste-
powac bedzie w spos6b sprzeczny z interesami swoich pracodaw-
cow. Na przyktad powstrzyma sie od podnoszenia ceny danego
produktu po to, aby przyczynié sie do realizacji spotecznego celu,
ktérym jest zapobieganie inflacji, pomimo faktu, Ze podniesienie
tej ceny najlepiej stuzytoby interesom tej spétki. Moze tez ona
czynic¢ wieksze wydatki na redukcje emisji zanieczyszczen, anizeli
lezy to w interesie firmy lub jest wymagane przez prawo tylko
po to, aby mie¢ swoj wkiad w realizacje spotecznego celu, ktérym
jest poprawa stanu srodowiska naturalnego. MozZe wreszcie,
kosztem zyskéw spétki, zatrudniaé dtugoletnich bezrobotnych
zamiast lepiej wykwalifikowanych robotnikéw, aby wspomagaé
spoteczny cel, ktérym jest stopniowe likwidowanie nedzy.

W kazdym z tych przypadkéw zarzadzajacy spétka wydawatby
cudze pieniadze, stuzac ogélnym interesom spotecznym. W tej
mierze, w jakiej jego dzialania powodowane zasadg ,,spotecznej
odpowiedzialnosci” zmniejszaja zyski udziatowcéw, wydaje on
ich pienigdze. Gdy podwyzsza cene, ktora placa jego klienci,
wydaje pieniadze tych klientéw. Jezeli obniza zarobki niektérych
pracownikéw, wydaje pienigdze tych pracownikéw (Friedman,
1997, s. 51-52).
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Podobne opinie nieco wczeéniej gtosit T. Levitt (1958), dla ktérego
obowigzkiem biznesu bylo prowadzenie dziatalno$ci przynoszacej zysk
z jednoczesnym przestrzeganiem elementarnych zasad moralnych. Ar-
gumentuje on, ,,je$li biznesem biznesu jest biznes”, to chodzi w nim
przede wszystkim o zysk, a nie o wzgledy spoleczne, ktére wobec zy-
sku sg wtérne.

Charakterystyka humanistycznej orientacji w zarzqdzaniu

Zarzadzanie humanistyczne dopiero niedawno weszto do giéwnego
nurtu zarzadzania (Melé, 2003; Pirson, 2019). istnieje jednak szereg
humanistycznych tradycji, ktére wywarty na nie duzy wptyw. Nalezy
do nich miedzy innymi humanizm Pico de Mirandoli, autora ,Mowy
o godnosci cztowieka”. W pierwszej czesci tego dzieta stwierdza on,
ze czlowiek nie ma statej natury, ale moze sta¢ sie wszystkim, czym
zechce:

Nie dalismy ci stalej siedziby ani wtasnej twarzy, ani jakiej$
tobie wtasciwej funkcji, Adamie, bys moégt wedle wilasnego
uznania i zyczenia dobraé sobie i siedzibe, i oblicze, i funkcje.
Inne stworzenia przymuszone sa prawami okreslonej natury,
ktére im przepisaliSmy. Ty natomiast, nieprzymuszony zadnymi
ograniczeniami, kierujac sie wolnym wyborem, w ktérego reku
cie umiescitem, przepiszesz sobie wtasng nature. UmiesScilem cie
w $rodku $wiata, bys stad tym wygodniej mogt sie po Swiecie
rozgladad. Nie uczynitem cie stworzeniem niebieskim ani ziem-
skim, ani $miertelnym, ani nieSmiertelnym, abys, prawie swojej
tylko woli podlegty i dumny uksztatciciel i twérca samego
siebie, uksztattowatl sie w te forme, ktdéra najbardziej ci sie
spodoba. Mozesz wyrodzi¢ sie w formy nizsze, zwierzece albo
odrodzié sie w formie wyzszej, boskiej, jesli taka bedzie twoja
wola (Della Pico Mirandola, 1942 za: Zetaniec, 2012, s. 11).

Dziedziny rozwoju ludzkiego, przywédztwa i zrbwnowazonego
rozwoju sa silnie inspirowane osiggnieciami i aspiracjami humani-
styki. Badania nad psychologia i zrozumieniem zwiagzku istot ludzkich
z sukcesem gospodarczym mialy wyraznie humanistyczne nacecho-
wanie. Od szkoty stosunkéw miedzyludzkich po humanistyczna psy-
chologie A. Maslowa, humanistyczna perspektywa rozwoju cztowieka
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miata kluczowe znaczenie dla rozwoju badan empirycznych i praktyki
zarzadzania. W wielu kulturach badania nad zarzadzaniem kultura
i organizacjami non-profit mialy wyraznie humanistyczny charak-
ter. Ugruntowana w Polsce dlugoletnia tradycja odnosi zarzadzanie
humanistyczne do zarzadzania podmiotami pozagospodarczymi. We
francuskojezycznej Kanadzie, Belgii i Francji tradycje zarzadzania hu-
manistycznego sa mocno zakorzenione w humanizmie kulturowym,
przy czym rézne tradycje tych krajow koncentruja sie na zrozumieniu
ludzkiej natury i uczynieniu z ludzi centrum wszystkiego, co sie or-
ganizuje. W krajach Ameryki bLacinskiej zarzadzanie humanistyczne
postrzegane jest jako forma przywo6dztwa, a czasem jako koncepcja
etyczna nierozerwalnie zwigzana z katolicka nauka spoteczna. Takze
w Indiach i Chinach tradycje zarzadzania humanistycznego zakorze-
nione w odmiennym dziedzictwie kulturowym okreS$lity praktyki me-
nedzerskie, ktére umozliwiaja rozwoéj cztowieka (Pirson, 2019).

Chociaz istnieje wiele tradycji humanistycznych, ktére poprzez
czynno$ci organizowania i zarzadzania stuza ludzkiemu rozwojowi,
konkretyzacja konceptualna jest bardzo ograniczona i ciagle jeszcze
istnieje miejsce na bardziej rygorystyczne konceptualnie ujecie za-
rzadzania humanistycznego (Pirson, 2019). Ostatnio pojecie to byto
stosowane jako ogélny termin dla organizowania dziatan, ktére chro-
niag godnos$¢ oraz promuja dobrostan i rozwéj cztowieka (Pirson,
Dierksmeier, Goodpaster, 2014). Zarzadzanie humanistyczne rozwija
sie jako naturalna odpowiedZ na wszystkie te modele zarzadzania,
ktoérych gtdwne dziatania koncentruja sie wokoét zyskéw finansowych
i szkodza dobrostanowi ludzi zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz
przedsiebiorstwa. Stanowi ono alternatywe dla przedsiebiorstw, ktore
dobro ludzi cenia ponad osigganie celéw czysto finansowych (Arandia,
Garcia de La Torre, Consuelo, 2021). Te podstawowe zatozenia odréz-
niaja zarzadzanie humanistyczne od tradycyjnego - ekonomicznego,
w ktérym wszystko, co sie liczy, wiaze sie z posiadaniem ceny wyni-
kajacej z analizy kosztow i korzysci. W perspektywie humanistycznej
istnieje wiele rzeczy uwazanych za godne, ktére sa cenne bezwarun-
kowo i nie podlegaja wymianie, i ktére nalezy szanowac i chronic.
Do najwazniejszych nalezy zycie ludzkie i Srodowisko naturalne, w kto-
rym sie ono toczy. Ostatecznym celem humanistycznego zarzadzania
jest stworzenie trwatego rozwoju na Ziemi, a nie krétkoterminowego
bogactwa (Pirson, 2019).
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Nurt humanistyczny w naukach o zarzadzaniu koncentruje sie wo-
kot wszelkich zjawisk dotyczacych cztowieka i jego miejsca w organi-
zacji. Zarzadzanie humanistyczne, majace za prekursoréw utopijnych
mysSlicieli dziewietnastowiecznych, w swej obecnej postaci uksztalto-
walo sie w XX wieku. Badacze, przyjmujac perspektywe ewolucyjnego
rozwoju zasad tego zarzadzania wskazuja na istnienie trzech etapow
w procesie formowania sie jego podstaw. Etapy te uksztaltowatly sie
kolejno na poczatku wieku XX, w jego polowie oraz na przetomie wieku
XX i XXI. Poza odrebnym czasem, w ktérym powstaty, poszczegdlne
etapy charakteryzuja sie odmiennymi podej$ciami do wybranych kwe-
stii zwiazanych z procesami zarzadzania (Melé, 2013).

Pierwsze podejscie, trwajace od poczatku do potowy XX wieku,
koncentrowalo sie na zagadnieniu motywacji do pracy. Za jego gtéw-
nych przedstawicieli uznaje sie M. Parker Follett, Ch. J. Barnarda,
E. Mayo oraz A. Maslowa.

Drugie podejscie, ktérego rozkwit przypada na lata 80. XX wieku
ogniskowalo sie wokoét pojecia kultury organizacyjnej. Pomimo tego,
ze prezentowatlo ono szersze spojrzenie na kondycje ludzka, biorac pod
uwage wpltyw kultury spotecznej na zachowania ludzi w organizacji,
réwniez uznane zostalo za niepelne. Jego najwybitniejszymi przedsta-
wicielami byli: T.J. Peters i R.H. Waterman, T.E. Deal i A.A. Kennedy
oraz E. Schein.

Trzecie podejécie traktuje organizacje jako wspoélnote, ktéra wy-
soko ceni ludzkie wartosci i cnoty. W $wietle przyjetych zalozen wy-
zwaniem dla organizacji jest takie zarzadzanie, ktére pozwoli jej
uczestnikom osiagac coraz wyzszy poziom moralny i dzieki temu sku-
teczniej dziata¢ samej organizacji. Humanistyczne zarzadzanie w tym
ujeciu ma na celu budowanie jednosci, tak, aby wspdélnota, ktéra two-
rzg pracownicy przedsiebiorstwa, stawala sie coraz silniejsza. Przed-
siebiorstwa, bedac czescia spoteczeristwa, winny tworzy¢ podstawy
zycia spolecznego, stanowiac jego istotny fundament. I chociaz po-
dejscie to uksztattowatlo sie relatywnie pdzno, to za jego prekursora
uznaje sie Arystotelesa.

Podstawowe zalozenia, na ktérych opiera sie humanistyczna kon-
cepcja organizacji obejmuja:

*  postrzeganie organizacji jako grupy ludzi, ktérzy, bedac cztonkami
danej spotecznosci, przyjmuja za gtéwny cel organizacji dobrostan
wlasny i spotecznosci, w ktérej obrebie organizacja dziata,
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* ujmowanie zarzadzania jako ludzkiej praktyki, ktorej celem jest do-
prowadzenie do jak najlepszego funkcjonowania danej organizacji.

2.1.3. Ekonomiczny a humanistyczny nurt w zarzadzaniu

Za prekursoréw nauk o zarzadzaniu przyjeto sie uwaza¢ M. Webera
i F. Taylora (Kociatkiewicz, Kostera, 2013). Podczas gdy ten pierw-
szy zapoczatkowal nurt humanistyczny, ktéry nastepnie rozwijat sie
szczegblnie w edukacji uniwersyteckiej, ten drugi dat poczatek nur-
towi ekonomicznemu, reprezentowanemu przede wszystkim przez
uczelnie ekonomiczne i szkoty biznesu. Pomimo ze w ostatnich dzie-
siecioleciach oba te nurty naktadaty sie na siebie, krzyzowaty, spo-
tykaty intelektualnie i wzajemnie wspieraty, to jednak w literaturze
przewaza poglad, ze od czasu powstania do chwili obecnej zachowatly
one swoja odrebnos¢ w zakresie obszaréw tematycznych oraz prefe-
rencji metodologicznych. W tabeli 3 zaprezentowane zostaty réznice
pomiedzy omawianymi podej$ciami w odniesieniu do podstawowych
dla nauk o zarzadzaniu kwestii, takich jak przyjete paradygmaty, cel
i przedmiot badan, a takze stosowane metody badawcze.

Tabela 3. Nurt humanistyczny i ekonomiczny w naukach o zarzadzaniu

Wyszczegodlnienie Nurt humanistyczny Nurt ekonomiczny

Gléwni Adam Smith (filozofia moralna) Adam Smith (ekonomia)
rekursorz Max Weber Frederick Taylor

P y Elton Mayo Henri Fayol
Radykalno-humanistyczny, Funkcjonalistyczny,

Pt g Interpretatywny Radykalno-strukturalistyczny

Metodologia Jakosciowe - studium przypadku llosciowe — studium przypadku

Przedmiot badan Organizacje i zarzqd;aple Organizacje i zarzadzanie o
z perspektywy ludzkiej z perspektywy efektywnosciowej
Zwiekszenie dobrobytu ludzi Zwiekszenie efektywnosci
w organizacjach. Poznanie organizacji i zarzadzania.

Cel badan organizacji i mechanizméw Poznanie organizacji
zarzadzania z pespektywy i mechanizméw zarzadzania
cztowieka z perspektywy zasad rynkowych

Zrédto: Kociatkiewicz, Kostera, 2013, s. 11.

Badania podejmowane w ramach obydwu nurtéw opieraja sie na
odmiennych podstawach paradygmatycznych (Kociatkiewicz, Kostera,
2013). Jedno z najbardziej rozpowszechnionych podej$¢é, zaproponowane
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przez G. Burrella i G. Morgana (1979), definiuje cztery podstawowe pa-
radygmaty stosowane w naukach o zarzadzaniu. Kryteriami wyré6znia-
nia tych paradygmatéw miatyby by¢: orientacja spoteczna (regulacja
a zmiana) oraz zalozenia dotyczace poznania (obiektywne a subiektywne).
Na osi skrzyzowania tych wymiaréw powstaja cztery paradygmaty: funk-
cjonalistyczny, radykalny strukturalizm, interpretatywny oraz radykalny
humanizm. Na nich opieraja sie zaréwno nauki humanistyczne, jak i eko-
nomiczne. Graficzne przedstawienie paradygmatow zarzadzania zostato
ujete na rycinie 1.

ZMIANA
RADYKALNY RADYKALNY
HUMANIZM STRUKTURALIZM
SUBIEKTYWNE OBIEKTYWNE
INTERPRETATYWNY FUNKCJONALISTYCZNY
REGULACIA

Rycina 1. Cztery podstawowe paradygmaty stosowane w naukach o zarzadzaniu

Zrédto: G. Burrell i G. Morgan, 1985, s. 22.

Nurt humanistyczny preferuje dwa nieobiektywistyczne para-
dygmaty (radykalnie humanistyczny oraz interpretatywny), natomiast
nurt ekonomiczny opiera sie na paradygmatach obiektywistycznych
(funkcjonalistycznym i strukturalistycznym). Wynika to nie tylko z tra-
dycji badawczych, do ktérych wymienione nauki sie odwotuja, ale takze
z podejmowanej przez nie tematyki badawczej. Nurt humanistyczny
zainteresowany jest wszelkimi zjawiskami i wzorcami z punktu wi-
dzenia czlowieka i jego roli w organizacji. Naturalny wydaje sie zatem
wyboér tych paradygmatéw, ktore stawiaja czlowieka w centrum, ak-
centujac jego status ontyczny jako aktora obdarzonego moca sprawcza
i odpowiedzialno$ciag (Kociatkiewicz, Kostera, 2013).
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Natomiast nurt ekonomiczny zainteresowany jest badaniem zja-
wisk i prawidtowosci abstrakcyjnych, oderwanych od pojedynczego
ludzkiego do$wiadczenia i subiektywnosci. W §lad za preferencjami
paradygmatycznymi ida preferencje stosowania okreslonego typu me-
tod badawczych. Badacze, ktérzy przyjmuja zatozenia wywodzace sie
z paradygmatow nieobiektywistycznych, a wiec przede wszystkim hu-
manisci, stosuja metody jako$ciowe, umozliwiajace badanie rozwoju
zjawisk w czasie. Za typowe metody tego rodzaju uznaje sie: etnogra-
fie, teorie ugruntowana, krytyczna analize kultur i etnometodologie.
Z kolei badacze obiektywistyczni, reprezentujacy nurt ekonomiczny,
preferuja formutowanie teorii o zasiegu ogdélnym, opisujacych istnie-
jacy stan rzeczy. Umozliwiaja im to metody iloSciowe, przede wszyst-
kim statystyczne, ale takze modelowanie matematyczne. Oba nurty
maja obszar wspdlny w postaci licznych odmian studium przypadku,
umozliwiajacych opis zaréwno dynamiki proceséw, jak i stanu zjawi-
ska, z tym ze w ograniczonym zakresie. Studium przypadku moze za-
wieraé elementy zaréwno jakos$ciowe, jak i ilo§ciowe. W obu nurtach
badania za pomoca studium przypadku podejmowane sa szczegdlnie
czesto dla celéw doradczych, z ta réznica, Ze nurt humanistyczny pre-
feruje doradztwo typu action research, majace na celu edukacje i po-
prawe losu pracownikéw, a nurt ekonomiczny zwigzany jest z konsul-
tingiem proefektywnos$ciowym. Te odmienne typy doradztwa wynikaja
z réznych celéw badawczych - nurt humanistyczny zorientowany jest
na pomoc czlowiekowi, poprawe jego losu, a nurt ekonomiczny - na
poprawe wskaznikéw efektywnosciowych organizacji. Dla obu nurtéw
polowicznie wspdlny jest cel poznawczy - zrozumienie i opis organi-
zacji i zarzadzania, z zastrzezeniem, ze punkt widzenia humanistow
i ekonomistoéw jest ze swej natury odmienny: ludzki albo efektyw-
noséciowy (Kociatkiewicz, Kostera, 2013). Tu wiadnie uwidacznia sie
zasadnicza réznica pomiedzy zarzadzaniem humanistycznym i eko-
nomicznym, z ktérych pierwsze szuka odpowiedzi na pytanie, po co
zarzadzaé, natomiast drugie, jak to robic.

Graficzna prezentacje podejscia separatystycznego w stosunku
do paradygmatu ekonomicznego i humanistycznego przedstawiono
na rycinie 2.
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paradygmat paradygmat

ekonomiczny humanistyczny

Rycina 2. Relacja miedzy nurtem ekonomicznym i humanistycznym w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

Opracowanie wiasne.

2.2. Humanistyczna i ekonomiczna odpowiedzialnos¢
w Swietle wartosci kultury organizacyjnej

2.2.1. Kultura organizacyjna i jej miejsce w sSrodowisku pracy

Realizacja programéw CSR staje sie trwalym elementem zarzadzania
we wspétczesnym biznesie. Dla przedsiebiorstw oznacza to koniecz-
noé¢ zakorzenienia CSR nie tylko w strategii, procesach i strukturach,
ale takze w warto$ciach kultury organizacyjnej (Aniszewska, 2010).
Wczesdniejsze badania empiryczne wykazaly, ze humanistyczna kul-
tura organizacyjna pozytywnie wplyneta na CSR (Galbreath, 2010)
i wyniki spoleczne przedsiebiorstw (Melo, 2012) poprzez harmonijne,
oparte na humanistycznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz wspoéipracy
i wspierajace relacje w pracy.

Zagadnienie kultury organizacyjnej stalo sie w ostatnim czasie
bardzo istotne. Nie jest ono nowe w literaturze z zakresu zarzadza-
nia, a przekonanie o jego rosnacej wadze nie budzi najmniejszych
watpliwosci posréd badaczy. Jednakze, chociaz pojecie kultury orga-
nizacyjnej jest poczytywane za kluczowe w naukach o zarzadzaniu, to
przez duza cze$¢ badaczy jest uznawane za pojecie niejednoznaczne.
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Pomimo swej wieloznaczno$ci, przyjeto sie ono w zarzadzaniu i jest
wykorzystywane przy interpretacji zachowan pracownikéw i w analizie
dzialan przedsiebiorstwa. Kulturze przypisuje sie wiele funkcji, ktére
moga by¢ petnione zaréwno w odniesieniu do otoczenia wewnetrznego,
jak i na zewnatrz organizacji. Powszechnie uznaje sie, ze to ona decy-
duje, czy dana organizacja jest w stanie nie tylko przetrwa¢ na rynku,
ale takze rozwijac sie. I chociaz w kazdej organizacji tak wiele zalezy
od kultury, to istnieje katalog odnoszacych sie do niej pytan, ktore
w dotychczasowych badaniach nie znalazly wyczerpujacych odpowie-
dzi. Za jedno z nich uzna¢ nalezy pytanie o nature relacji pomiedzy
stosowanym w danym przedsiebiorstwie systemem zarzadzania a ty-
pem wytworzonej w nim kultury organizacyjnej. Rozwazania podej-
mujace kwestie zalezno$ci pomiedzy orientacja kultury organizacyjnej
a systemem zarzadzania mieszczga sie w szerszym kontekScie zalezno-
Sci tej kultury od poszczegblnych podsystemdéw organizacji. Badanie
jej relacji z podsystemami organizacji, np. z systemem zarzadzania,
mozliwe jest dzieki ujeciu kultury organizacyjnej jako jednej z czesci
systemu organizacyjnego. Najwazniejszym obszarem badawczym jest
okreslenie sposobéw wzajemnego oddzialywania pomiedzy wymienio-
nym podsystemem organizacji, tj. miedzy zarzadzaniem i stosownymi
jego paradygmatami, a orientacja kultury organizacyjne;j.

Jedna z przyczyn wzrostu znaczenia kultury organizacyjnej jest
coraz wiekszy poziom upodmiotowienia pracownikéw, ktére wymaga
kluczowych zmian w obszarze kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa.
Potrzeba zmiany wynika z powszechnego posréd badaczy przekonania,
Ze sposob zarzadzania i kultura winny ze sobg wspéigraé. W ostatnich
latach coraz wieksza wage przywiazuje sie do wewnetrznego Srodowi-
ska pracy. Upodmiotowienie pracownikéw jest wynikiem humanizacji
proceséw pracy i wprowadzania do zarzadzania elementéw zarzadzania
humanistycznego. Badacze dowodza, Ze to nie zmiany technologiczne sa
w przedsiebiorstwie najwazniejsze, lecz nowe spojrzenie na pracownika.
Dostrzeganie w pracowniku przede wszystkim czlowieka, a nie wylacz-
nie kapitalu pojmowanego ekonomicznie, sprawia, ze podejmowanym
dzialaniom nadawany jest inny wymiar tworzacy obustronna relacje.
To powoduje, ze przedsiebiorstwo sthuzy pracownikowi, a pracownicy
przedsiebiorstwu. W takim podejsciu pracownik jest postrzegany jako
unikalny potencjal, a inwestycje w niego sg nieograniczenie rozwijajace.
Humanistyczne podejscie do cztowieka zaktada, ze cztowiek rozwija sie
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przez cale zycie i jest to najwazniejsza wlasciwo$¢ ludzkiej natury. Jesli
tylko przedsiebiorstwo stworzy odpowiednie warunki, pracownik sam
bedzie dazyt do rozwoju swojej osobowosci, kompetencji i umiejetnosci.
Nie ma zadnych dajacych sie z géry przewidzie¢ granic tego rozwoju.

2.2.2. Kultura organizacyjna i jej aksjologiczny wymiar

Stowo cultura, ktéore w swym pierwotnym znaczeniu odnosito sie do
uprawy roli, szybko zyskato szerszy wymiar. Od czasu, gdy Cyceron
napisat o ,uprawie duszy ludzkiej” - ,kulturze duszy” terminu ‘kultura’
zaczeto uzywac¢ w znaczeniu metaforycznym, odnoszac go do innych
dziedzin ludzkich dziatari. W znaczeniu najszerszym kultura obejmuje
wszystko to, co w zachowaniu i wyposazeniu cztonkéw spoteczenstw
ludzkich stanowi poklosie zbiorowej dzialalnosci. Jezeli odnies¢ kul-
ture do organizacji, to stanowi ona rezultat wspoélnego dziatania me-
nedzerdw i podwladnych, nakierowanego na osiagniecie wyznaczonego
celu. Determinuje ona sposéb jego realizacji, wynikajacy z wartos$ci
uznawanych za najwazniejsze w danej organizacji. Kultura dotyczy
wspoélnych pogladéw, ideologii, wartoéci, przekonan, oczekiwan i norm
(Cameron, Quinn, 2006). Badajac kulture organizacyjna firmy, mozna
poznac sposéb mys$lenia jej pracownikéw oraz zasady i normy, jakimi
kieruja sie oni w swoich zachowaniach oraz dobra¢ skuteczne metody
oddzialywania na te zachowania i postawy (Czerska, 2003).

Adaptacja analizy kulturowej do praktyki biznesu zaowocowata
ustaleniem swoistego kanonu elementéw kultur organizacyjnych. Obej-
muje on wartos$ci kulturowe, podstawowe zatozenia kulturowe, normy
spoteczne i organizacyjne, sposoby komunikowania, opowiesci, nar-
racje, mity, a takze metafory, rytualy, symbole, obyczaje, bohateré6w
organizacyjnych, tabu, wzorce kulturowe, artefakty kulturowe oraz
subkultury (Mazur, 2012; Sutkowski, 2013). Kultura organizacyjna
jest zatem zbiorem warto$ci ujawniajacych sie miedzy innymi w ta-
kich obszarach zachowan organizacyjnych, jak sposéb traktowania
pracownikéw czy odpowiedzialno$¢ spoteczna.

Pojecie kultury organizacyjnej jest niejednoznaczne i abstrakcyjne.
Kultura organizacyjna, bedac ztozonym konstruktem wyjasniajacym
i predykcyjnym, nietatwo poddaje sie analizie. Trudnoséci w jej bada-
niu wynikaja z wielu powodoéw, spoérod ktérych niezwykle istotne jest
to, ze nie jest ona oddzielona od innych elementéw zlozonego systemu
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organizacyjnego. Wielokierunkowe relacje z pozostalymi organiza-
cyjnymi podsystemami (strategia, struktura, zarzadzaniem zasobami
ludzkimi itp.), jak réwniez z otoczeniem zewnetrznym, w ktérym or-
ganizacja dziala, sprawiaja, ze kultura nie poddaje sie prostej analizie.
Wiele jej elementow (i zalezno$ci pomiedzy nimi) jest niewidocznych,
czesto nawet nieuswiadomionych, a tym samym trudno obserwowal-
nych i mierzalnych (Schein, 2004). Pomimo wymienionych trudnosci
badacze wytrwale daza do blizszego poznania kultury organizacyjnej,
poniewaz pelni ona wiele waznych funkcji. Wyznacza granice miedzy
organizacjami, zapewnia pracownikom poczucie tozsamo$ci, utatwia
im zaangazowanie sie nie tylko w interes wtasny, ale i catej organiza-
cji. Kultura jest spotecznym spoiwem, ktére dzieki normom okres$la-
jacym, co i jak pracownicy powinni robié i jakie warto$ci powinny im
przy$wieca¢ w dziataniu, utatwia organizacji zachowanie zwarto$ci.
Kultura stuzy tez jako mechanizm wyjasniajacy i kontrolny, ksztattu-
jac postawy oraz zachowania pracownikow, a takze jest mechanizmem
kierujacym ich dziataniami (Legie¢, 2018). Ujecie kultury organiza-
cyjnej jako czesci systemu organizacyjnego umozliwia badanie jej re-
lacji z pozostalymi podsystemami, np. z systemem zarzadzania. Jako
ze kwestia okreélenia sposobé6w wzajemnego oddziatywania pomie-
dzy podsystemem zarzadzania a kulturg organizacyjna nie doczekata
sie dotychczas zbyt wielu badan, warto podja¢ probe wypelnienia ist-
niejacej luki badawczej poprzez rekonstrukcje istniejacych pogladow
odno$nie do tej kwestii.

Badanie wartosci jest wtasciwa i konieczna cze$cig badania kazdej
kultury. Wynika to z tego, ze:

jesli uchylamy sie od rozwazania wartosci, przestajemy zajmo-
wac sie czyms, co ma najwieksze znaczenie zaréwno w ramach
poszczegdlnych kultur, jak i w kulturze ludzkiej widzianej jako
catos¢ [...] kiedy wyeliminujemy wartosci, pozostaje nam jatowa
lista elementéw kulturowych czy wydarzen kulturowych i rodzi
sie stale pokusa, aby ozywic¢ ja przez wprowadzenie wartosci,
ktére wiasnie wyrzuciliSmy albo tez przez zakamuflowane
wprowadzenie wartosci czerpanych z naszej kultury (Kroeber,
2002, s. 175).
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W ksiazce ,Wzory kultury” R. Benedict (2002, s. 24) przekonuje, ze
o réznicy pomiedzy kulturami nie decyduje obecnos¢ lub brak jakich$
waznych wartosci, ale to, do jakiego stopnia przeciwstawne wartosci
wspoélpracuja ze soba, tj. czy maja bardziej czy mniej synergiczny cha-
rakter. Gdyby R. Benedict tylko analizowata wartoéci, nie zwracajac
uwagi na rodzaj istniejacych miedzy nimi relacji, nie udatoby sie jej
wyjasni¢ subtelnosci i potegi kultury. Odwotujac sie do opracowanej
przez nia koncepcji synergii jako przekraczania dychotomii wartosci,
F. Trompenaars i C. Hampden-Turner sformutowali nastepujaca de-
finicje kultury:

Kultura jest to schemat, za pomoca ktérego grupa nawykowo
dokonuje mediacji w wypadku réznic miedzy wartos$ciami - na
przyktad miedzy regultami a wyjatkami, technologia a ludZzmi,
konfliktem a konsensusem. Kultury moga uczy¢ sie uzgadniania
takich wartosci na coraz wyzszych poziomach, totez poznanie
licznych wyjatkéw prowadzi do formultowania lepszych regut.
Uzgadnianie takie przynosi zdrowie, bogactwo i madros$¢. Nato-
miast kultury, w ktérych jeden biegun warto$ci dominuje nad
drugim i go zwalcza, s Zrédlem stresu i pograzaja sie w sta-
gnacji (Trompenaars, Hampden-Turner, 2005, s. 24).

Amerykanscy antropolodzy F. Kluckhon i F. Strodbeck (1961)
twierdza, ze kazda kultura kladzie nacisk na pewna ograniczona liczbe
wartosci, ktére stuza do rozwiazywania podstawowych ludzkich pro-
blemoéw. Zgodnie z definicjg stownikowa

wartosci kulturowe to kulturowo uwarunkowane, ustanowione
i przekazywane poglady na to, co pozadane, korzystne i warto-
Sciowe w danej rzeczywistosci spotecznej: poglady te wchodza
we wzajemne relacje wedtug hierarchii, tworzac w obrebie
okreslonej kultury system wartosci i norm (Olechnicki, Zatecki,
2004, s. 239).

Okreslenie warto$ci typowych dla poszczegdélnych kultur jest prak-
tyka od dawna stosowana w opisach kultur. W najbardziej wartoscio-
wych charakterystykach kultur lub syntetycznych ich analizach wy-
stepuje wyodrebnienie oznaczer wartosci.
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W ten sposob opis przynosi charakterystyke rzeczywistej
fizjonomii kultury. Charakterystyka taka jest istotna zarowno
w aspekcie wewnetrznym swojej wtasnej spdjnosci i niesprzecz-
nosci, jak i w aspekcie zewnetrznym - poprzez formutowanie
implicite lub explicite poréwnania z innymi opisywanymi kul-
turami (Kroeber, 2002, s. 175).

WartoSci, podobnie jak wszelkie inne przejawy kultury, sa czescia
przyrody i dlatego mieszcza sie w polu zainteresowania nauki. Poje-
cie wartosci wywodzi sie z jezyka niemieckiego od stéw Wert oraz
Wuerde, ktére oznaczaja honor, godno$¢, powage. Wartos$ci w organi-
zacji to zestaw wspolnych cech, ktére determinujg dziatania r6znych
os6b, a tym samym stanowia kryteria podejmowania decyzji oraz do-
konywania wyboréw. Czes¢ autoréw definiuje wartosci jako unikatowe
DNA organizacji, ktére pozwala na zachowanie jej ciggtosci oraz przy-
czynia sie do utrwalenia jej sukcesu rynkowego. System przyjetych
w organizacji wartoéci daje pewno$¢, iz, dokonujac wybordéw, wszyscy
w jej obrebie kieruja sie takimi samymi zasadami.

W licznych analizach kultury organizacyjnej podkreéla sie, ze warto-
$ci sa nie tylko czeScig sktadowa, ale stanowig jej kluczowy element. Sta-
nowisko upatrujace w warto$ciach jadra kultury organizacyjnej obecne
jest w pracach k. Sutkowskiego (2002), ktory przyjal okreslenie kultury
organizacyjnej jako wyuczonego produktu grupowego doswiadczenia
opartego na wartos$ciach oraz normach i wynikajacych z nich wzorach
kulturowych. OkreS$lenie to jest zgodne ze sposobem definiowania przyj-
mowanym przez E. Scheina, G. Hofstedego i C. Geertza (Mazur, 2012).
W koncepgcji £. Sutkowskiego kultura organizacyjna mieéci w sobie cztery
elementy, z ktérych najbardziej centralny obejmuje wartosci. Sa to za-
réwno wartosci autoteliczne (same w sobie), zwane niekiedy ostatecz-
nymi, jak i instrumentalne (po$rednie).

Przy zalozeniu, ze wartoéci jako kluczowe sktadowe kultury or-
ganizacyjnej sa w niej usytuowane centralnie, badanie danej kultury
organizacyjnej polega na poszukiwaniu konkretnych strategicznych
wartos$ci. Najlatwiej jest obserwowaé zewnetrzna warstwe kultury,
obejmujaca miedzy innymi zachowania organizacyjne (Rousseau,
2010). Poprzez badanie zewnetrznych objawéw kultury posrednio
mozna poszukiwaé elementéw podstawowych, wewnetrznych, czyli
warto$ci. Jednakze mozliwa jest takze inna droga z pominieciem
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elementéw zewnetrznych, polegajaca na docieraniu do wartoéci bez-
posérednio. Taka bezposrednia droga daje wieksze szanse dotarcia do
wszystkich wartoéci obecnych w kulturze organizacyjnej, co umozli-
wia lepsze jej poznanie.

Czesto stosowanym w praktyce badawczej i traktowanym jako
uniwersalne narzedzie badania warto$ci, a wiec mogacym stu-
zy¢ do badania wartosci kultury organizacyjnej, jest Test Wartosci
M. Rokeacha, twoércy jednej z najbardziej znanych i powszechnie stoso-
wanych klasyfikacji warto$ci. Stworzony przez niego model stosujacy
wymiary kompetencji moralnych i osobowo-spotecznych dzieli war-
toéci na dwa typy: instrumentalne i ostateczne. Wartosci ostateczne
(bezpieczenistwo, dobrobyt materialny, dojrzato$¢ spoteczna, doskona-
to$¢, mitos$é, ochrona Srodowiska, pasjonujace zycie, piekno, poczucie
wtlasnej wartoSci, przyjazn, przyjemnos$¢, rodzina, rownosé, spokoéj
wewnetrzny, sukces zyciowy, szczescie, uznanie spoteczne, wolnos¢,
zbawienie, zdrowie i zycie ludzkie) odnosza sie stanéw kraricowych
(terminalnych) egzystencji, a wartosci instrumentalne (ambitny, czy-
sty, intelektualny, kochajacy, logiczny, niezalezny, odpowiedzialny, od-
wazny, pogodny, pomocny, postuszny, pracowity, tolerancyjny, tworczy,
uczciwy, uprzejmy, uzdolniony, wierny, wybaczajacy, zrownowazony)
maja do czynienia ze sposobem zachowania.Wartosci ostateczne dziela
sie na kategorie moralne (np. uczciwo$é) i kategorie kompetenciji (np.
inteligencja). Mozna je takze zaklasyfikowa¢ do jednej z dwoch grup:
wartosci intrapersonalnych - koncentrujacych sie na jednostce (na-
leza tu takie wartosci jak dobrobyt, ekscytujace zycie, uznanie spo-
teczne, godnos¢, wolnosé, dostatnie zycie) lub wartosci interperso-
nalnych - koncentrujacych sie na spoteczenstwie (naleza tu: dojrzata
mitos¢, przyjazn, madrosé, réwnosé, poczucie dokonania) (Kosciuch,
1983). Wartoéci instrumentalne za$ sa opisane jako osobowe (osta-
teczny sposOb opisania siebie) badZ spoteczne (ostateczny spos6b opi-
sania spoleczenistwa). Poérod wartosci osobowych wystepuja moralne
(np. uczciwy, odpowiedzialny, wybaczajacy, postuszny) oraz kompe-
tencyjne o charakterze poznawczo-intelektualnym (np. ambitny, nie-
zalezny, odwazny, inteligentny, uzdolniony). Do wartosci spotecznych
dotyczacych stosunkéw interpersonalnych zaliczy¢ nalezy takie war-
tosci instrumentalne jak: pomocny, tolerancyjny i uprzejmy.

Przydatno$¢ Testu Warto$éci M. Rokeacha dla praktyki zarzadzania
potwierdzity badania grup zawodowych (Czerniawski, Czerniawska,
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1996; Kosciuch, 1983) oraz etnicznych i wyznaniowych w organiza-
cji (Czerniawska, 2007; Mazur, 2012) prowadzone w latach 80. i 90.
XX wieku oraz na poczatku wieku XXI.

2.2.3. Orientacje kultur organizacyjnych

Kultura organizacyjna doczekatla sie wielu teoretycznych modeli oraz
licznych typologii i klasyfikacji. Ich twércami byli tacy badacze jak:
E. Schein, G. Hofstede, F. Trompenaars i Ch. Hampden-Turner, czy
Ch. Handy. Sa one czesto przytaczane w literaturze z zakresu zarza-
dzania i wielokrotnie wykorzystywane w badaniach podejmowanych
przez autoré6w pochodzacych z wielu krajow. Zagadnienie orienta-
¢ji kultur organizacyjnych ze wzgledu na dominujace wartos$ci przy-
ciaggnelo mniej uwagi tych badaczy niz modele i klasyfikacje kultur,
tym niemniej nie zostalo ono catkowicie tej uwagi pozbawione. Naj-
wcze$niejszymi i najwazniejszymi badaniami byty studia prowadzone
w Ohio State University w latach czterdziestych XX wieku, kiedy to
odkryto dwie podstawowe wartosci cech behawioralnych: strukture
inicjowania, czyli orientacje na zadanie i rozwazenie, czyli orientacje
na relacje (Oaklander, Fleishman, 1964). Innymi badaniami, ktére daty
podobne wyniki do tych z Uniwersytetu Stanowego Ohio sg badania
Uniwersytetu Michigan, ktore przedstawily dwa analogiczne typy cech
behawioralnych: skoncentrowanie na produkcji i skoncentrowanie na
pracowniku (Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2008).

Takze w pOzZniejszej literaturze zaznacza sie, ze kultura organi-
zacyjna, ktora ksztattuje sie pod wpltywem czynnikéw zewnetrznych
i wewnetrznych, moze w praktyce przybra¢ jedna z dwéch orientacji -
orientacje na zadania lub na relacje miedzyludzkie. Kazda z nich wska-
zuje na inny cel organizacji, na te aspekty codziennego zycia, ktére
w danej organizacji uznawane sg za najbardziej istotne. Liczni badacze
kultur organizacyjnych uznaja te dwie orientacje kultury organizacyj-
nej za najwazniejsze jej cechy, pomimo tego, ze nie wszyscy stosuja te
sama terminologie (Hammal, Vadi, 2010; Mazur, 2012, 2021).

Badacze tacy jak: E. Schein (1992), M. Schultz (1995) oraz R. Har-
rison (1995) szczegbtowo omawiaja orientacje zadaniowe i relacyjne
kultury organizacyjnej, ktére uwazaja za najwazniejsze. W ich ocenie
obie, tj. orientacja zadaniowa i relacyjna sa odpowiednie do badania
kultury organizacyjnej, poniewaz ujawniaja najbardziej istotne aspekty
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dotyczace grup spotecznych. Orientacje te sa takze analizowane przy
badaniu przywdédztwa, proces6w grupowych i zarzadzania konfliktami
(Vadi, Allik, Realo, 2002). Orientacja zadaniowa odnosi sie do koncen-
tracji na pracy i przyjetych w organizacji celach. Orientacja relacyjna
odnosi sie do ludzkiej strony organizacji i tego, jak bardzo cenione sg
w organizacji wiezi miedzyludzkie (Hammal, Vadi, 2010).

Jak juz wspomniano, w literaturze stosowane jest ré6znorodne
nazewnictwo w odniesieniu do wymienionych orientacji kultur orga-
nizacyjnych. R. Harrison (1995) wprowadza pojecie kultury zadania
(task culture) oraz kultury osoby (person culture), wyjasniajac, ze po-
jecie kultury zadania obejmuje cele organizacji, ktére sa odpowiednie
dla wszystkich jej dziatan i ze od cztonkéw organizacji oczekuje sie
wspierania celéw calej organizacji, z drugiej strony odwotuje sie on
do pojecia kultury organizacyjnej zorientowanej na osobe, ktora jest
oparta na harmonijnych relacjach miedzyludzkich.

Z kolei K.S. Cameron i R.E. Quinn (2020) stosuja odmienne od
R. Harrisona nazewnictwo w odniesieniu do kultury organizacyjne;j.
Ich zdaniem nalezy moéwi¢ o orientacji na cel (goal orientation) oraz
orientacji na wsparcie (support orientation). Tak nazywane orienta-
cje pod wzgledem tres$ci pozostaja zbiezne z terminami stosowanymi
przez E. Scheina (2004), ktéry stosuje podziat kultury organizacyjnej
na zorientowana na zadanie (task orientation) oraz zorientowana na
relacje miedzyludzkie (relationship orientation). Powyzsze orientacje
bywaja nazywane, takze przez niego samego, orientacjami nakiero-
wanymi na by¢ (being) i na dziata¢ (doing).

Orientacja na zadanie odzwierciedla stopien, w jakim cztonkowie
organizacji sa gotowi realizowaé wspoélne cele. W tak zorientowanych
organizacjach osiagniecie celu stanowi najwieksza warto$¢ (Harrison,
1995). Najwazniejsze jest tu wykonanie zadania, totez orientacja ta
koncentruje sie na osiggnieciach pracownikéw, nagrodach oraz kon-
kurowaniu w osigganiu celow.

Orientacja na relacje podkresla wage przynaleznos$ci do grupy -
pracownicy sa aktywnie zaangazowani w rozwigzywanie problemoéw
zwiazanych z praca. Celem organizacji o takiej orientacji jest przede
wszystkim zaspakajanie potrzeb pracownikéw (Schein, 2004). Orien-
tacja ta odzwierciedla troske o pracownikéw, podkreslajac znaczenie
wiezi, partycypacji i kooperacji. W jadrze kazdej kultury organiza-
cyjnej leza zatozenia na temat prawidlowych relacji miedzyludzkich,
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dzieki ktéorym grupa moze czu¢é sie bezpiecznie i wydajnie pracowaé
(Schein, 2004).

2.2.4. Relacje orientacji kulturowych z paradygmatami
zarzadzania

Bazujac na podziale wartos$ci na ostateczne i instrumentalne, mozna
stworzy¢ schemat ukazujacy zalezno$¢ orientacji kultury organizacyj-
nej od dominujacych w otoczeniu organizacji wartoéci. Sposréd war-
tosci ostatecznych warto$ci intrapersonalne, koncentrujace sie na jed-
nostce (np. dobrobyt, ekscytujace zycie, uznanie spoteczne, godnos¢,
wolno$¢, dostatnie zycie) sprzyja¢ beda powstaniu w kulturze orga-
nizacyjnej orientacji zadaniowej, natomiast wartos$ci o charakterze
interpersonalnym, koncentrujace sie na spoteczenstwie (np. dojrzata
mito$¢, przyjazn, madros$é, rownosé, poczucie speinienia - orienta-
cji relacyjnej. Sposréd wartosci instrumentalnych orientacji relacyj-
nej sprzyja¢ beda wartos$ci moralne (np. uczciwy, odpowiedzialny,
wybaczajacy, postuszny), orientacji zadaniowej natomiast wartosci
kompetencyjne, zwlaszcza poznawczo-intelektualne, majace bardziej
osobisty, indywidualny niz spoteczny charakter (np. samoakceptacja
- ambitny, niezalezny, odwazny, intelektualista, uzdolniony). W kul-
turach organizacyjnych o zadaniowej orientacji z grupy wartosci osta-
tecznych dominowa¢ beda warto$ci intrapersonalne, natomiast z grupy
wartoséci instrumentalnych - wartos$ci kompetencyjne, poznawczo-
-intelektualne. W kulturach organizacyjnych zorientowanych na relacje
miedzyludzkie z grupy wartoSci ostatecznych dominowa¢ beda inter-
personalne (koncentrujace sie na spoteczenstwie), a z grupy wartosci
instrumentalnych - moralne.

Odnoszac zorientowanie kultury organizacyjnej na zadania i rela-
cje miedzyludzkie do paradygmatéw zarzadzania, mozna stwierdzi¢,
ze w przedsiebiorstwach zarzadzanych zgodnie z paradygmatem hu-
manistycznym tworzy sie kultura organizacyjna oparta na relacjach
miedzyludzkich, podczas gdy w przedsiebiorstwach zarzadzanych zgod-
nie z paradygmatem ekonomicznym wytwarza sie kultura zoriento-
wana na zadania. Wniosek ten wynika z analizy poré6wnawczej domi-
nujacych w kulturze organizacyjnej wartosci z zalozeniami lezacymi
u podstaw badanych paradygmatéw zarzadzania. Zalezno$¢ pomiedzy
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omawianymi paradygmatami a orientacjami kultury organizacyjnej
przedstawiono na rycinie 3.

Paradygmat ‘ Paradygmat
humanistyczny ZARZADZANIE ekonomiczny
WARTOSCI
ostateczne instrumentalne instrumentalne ostateczne

" v \ 4
interpersonalne moralne kompetencyjne intrapersonalne
Orientacja Orientacja
na czlowieka ¥ KULTURAORGANIZACYJNA |« na zadania

Rycina 3. Model zaleznos$ci pomiedzy paradygmatami zarzadzania a orientacjami kultur
organizacyjnych

Opracowanie wiasne.

Analiza modelu zalezno$ci pomiedzy paradygmatami zarzadzania
a warto$ciami pozwala na stwierdzenie, Ze to stosowany w zarzadza-
niu paradygmat determinuje podstawowe warto$ci w organizacji i tym
samym wplywa na ksztalt kultury organizacyjnej. System zarzadza-
nia oparty na ekonomicznym paradygmacie podkresla wage wartosci
ostatecznych nalezacych do grupy wartosci intrapersonalnych i war-
tosci instrumentalnych z grupy kompetencyjnych. System zarzadza-
nia odwotujacy sie do paradygmatu humanistycznego, odwrotnie do
systemu opartego na paradygmacie ekonomicznym, za najistotniejsze
spoé$réd wartosci ostatecznych przyjmuje interpersonalne, a z instru-
mentalnych - moralne.

Wszystkie organizacje sa nastawione na osigganie okreslonych
celéw, dlatego tez zadanie organizacyjne musi by¢ znane i akcepto-
wane przez wszystkich cztonkéw. Zachowania zorientowane na relacje
i te zorientowane na zadania nie sa postrzegane jako wzajemnie sie
wykluczajace, ale mozliwe do potaczenia (Mujtaba, Manyak, Murphy,
Sungkhawan, 2010). Uzna¢ nalezy, Ze poza zadaniem organizacyjnym

73



istotne sa wzajemne relacje. Dlatego z jednej strony trzeba wiedzie¢,
jak wazne jest zadanie dla cztonkéw danej organizacji, a z drugiej
strony, jak wazne sa ich wzajemne relacje.

Obserwujac uczace sie organizacje i ich kultury, E. Schein (2004)
uznal, Ze orientacje zadaniowa i relacyjna sa rOwnie istotne. Nalezy
zatem przyja¢, ze obie determinuja kulture organizacyjna, decydujac
0 jej ostatecznym ksztalcie. Sprawne dzialanie organizacji zalezy od
checi zaakceptowania przez jej czlonkéw celdéw i zadan catej organiza-
cji, jak ré6wniez od poczucia wspoélnoty. E. Schein uwazat, ze w stabil-
nym otoczeniu bezpieczniej jest, jezeli organizacja jest zorientowana
na zadania, natomiast w zlozonym i zmiennym otoczeniu istnieje wiek-
sza potrzeba tworzenia orientacji na relacje miedzyludzkie. Wynika
to z koniczno$ci wzajemnego zaufania oraz potrzeby sprawnej komu-
nikacji miedzy pracownikami, niezbednej do rozwigzywania licznych
problemdéw powstajacych w zmiennym otoczeniu organizacji.

Odmiennie od E. Scheina, R. Harrison (1995) uznal, Ze najsilniej-
sza strona kultury organizacyjnej zorientowanej na zadania jest radze-
nie sobie w zmiennym otoczeniu, ale w takim otoczeniu odpowiednia
jest takze kultura zorientowana na osobe. Podkre$lit on réwniez ro-
snaca presje wywierana na organizacje, by tworzyly kulture zoriento-
wana relacyjnie. Presja ta wynika ze zmiennego otoczenia, w ktérym
dzialaja organizacje, a ktérym do sprawnego dziatania nie wystarcza
kultura zorientowana na zadania. Wymaga to potozenia wiekszego na-
cisku na relacje miedzyludzkie, obejmujace zar6wno pracownikow, jak
i klientéw, partneréw biznesowych, udziatlowcédw oraz reprezentantéw
réznych grup interesu danej organizacji. W niektérych przypadkach
wysoka skuteczno$ciag odznaczaja sie organizacje zarzadzajace przy
uzyciu obu metod (Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2008).

Przeprowadzone w 2022 roku badanie kultur organizacyjnych
polskich przedsiebiorstw spolecznych i komercyjnych potwierdzito
istnienie r6znic w orientacji kultury organizacyjnej badanych ty-
poéw przedsiebiorstw (Mazur, Zimnoch, 2022). Kultury organizacyjne
przedsiebiorstw spotecznych okazaly sie bardziej od komercyjnych zo-
rientowane na relacje spoteczne, podczas gdy kultury organizacyjne
przedsiebiorstw komercyjnych bardziej zorientowane na zadania. Wy-
niki badania pokazuja, ze kultura organizacyjna przedsiebiorstw spo-
tecznych w duzym stopniu opiera sie na wartoéciach i potrzebach jej
cztonkéw. Widac tez, ze wartosci i potrzeby pracownikéw w wiekszym
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stopniu uwidaczniaja sie w kulturze organizacyjnej przedsiebiorstw
spotecznych niz komercyjnych. Natomiast przedsiebiorstwa komer-
cyjne czesto wymagaja od pracownikéw dostosowania sie do, z gory
okres$lonych, warto$ci korporacji.

2.3. Orientacje kultur organizacyjnych a modele koncepcyjne CSR

2.3.1. Zaangazowanie spoteczne before profit lub after profit

We wspobiczesnej literaturze pojecie CSR interpretowane jest na
wiele sposobow przy zatozeniu réznych perspektyw (Hys, Hawrysz,
2012; Mazur, 2015; Wolniak, 2013). Znajduja sie tam réwniez ujecia
tej koncepcji w postaci specyficznych modeli. W zalezno$ci od po-
dejscia przedsiebiorstw do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
wymienia sie stanowisko after profit obligation (obowiazki po osia-
gnieciu zysku) oraz before profit obligation (obowiazki przed osiagnie-
ciem zysku) (Rybak, 2008). Oznacza to, ze w przypadku after profit
obligation zaangazowanie spoleczne przedsiebiorstwa jest mozliwe
jedynie woéwczas, gdy wygenerowany przez nie zysk jest na tyle duzy,
ze umozliwia wydatkowanie srodké6w na cele spoleczne, natomiast
w przypadku before profit obligation, ze przedsiebiorstwo traktuje za-
angazowanie spoteczne niezmiennie priorytetowo (Hys, 2014). Pod-
stawa modelu before profit obligation jest uznanie warto$ci moralnych
jako najwazniejszych, przed innymi warto$ciami, ktére powinny by¢
im podporzadkowane. Podstawowa r6znica pomiedzy modelami after
profit i before profit obligation jest struktura modelu warstwowego,
ktérego poszczegdlne elementy, choé zblizone, dla kazdego z modeli
ukltadaja sie odmiennie.

2.3.2. Model after profit obligation w ujeciu A.B. Carrolla

Twdrca modelu after profit obligation jest A.B. Carroll (1991). W mo-
delu tym wyréznil on cztery poziomy odpowiedzialnos$ci przedsie-
biorstwa wobec spoteczenistwa, sytuujac je w nastepujacej kolejnosci:
ekonomiczny, prawny, etyczny i filantropijny (ryc. 4). Wymieniona
kolejno$¢ nie jest przypadkowa - odzwierciedla bowiem poziom
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zaawansowania i zaangazowania pracownikéw przedsiebiorstwa w re-
alizacje dziatan na rzecz CSR. Poszczegbélnym rodzajom odpowiedzial-
noéci przedsiebiorstwa odpowiadaja odmienne wymogi i oczekiwania
ze strony spoteczenstwa. I tak, w odniesieniu do odpowiedzialnosci
ekonomicznej i prawnej, spoteczenistwo stawia przedsiebiorstwu wy-
magania, podczas gdy na poziomie odpowiedzialno$ci etycznej i filan-
tropijnej wysuwa oczekiwania.

ODPOWIEDZIALNOSC

/ FILANTROPUNA \

ODPOWIEDZIALNOSC
ETYCZNA

ODPOWIEDZIALNOSC PRAWNA

ODPOWIEDZIALNOSC EKONOMICZNA

Rycina 4. Piramida odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa A.B. Carrolla
Zrodto: A.B. Carroll, 1991, s. 42.

W omawianym modelu CSR u podstaw lezy odpowiedzialno$¢ eko-
nomiczna przedsiebiorstwa, na ktérej wspieraja sie pozostate rodzaje
odpowiedzialno$ci spotecznej. Odpowiedzialno$¢ prawna usytuowana
jest powyzej odpowiedzialno$ci ekonomicznej, gdyz przedsiebiorstwa
zobowiazane sa dziata¢ zgodnie z zasadami obowiazujacego prawa,
a konieczno$¢ ich przestrzegania jest ptaszczyzna odniesienia dla
wszelkich dzialarh menedzerdéw.

Powyzej odpowiedzialno$ci prawnej przedsiebiorstwa usytuowana
zostala odpowiedzialno$¢ etyczna. Wskazuje ona na konieczno$¢ dzia-
tania w sposo6b sprawiedliwy, uczciwy, z poszanowaniem ludzkiej god-
nosci, z zamiarem podejmowania praktyk niezagrazajacych spoleczen-
stwu ani Srodowisku naturalnemu. Na szczycie piramidy spotecznej
odpowiedzialno$ci A.B. Carroll umies$cit dziatania filantropijne przed-
siebiorstwa. Aktywna dobroczynno$¢ czyni z przedsiebiorstwa insty-
tucje spotecznie odpowiedzialng dzieki przekazaniu czesci zasobdéw
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przedsiebiorstwa (ekonomicznych i pozaekonomicznych) na rzecz spo-
leczenistwa. To wiadnie te dziatania tworza tozsamo$¢, wizerunek oraz
kreuja spos6b postrzegania przedsiebiorstwa przez interesariuszy jako
,dobrego obywatela”.

Charakterystyczny spos6b prezentacji hierarchii, zgodny z teoria
piramidalna zaproponowana przez A.B. Carrolla, klasyfikowany jest
w literaturze tematu jako model CSR typu after profit obligation. Ozna-
cza to, ze poziom realizacji dziatann w obszarze CSR zalezy od poziomu
efektywnos$ci ekonomiczno-prawnej przedsiebiorstwa. Im jest on wyz-
szy, tym bardziej przedsiebiorstwo sktonne jest do alokacji zasobow
zgodnie z potrzebami filantropijnymi spoteczenstwa.

Mimo istotnych rozwigzan modelowych hierarchia odpowiedzial-
noséci w koncepcji A.B. Carrolla moze budzi¢ watpliwosci dotyczace
pobudek stosowania przez organizacje rozwigzan w zakresie CSR.
Zasadne wydaje sie pytanie - jaki poziom zysku finansowego urucha-
mia zachowania odpowiedzialne spotecznie na poziomie filantropij-
nym. Kwestie te nalezy uzna¢ za do$¢ subiektywna, dlatego w celu
poréwnania przedstawiony zostanie drugi model CSR (Hys, 2014).

2.3.3. Model before profit obligation w ujeciu Y.Ch. Kanga i D.J. Wood

Odmienny od opartego na odpowiedzialno$ci ekonomicznej mo-
delu A.B. Carrolla jest model CSR zaproponowany przez Y.Ch. Kanga
i D.J. Wood (1995). Postuluje on idee prymatu warto$ci moralnych
nad pozostalymi warto$ciami. Moralno$¢ przenika przez kolejne war-
stwy, tworzac podwaliny pod podejmowane przez menedzeréw decy-
zje i dziatania odnoszace sie do obszaru spotecznego, ekonomicznego
i wreszcie dobroczynnego (Hys, 2014). Istotne jest to, ze Y.C. Kang
i J.D. Wood, nawiagzujac do modelu spotecznej efektywnosci przedsie-
biorstwa, zaproponowali analize odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstwa
w oparciu o zdefiniowany poziom: indywidualny, organizacyjny oraz
instytucjonalny (ryc. 5).
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poziom analizy identyfikacja spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw

A

dobroczynnosé
jako przedstawiciel / \
instytucii biznesowych

instytucjonalny

odpowiedzialnos¢ ekonomiczna

jako jednostki organizacyjnej / \
-czonek sieci spotecznej odpowiedzialnosé spoteczna

/ \

odpowiedzialnos¢ moralna

organizacyjny

jako zbior

indywidualny indywidualnych ludzi

Rycina 5. Poziom analizy, identyfikacji wizualnej oraz zakres obowiazkéw korporacyjnych

Opracowanie wiasne: na podstawie Hys, 2014, s. 368.

Model Y.C. Kanga i D.J. Wood mies$ci sie w koncepcji odpowie-
dzialnosci typu before profit obligation. Wtasciwo$¢ te interpretowacd
mozna jako immanentna ceche tozsamosci organizacji - niezaleznie
od ekonomicznych rezultatéw jej gospodarczej dziatalnos$ci funda-
ment aktywnosci tworzony jest przez zbiér wartosci etycznych. Klu-
czowe jest to, ze ocena moralna dokonywana jest zawsze w odniesie-
niu do konkretnej sytuacji spotecznej czy tez organizacyjnej. Dlatego
istotne znaczenie dla sposobu postepowania, prezentowanych postaw
i wartos$ci danej osoby ma $rodowisko, z ktérego pochodzi. Y.C. Kang
i D.J. Wood poprzez konstrukcje swojego modelu wyrazaja poglad, ze
to wlasnie moralno-etyczne postawy pracownikéw - niezaleznie od
lokalizacji geograficznej organizacji oraz réznice kulturowe wptywaja
na poziom skutecznosci realizowanej strategii odpowiedzialnosci spo-
tecznej. Poziom indywidualnych postaw oraz prezentowanych wartos$ci
moralno-etycznych poszczegdlnych pracownikéw przenosi sie na po-
ziom catej organizacji. Transformacja odbywa sie na zasadzie przeni-
kania i rozprzestrzeniania sie w strukturze organizacyjnej, w wyniku
czego powstaje specyficzna kultura organizacyjna. Wspoétczeénie spo-
teczenistwa sktadaja sie ze wspotzaleznych i ptynnych struktur spotecz-
nych, w ramach ktérych funkcje instytucji spotecznych naktadaja sie na
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siebie i wzajemnie przenikajg. Podstawowy cel funkcjonowania orga-
nizacji obejmuje nie tylko realizacje zadan o wymiarze ekonomicznym,
jak wytwarzanie produktéw, w tym ustug, ale takze generowanie no-
wych miejsc pracy oraz zaspokajanie potrzeb spotecznosci.

Na kolejnym poziomie modelu CSR autorstwa Y.C. Kanga i D.J. Wood
znajduje sie odpowiedzialno$¢ spoteczna. Wyniki dziatan przedsiebior-
stwa zawsze maja implikacje w przestrzeni spotecznej. Sa to wpltywy,
ktére oddziatujg na Srodowisko w spos6b bezposredni (np. poprzez po-
ziom wibracji, hatasu, zanieczyszczenia), jak i poSrednio (np. poprzez
poziom bezrobocia, zamozno$¢ gminy, perspektywy rynku pracy, rozwoj
infrastruktury). Istotna jest Swiadomo$¢ wspotistnienia i wspoétzalezno-
$ci zachodzacych miedzy podmiotami obecnymi na rynku (Hys, 2014).
Przedsiebiorstwa ksztaltuja swoja sytuacje ekonomiczng na podsta-
wie warto$ci o charakterze moralno-spotecznym, ktérymi sie charak-
teryzuja. Zgodnie z ideg spotecznej odpowiedzialno$ci w modelu before
profit obligation menedzerowie cze$¢ warto$ci przeznaczaja na realizacje
dziatann w obszarze CSR. Sa to nie tylko aktywno$ci na rzecz spoteczno-
$ci lokalnej z wykorzystaniem wolontariatu pracowniczego, wsparcia
rzeczowego czy finansowego, ale tez zaangazowanie w rozwigzywanie
istotnych spotecznie kwestii. Zaangazowanie zasobdéw przedsiebiorstwa
odbywa sie na zasadzie samo$wiadomosci i przekonania o stuszno$ci
odpowiedzialnego wspoélistnienia wszystkich podmiotéw dziatajacych
na rynku. Mozna tez nazwac ten stan dojrzatos$cia spoteczna organizacji.
Oznacza to, ze im wyzszy poziom dojrzatosci z zakresu CSR prezentuja
pracownicy, tym wyzszy jest poziom zaawansowania i zakres aktyw-
nosci podejmowanych na rzecz CSR.

Na szczycie piramidy Y.C. Kang i D.J. Wood umies$cili aktywno$¢,
ktéra opisano jako dobroczynno$¢. Tworza ja zaawansowane dziatania,
ktérych nadrzedna idega jest czynienie dobra na poziomie wykracza-
jacym poza standardy realizowane w zyciu codziennym. Jest to naj-
wyzszy poziom, mozliwy do wyobrazenia przy aktualnym poziomie
wiedzy i do$wiadczenia, w ktérego ramach dazy sie do realizowania
dziatan w zakresie filantropii na zasadzie pierwotnego powotania wy-
nikajacego z natury czlowieczenstwa, a nie tylko aktu przyzwolenia
na dziatanie realizowane przez menedzer6w w momencie osiggniecia
przez organizacje okre$lonego poziomu zyskownoSci.
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2.3.4. Modele CSR a autonomia decyzji menedzerow

Podstawowa r6znica pomiedzy modelami after profit i before profit
obligation jest struktura modelu warstwowego, ktérego poszczegdlne
elementy, cho¢ tozsame w swej naturze, dla kazdego z modeli ukla-
daja sie odmiennie. Wydaje sie jednak, ze w celu uzyskania wzgled-
nie trwatych efektow w zakresie podejmowanych dziatan w kwestii
CSR modelem wiodacym powinien sta¢ sie model Y.C. Kanga i D.]J.
Wood. Ze wzgledu na priorytety, ktére warunkuja potrzeby, zachowa-
nia i postawy pracownikéw, model ten wydaje sie bardziej naturalny.
Bazuje bowiem na pierwotnych prawach tkwiacych w naturze czlo-
wieka i jest niezalezny od istniejacych okoliczno$ci rynkowych (Hys,
2014). W przypadku modelu A.B. Carrolla zawsze istnieje niepewno$¢
co do poziomu wlasciwego zysku, umozliwiajacego podjecie dobro-
wolnych dziatan na rzecz CSR. To w gestii menedzeréw lezy podjecie
decyzji o czasie, zakresie i rodzajach aktywnosci z nig zwigzanych.
Rodzi to watpliwosci, czy istnieje granica zysku ekonomicznego, ktéra
uruchamia dziatalno$¢ CSR w organizacji. Poniewaz poziom ten jest
wzgledny i uznaniowy, nalezy przyja¢, ze odpowiedz jest negatywna.
Zalezy to wylacznie od menedzeréw, ktérzy podejmuja kluczowe de-
cyzje w tej sprawie. W modelu A.B. Carrolla zaklada sie, ze w obsza-
rze odpowiedzialno$ci ekonomicznej istnieje wytacznie wybér mie-
dzy zyskiem a ryzykiem, natomiast w modelu Y.C. Kanga i D.J. Wood
istnieje swoboda wyboru i odpowiedzi w obszarze priorytetéw, celow
oraz realizowanej polityki organizacji, a nie tylko w kwestii metod
i Srodkoéw ich realizacji.
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Dyskrecjonalnos¢ menedzera a CSR 3

3.1. Wolnos$¢ w ujeciu ekonomicznym i humanistycznym

7 70 0

Pomimo iz idee wolnos$ci uznaje sie za kluczowa dla kazdego systemu
gospodarczego, dotychczas niewielu badaczy podjeto sie analizy po-
wigzan teorii organizacji z teorig wolnosci. Do tej nielicznej grupy
naleza C. Dierksmeier i M. Pirson (2010), ktérzy podjeli prébe takich
badan. Ich zdaniem wszystkie istniejagce koncepcje wolno$ci mozna
pogrupowaé w dwa idealne typy czysto ilosciowej lub czysto jako$cio-
wej wolnosci.

Wolnosé ilosciowa

Jesli wolno$¢ rozumie¢ jako wolnoé¢ dziatania, to takie rozumienie
koncentruje sie wokoét jej zakresu, a naturalnym celem jest tu po-
szerzanie indywidualnej sfery wyboru. Paradygmatem jest tu zatem
ilo$¢. Niemniej jednak wolno$¢ potrzebuje granic, poniewaz gdyby
kazdy cztowiek poruszal sie w przestrzeni spotecznej wedtug wta-
snego uznania, ludzie nieuchronnie znalezliby sie w konflikcie, a to
z kolei zmniejszytoby zakres ich wolnosci. Wolno$¢ kazdego cztowieka
wymaga usankcjonowanych zasad koordynacji dzialan w przestrzeni
spotecznej. Oznacza to, zZe ograniczenie wolnoéci indywidualnej w tej
przestrzeni powieksza sume swob6d powszechnych, a poprzez to po-
szerza indywidualng przestrzen wolnosci kazdego czlowieka. W tym
rozumowaniu nie uwzglednia sie zadnego prawdziwie moralnego ro-
zumowania, a jedynie kalkulacje liczby posiadanych swobd6d. Wszel-
kie wspoéldecydowanie o sferze spotecznej wiaze sie z idea wolnosci
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iloéciowej, stanowiacej ograniczenie wolnosci indywidualnej. IlloSciowa
koncepcja wolnoSci chroni jedynie wolnosci, ktére sie juz posiada,
ale nie wolnosci, do ktérych mozna mie¢ jedynie prawo. Koncepcja ta
opiera sie na hipotetycznych prawach i uprawnieniach (tj. opartych na
warunkach wzajemno$ci), a nie na logice kategorycznej (tj. bezwarun-
kowej). Tam, gdzie nie moze by¢ symetrycznej wymiany srodkéw, nie
ma racjonalnego wsparcia ani samoograniczenia (Dierksmeier, 2007).

Ilo$ciowa koncepcja wolnoéci ma wymierne praktyczne implikacje.
Na przyktad prawa przysztych pokolen nie pojawiaja sie w rachunku
iloéciowego rozumienia wolnosci, poniewaz przyszte pokolenia nie
moga zaoferowac niczego w zamian obecnym pokoleniom. Wolno$é¢ ilo-
$ciowa zajmuje sie zatem kwestiami uczestnictwa spoteczno-gospodar-
czego jedynie w powierzchowny sposéb. W takim przypadku wezwania
do pomocy potrzebujacym w sferze spotecznej i ekonomicznej moga
odgrywac jedynie drugorzedne znaczenie (Dierksmeier, Pirson, 2010).

W perspektywie historycznej koncepcje wolnosci, ktére odwo-
tywaty sie do elementéw wolnosci iloSciowej okazaty sie niezwykle
trwate. Dlatego tez wspoélczesne spoleczenistwa sa zwiazane politycz-
nie, ekonomicznie i kulturowo z ilo$ciowa koncepcja wolnoséci. Nie
oznacza to jednak, ze kategoria wolnosci iloSciowej wyczerpuje zestaw
wszystkich niezbednych elementéw tego pojecia. Ujecie iloSciowe nie
koncentruje sie na umiejscowieniu i kontekstualnos$ci ludzkich wol-
noéci (Dierksmeier, 2006). Krytycy tego podej$cia wskazuja, ze idea
wolnoSci iloSciowej nie uwzglednia specyfiki tych wszystkich ludzi,
w imieniu ktérych dziata (Sandel, 1982; MaclIntyre, 1988). W poje-
ciu tym nie znajduje odzwierciedlenia warto$¢ kultur regionalnych,
tradycyjnych form zycia i ich specyfiki, co czyni niewidocznymi same
konteksty, z ktérych wyrasta prawdziwa wolnoé¢ i autonomia (Beiner,
1992; O’Neill, 2002).

Wolnos¢ jakosciowa

Sama liczba opcji wyboru czesto nie wyraza tego, czego oczekuja pra-
gnacy wolnosci ludzie. Aby podkresli¢, ze w odniesieniu do wolno$ci
jako$¢ ma istotne znaczenie C. Dierksmeier i M. Pirson (2010) wpro-
wadzili pojecie wolno$ci jakoSciowej. Zestawienie pojecia wolnosci
z kategoria jakoSci nie skutkowalo jednak stworzeniem konkretnych
jakosciowych jej definicji. Spowodowato ono raczej pojawienie sie
pytania, ktére wymiary wolnosci spoteczenstwo chce zabezpieczad,
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zakladajac, ze nie wszystkie z nich w réwnym stopniu zastuguja na
ochrone (Nedelsky, 1989; Wolf, 1993).

Wolnoé¢ pozbawiona cech jakoSciowych nie jest pojeciem neu-
tralnym. Przy braku kryteriéw jako$ciowych pojawia sie sktonnos¢ do
stosowania miar ilo§ciowych, wyrazonych wzrostem PKB, poziomem
zysku koricowego, zwrotem z inwestycji itp. W ten sposéb ilos¢ sta-
nowi decyzje jako$ciowa. Odmawiajac spoteczeristwu prawa do jako-
$ciowego rozwazania tego, co chce chroni¢ i uznawac za wolnoé¢, ilo-
$ciowe ujecie pozwala na okres$lenie wolnoéci wylacznie poprzez sity
i prawa rzadzace rynkiem. Koncepcja wolno$ci jakoSciowej zaktada, ze
kazda forma wolno$ci ma pewna specyficzna jako$¢, poniewaz wyraza
sie w konkretnej postaci. Ta postac¢ jest zawsze szczegélna i ograni-
czona, co oznacza, ze wolno$¢ w praktyce przybiera okres§lona forme,
nie jest calkowicie dowolna. Idea ta zaklada takze, ze skoro zawsze
wystepuja ograniczenia wolnosci, nalezy nauczy¢ sie rozrézniania po-
miedzy lepszymi i gorszymi jej postaciami. Znaczace ograniczenie po-
szczegblnych opcji - miedzy innymi na rzecz innych ludzi - nie musi
zaprzeczac idei wolnosci indywidualnej, ale moze stanowi¢ jej wyraz.
Osiaga sie to poprzez odzwierciedlenie samej idei wolnosci jako$cio-
wej. Jesli wolno$¢ wyraza sie w swobodnym decydowaniu o tym, jaki
rodzaj wolnoéci chce sie chronié, to wiasnie tak rozumiana wolno$¢
mies$ci sie w pojeciu wolnoSci jakoSciowej (Dierksmeier, Pirson, 2010).

Idea wolnoéci jakoSciowej taczy wolnoé¢ indywidualng z wolno-
$cig powszechna, potwierdzajac prawo kazdego cztowieka do autono-
mii w sferze spotecznej i politycznej. Idea ta okresla zakres wolnosci
zaro6wno indywidualnej, jak i spotecznej w taki sposéb, aby wszyscy
ludzie mogli zy¢ w poszanowaniu godno$ci i wolnosci. Tym, co odréz-
nia wolnoé¢ jako$ciowa od iloSciowej jest ocena regulacji spotecznych
i dziatan koordynacyjnych. Autonomicznie uznane prawa przestaja
by¢ postrzegane jako ograniczenie wolnosci jednostki, ale staja sie jej
przejawami (Dierksmeier, Pirson, 2010). Ta odmienna ocena spotecz-
nych i politycznych dziatan koordynacyjnych pociaga za soba bardziej
pozytywna ocene kontekstéw wolnosci. Otwarta na spoteczne decyzje
jakos$ciowa koncepcja wolno$ci umozliwia realizacje postulatéw na
rzecz wolnos$ci powszechnej. Proceduralne i materialne aspekty praw
do wolnoSci i autonomii tgczg sie w postulat wolnosci partycypacyj-
nej. W sferze biznesu taczy sie ona z teoriami, ktére ukazuja ukryte
wymiary polityczne wspotczesnej korporacji (Scherer, Palazzo, 2007).
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Pojecie wolnoSci jakoSciowej jest bliskie twierdzeniu, ze wolno$¢
ma granice. W filozofii wolnosci jako$ciowej ktadzie sie nacisk na za-
sady indywidualnego i spolecznego samookre$lenia, dagzac do urze-
czywistnienia wolnoSci poprzez samostanowienie. Idea wolnosci ja-
kosciowej formutuje kryteria takie jak wzajemno$¢, wedtug ktorych
dana spoteczno$¢ moze okresli¢, jaki rodzaj indywidualnych wolnosci
chce chroni¢, nie naruszajac przy tym wolnoéci innych oséb.

3.1.2. Pojecie wolnosci w teorii i praktyce biznesowej

Whbrew zadaniom korporacji dotyczacym zapewnienia wolnoéci prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej, obecnie coraz wiecej ludzi domaga
sie wolnosci od ekonomicznej kolonizacji swojego zycia (Dierksmeier,
Pirson, 2010). Spoteczenistwo coraz czesciej apeluje do przedsie-
biorstw, aby dbaly nie tylko o interesy i wolno$ci swoich akcjonariu-
szy, ale takze innych grup interesariuszy (Donaldson, 2003; Smith,
2003). W przypadku modeli wolnosci iloSciowej oczekiwania te mozna
uwzgledni¢ dopiero po oszacowaniu ich pozytywnego wplywu na wy-
niki finansowe. W wielu przypadkach wprowadzanie w zycie polityki
inspirowanej odpowiedzialno$cia spoteczna jest uzaleznione od osia-
gnietego przez przedsiebiorstwo zysku i realizowane jako after profit
obligation. Natomiast w przypadku modeli wolnosci jakoSciowej re-
alizowanie przez przedsiebiorstwa polityki w obszarze CSR pozostaje
niezalezne od osiagnietego zysku i jest realizowane w formule before
profit obligation. Por6wnanie gtéwnych atrybutéw wolnoéci ilo$ciowej
i jakoSciowej zaprezentowano w tabeli 4.

Przedstawione pojecia wolno$ci maja istotne konsekwencje dla
przedsiebiorstwa i wptywaja na wtasciwe rozumienie jego spotecz-
nej roli, formutowanie strategii i dobér teorii oraz metod zarzadza-
nia. Ponadto podstawowe pojecia na temat istoty ludzkiej wolnosci
odgrywaja duza role w stosowanym stylu przywdédztwa i tworzonej
kulturze organizacyjnej.
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Tabela 4. Gtéwne cechy charakterystyczne wolnosci ilosciowej i jakosciowej

Aspekty wolnosci

Znaczenie
Orientacja wartosci

Cel
Tozsamos¢
Imperatyw

Odpowiedzialnos¢

Stanowisko wobec koordynacji

spotecznej

Podejscie ilosciowe

Indywidualne

Utylitarystyczno-
subiektywistyczna

Szerokos¢

Osobne podmioty

Im wiecej, tym lepiej
Ograniczenie wolnosci

Negacja spotecznego
ksztattowania wolnosci

Podejscie jakosciowe

Uniwersalne

Humanistyczno-
obiektywistyczna

Intensywnos¢
Powigzane podmioty
Im lepiej, tym wiecej
Zréwnanie wolnosci

Afirmacja spotecznego
ksztattowania wolnosci

Poglad prawa Ograniczenie wyboru Wybér wymiaru potwierdzony

Stanowisko w kwestii
zrbwnowazonego rozwoju,
sprawiedliwosci spotecznej,
sprawiedliwosci
miedzypokoleniowej

Czynnik drugorzedny, Czynnik podstawowy,
ograniczajacy, dodatkowy umozliwiajacy integracje

Zrédto: Dierksmeier, Pirson, 2010, s. 17.

Strategia

Wolnoé¢ ilo$ciowa odwotuje sie do pojecia maksymalizacji. Na pozio-
mie organizacyjnym pojecie to oznacza ogélne dazenie do ciagtego
powiekszania, najczesciej w kategoriach zagregowanej uzyteczno-
$ci lub bogactwa. W przeciwienistwie do wolnosci ilo$ciowej wolnosé
jakosciowa ustanawia réwnowage pomiedzy jako$ciowo pozadanymi
wynikami. Kluczowym elementem pojecia wolnoéci jakoSciowej jest
oparty na dyskursie proces szacowania wolnosci pod katem jakosci
wolnoSci dla wszystkich. Proces ten ma na celu osiggniecie rownowagi
i dlatego odrzuca imperatyw maksymalizacji jednego celu, np. zysku.
Pojecie jako$ciowe wolnosci jest otwarte na wiele celéw przedsie-
biorstwa, umozliwiajac proces tworzenia wspélnych wartoéci (Paine,
2003). Polega na rownowazeniu réznorodnych celéw wewnetrznych
przedsiebiorstwa oraz perspektyw krotko- i dtugoterminowych. Jed-
nakze dazenie do zro6wnowazenia wielu celow przez zwolennikéw teorii
akcjonariuszy uznawane jest za niewlasciwe. Niektorzy postrzegaja to
dazenie jako atak na iloSciowq swobode prowadzenia dziatalnos$ci go-
spodarczej w imieniu i interesie akcjonariuszy (Friedman, 1962). Inni
twierdza, Ze przedsiebiorstwo musi mie¢ jeden cel, by mozna byto nim
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zarzadza¢ (Jensen, 2002; Sundaram, Inkpen, 2004). M.C. Jensen od-
woluje sie do zatozen teorii ekonomii, zgodnie z ktérymi w sytu-
acji, gdy nie wystepuja efekty zewnetrzne, wymagane sa strategie
maksymalizacji.

Idea wolnoéci jakoSciowej zaktada ztozony i relacyjny charakter
przedsiebiorstwa, odrzucajac jednocze$nie wymadg istnienia jednej
funkcji celu, wspieranej przez teorie akcjonariuszy. Wolnoé¢ jako-
Sciowa potwierdza zalozenie teorii interesariuszy, ze wspdlczesne
przedsiebiorstwo jest zobowiazane roéwnowazy¢ interesy i oczeki-
wania wszystkich grup interesariuszy. Cele wspierane przez pojecie
wolnoséci jako$ciowej nie moga by¢ kierowane wylacznie do jednej
ich grupy (takiej jak akcjonariusze), ale powinny by¢ adresowane do
wszystkich grup. Koncepcje takie jak tworzenie wartoéci dla interesa-
riuszy (Charreaux, Desbriéres, 2001; Freeman, Wicks, Parmar, 2004),
tworzenie wspdlnej wartosci (Paine, 2003) czy tworzenie dobrostanu
sa zgodne z tym zatozeniem. Wymienione koncepcje zaspokajaja po-
trzebe praktycznego wspomagania decyzji na poziomie menedzerskim
i potwierdzaja relacyjny charakter organizacji biznesowych, poniewaz
nie przedktadaja wolnoéci interesariuszy pierwszorzednych nad wol-
noé¢ interesariuszy drugorzednych.

System zarzqdzania

Roézne koncepcje wolnosci pociagaja za soba takze odmienne sposoby
postrzegania istoty ludzkiej i jej natury. Poglad iloSciowy odwotuje
sie do koncepcji czlowieka zwanego homo oeconomicus, racjonalnie
maksymalizujacego uzytecznosci, czyli dziatajacego oportunistycz-
nie, jesli takie dzialanie powieksza jego osobiste korzys$ci i poszerza
jego wolnoé¢é. Koncepcje zarzadzania odwotujace sie do iloSciowego
rozumienia wolnosci sa w duzej mierze oparte na teorii agencji. Me-
chanizmy zarzadzania stuza tworzeniu $rodowiska pracy, w ktérym
oportunistyczni agenci pozostaja pod kontrola, aby nie mogli zaszko-
dzi¢ realizacji jakiegokolwiek celu, jaki organizacja zamierza osiagnac
(Eisenhardt, 1989; Fama, 1980). Teoria agencji postrzega jednostki
jako egoistyczne, motywowane zewnetrznie i majace na celu zaspo-
kajanie potrzeb nizszego rzedu, takich jak bezpieczeristwo ekono-
miczne (Davis, Schoorman, Donaldson, 1997). Podstawowy poglad,
ze ludzie sa z natury oportunistyczni i amoralni pocigga za soba ko-
nieczno$¢ stosowania zestawu mechanizméw kontroli chronigcych
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przedsiebiorstwo przed negatywnymi konsekwencjami ich dziatan.
Skandale i afery korporacyjne z ostatnich lat sktonity badaczy do za-
kwestionowania zalozenia, ze wolny, racjonalny interes wiasny jest
odpowiednia podstawa zachowan ekonomicznych (Brickson, 2007).
Natomiast jako$Sciowe pojecie wolnoséci pocigga za soba postrzega-
nie cztowieka jako zoon politikon, jako jednostki z natury spotecznej,
ktéra manifestuje swoja osobista wolno$¢ w harmonii z obowiazu-
jacymi normami spotecznymi. Jego relacje z innymi ludZmi opieraja
sie przede wszystkim na zaufaniu i nie zawsze wymagaja stosowania
zewnetrznej kontroli. Jednostka wewnetrznie akceptuje granice swo-
body dziatania i postrzega odpowiedzialno$¢ jako gtéwny czynnik de-
terminujacy wolno$¢.

Teorie zarzqdzania

Teorie zarzadzania oparte na pozytywnych zatozeniach dotyczacych
natury cztowieka wpisuja sie w koncepcje wolnoséci jako$ciowej. Teo-
rie te odwotuja sie do zalozenia, ze istoty ludzkie sa motywowane we-
wnetrznie (H.J. Davis i in., 1997), a ich motywacje stanowia gtéwnie
potrzeby wyzszego rzedu, takie jak samorealizacja (Argyris, 1973).
Zarzadzajacy kieruja sie intencja stuzenia wszystkim pracownikom,
wykazuja wysoki poziom przywigzania do wartoéci organizacyjnych
i koncentruja sie na dlugoterminowych wynikach. W zwiazku z tym
stosowane mechanizmy zarzadzania maja za zadanie strategiczne
wsparcie menedzera, a nie koncentruja sie na kontroli (Macus, 2002).
Mechanizmy kontroli sg uznawane za negatywnie wplywajace na mo-
tywacje i wyniki menedzera (Muth, Donaldson, 1998). Koncepcje za-
rzadzania réwniez wymagaja optymalizacji i wspierajacych strategii,
aby mogly skutecznie dziala¢. Menedzer, ktory definiuje siebie poprzez
réznorodne relacje spoteczne, automatycznie zaktada wielorakie cele
i zamierza rownowazy¢ potencjalnie rozbiezne interesy. Je$li zatem
przedsiebiorstwo dazy do realizacji celéw nastawionych na maksyma-
lizacje intereséw jednej grupy interesariuszy, menedzerowie nie beda
w stanie optymalnie zarzadza¢, gdyz motywuja ich bardziej uniwer-
salne cele skierowane na wszystkich interesariuszy. Jednakze sa oni
w stanie zapewnié wszystkim wyzsza jako$¢ wolnosci.
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Przywodztwo
Roézne koncepcje wolnosci przejawiaja sie takze w réznych stylach
przywodztwa. Na przestrzeni lat pojawily sie ré6znorodne klasyfikacje
stylow przywoédztwa. Najczesciej przywolywane w literaturze style
zarzadzania to styl autorytarny i partycypacyjny (Department of The
Army, 1973), transakcyjny i transformacyjny (Bass, Avolio, 1993) oraz
leseferyzm i przywoédztwo zorientowane na samozarzadzanie (Bass,
1998). R6znice miedzy postrzeganiem wolnosci w kategoriach iloscio-
wych lub jakoSciowych najwyrazniej uwidaczniaja sie w transakcyj-
nych i transformacyjnych stylach przywdédztwa. Leseferystyczny styl
przywodztwa pozostaje w duzej mierze zgodny z koncepcja wolnosci
iloSciowej. Przywédztwo leseferystyczne opisuje sie jako pasywny styl
przywoédztwa, w ktérym dzialania sa stale opdzniane, a przywoddca
zdaje sie nieobecny lub obojetny na organizacje (Bass, 1998; Depart-
ment of The Army, 1973). W iloSciowym rozumieniu wolnoéci ten styl
przywédztwa pozwala na dazenie do maksymalizacji uzytecznosci jed-
nostkowej i z tego powodu jest popierany. Podobnie transakcyjne style
przywodztwa, ktére moga ucieles$niac¢ ilosciowe rozumienie wolnosci,
pomimo iz charakteryzujg sie wiekszym zaangazowaniem od lesefery-
zmu. Liderzy transakcyjni sq zaangazowani w ciaggle negocjacje i trans-
akcje wymienne z innymi cztonkami organizacji. Wyjasniaja przyjete
cele i pozadane wyniki oraz nagradzajga pracownikéw za ich osiggnie-
cia, gtéwnie nagrodami finansowymi. Liderzy ci odwotuja sie do mo-
tywacji zewnetrznej i wdrazaja mechanizmy kontroli w stosunku do
oportunistycznych pracownikéw (Bass, Avolio, 1993). W odniesieniu
do przywédztwa transakcyjnego etyczno$¢ celéw lideroéw i srodkow, za
pomoca ktérych sa one osiggane, ma niewielkie znaczenie - same w so-
bie sg wyrazem wolno$ci, a zatem dobra. Moze to oznacza¢ autorytarny
styl przywodztwa, poniewaz idea wolnoéci iloSciowej nie wymaga
samoograniczenia sie dla dobra innych. Dopéki pracownicy nie beda
w stanie zmusi¢ lidera do ograniczenia jego wtasnych ambicji, takie
ograniczanie sie dla dobra innych nie wystapi w procesie racjonalnie
realizowanego wlasnego interesu lidera. Zatem jesli przywédcom uda
sie wdrozy¢ skuteczne mechanizmy kontrolne, aby utrzymac w ryzach
oportunistyczne ambicje pracownikéw, autorytarny styl przywdédztwa
pozostanie zgodny z koncepcja wolnosci iloSciowej.

JakosSciowe postrzeganie wolno$ci wiaze sie z moralnie ugrun-
towanym, partycypacyjnym i zorientowanym na relacje spoteczne
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stylem przywddztwa, ktérego celem jest przyczynienie sie do trans-
formacji i samorealizacji pracownikéw. Wolno$¢ przywédcy i wolnosé
podwtadnych pozostaja ze soba nierozerwalnie zwigzane. Kiedy przy-
wodcy traktuja podwladnych jedynie jako Srodek do osiagniecia celu
(pogon za wtadza, zyskiem lub prestizem), a nie jako cel sam w sobie,
zagrozona pozostaje wolno$¢ w sensie jakoSciowym (Stroud, 2002).
Zdaniem B.M. Bassa i B.J. Avolio (1993) przywodcy transformacyjni
sa wysoce etyczni i inspiruja pracownikéw oraz stymulujg ich rozwoéj
intelektualny. Ich wplyw opiera sie na sile argumentacji oraz dowodzi
troski o indywidualnego pracownika i jego osobisty rozwo6j. Podczas
gdy zaangazowany styl przywdédztwa, taki jak przywo6dztwo transfor-
macyjne, pozostaje w duzej mierze zgodny z koncepcja wolnosci ja-
kosciowej, to style przywodztwa zorientowane na samozarzadzanie
sa w jeszcze wiekszym stopniu spéjne z tak pojmowana wolnoscia
(Politis, 2001). Samorzadnos$¢, cho¢ nie poprzez zwykty leseferyzm,
jest tym, za czym podaza jakoéciowa idea wolnoéci. Scisty podziat na
przywdédcoé4w i pracownikéw nie jest w tym konteksScie zasadny. Po-
winno sie raczej méwié¢ o odpowiedzialno$ci wszystkich przy braku
dominacji kogokolwiek. Grupowe procesy decyzyjne w dalszym ciagu
beda wymagaty koordynacji oraz mechanizméw reprezentatywnego
i partycypacyjnego podejmowania decyzji, ale - i to ma kluczowe zna-
czenie - funkcje koordynacyjna nalezy postrzegac jedynie jako tym-
CZasowo przypisana role.

Poréwnawcze zestawienie zatozen w iloSciowym i jakoSciowym
ujmowaniu wolno$ci na poziomie indywidualnym i organizacyjnym
przedstawiono w tabeli 5.
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Tabela 5. Indywidualne i organizacyjne zatozenia w ilosciowym i jako$ciowym pojeciu wolnosci

Aspekty

Wolnosé ilosciowa

Wolnos¢ jakosciowa

Postrzeganie
czlowieka

Cele cztowieka
Dazenie
Motywacja
Moralnos¢

Cele strategiczne

Model
zarzadzania

Model
przywodztwa

Tozsamos¢

Kultura

Rola cztowieka
Wspétpraca

Styl zarzadzania

Struktura
organizacyjna

Poziom indywidualny

Homo oeconomicus

Maksymalizacja uzytecznosci

Maksymalizacja
Oparta na zysku
Nie ma znaczenia (amoralnos¢)
Poziom organizacji
Maksymalizacja zysku
akcjonariuszy

Teoria agencji

Transakcyjny

Indywidualistyczna

Ekonomiczna
Srodek do celu (zasoby ludzkie)

Oparta na kontroli

Partycypacyjny, tylko tam, gdzie to
konieczne

Hierarchiczna

Zrédto: Dierkesmeier, Pirson 2010, s. 22.

Kultura organizacyjna
Roézne koncepcje wolnoéci wplywaja roéwniez na ksztatt kultury i toz-
samos$¢ organizacji. Wolnoé¢ ilosciowa tworzy kultury o charakterze
transakcyjnym (Bass, Avolio, 1993) i tozsamosci zorientowane na osobe
(Brickson, 2005). Natomiast jako$ciowe pojecie wolnosci funduje kul-
tury, ktére sa transformacyjne i tozsamosci organizacyjne, ktére sa

relacyjne i wspo6lnotowe (Brickson, 2007).

Zoon politikon
Tworzenie réwnowagi
(osiagniecie ztotego srodka)
Optymalizacja
Oparta na wartosciach

Fundamentalna

Optymalizacja zysku
akcjonariuszy

Teoria wtodarstwa

Transformacyjny

Relacyjna
Humanistyczna

Po pierwsze jako cel sam w sobie,
po drugie jako srodek do celu

Oparta na zaufaniu
Partycypacyjny wszedzie tam,
gdzie to mozliwe

Partycypacyjna, demokratyczna

Podmiotem kultur organizacyjnych tworzonych w oparciu o ilo-
$ciowe postrzeganie wolnosci jest homo oeconomicus. Bazujac na trans-
akcyjnej, indywidualistycznej i maksymalizujacej wtasna korzys¢ cha-
rakterystyce jednostki, przedsiebiorstwa beda kreowac¢ kulture liniowa,
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mechaniczng i zamknietg. Wynika to z przekonania, ze organizacje
cechuje potrzeba kontroli tego, co zewnetrzne, poniewaz niekontro-
lowana zmiana jest w nich postrzegana jako zagrozenie przez to, ze
zakl6ca optymalna realizacje paradygmatu maksymalizacji. Jak argu-
mentuja J. Collier i R. Esteban (1999), organizacje o kulturze mechani-
stycznej raczej staraja sie przeksztatcaé otoczenie, w ktérym dziataja
niz tylko odpowiadac na jego sygnaty.

Jak zauwazaja B.M. Bass i B.]. Avolio (1993), kultura transakcyjna
opiera sie na widocznych i ukrytych relacjach umownych. Wszystkie
stanowiska wraz z warunkami zatrudnienia, kodeksami dyscyplinar-
nymi i struktura $wiadczen sa wyraznie okre$lone. Historie, rytuaty,
jezyk, wartosci, zalozenia i systemy wsparcia zaleza od ustalenia ceny.
Wewnetrznie organizacja jest rynkiem zlozonym z jednostek, gdzie
wynagrodzenie kazdej osoby zalezy od jej wynikéw. Zobowiazania
maja charakter krétkoterminowy, a najwazniejszy jest wiasny interes.
Pracownicy pracuja w mozliwie niezalezny od swoich wspo6tpracowni-
koéw sposdb. Wspotpraca opiera sie na negocjacjach, a nie na dazeniu
do wspoélnego rozwigzania problemu czy wypelnienia wspélnej misji.
Z kolei kultury organizacyjne ufundowane na koncepcjach wolnosci
jakosciowej opieraja sie na wspdlnym, czesto moralnym celu, podzie-
lanym przez wiekszo$¢, jesli nie wszystkich cztonké6w organizacji.
Relacje miedzyludzkie sa postrzegane jako wspéizalezne, a podej-
mowane zobowigzania maja charakter dlugoterminowy. Normy two-
rzone sa w oparciu o wspélny cel i sg stale udoskonalane. Potrzeba
formalnych porozumien i systematycznych kontroli jest niewielka. Za-
ufanie jest raczej zinternalizowane niz zalezne od formalnych uméw
i kontraktéw. Poprzez ciagly dyskurs interesariusze angazuja sie i ak-
tywnie wplywaja na rozwd@j organizacji. Struktura organizacyjna jest
elastyczna, adaptacyjna, dynamiczna i nieformalna, a kultura orga-
nizacyjna organiczna, stale ewoluujaca i akceptujaca sity zewnetrzne
jako parametry wewnetrznego dziatania. W poréwnaniu do kultur
tworzonych w oparciu o pojecie wolnosci iloSciowej, ta jest elastyczna,
partycypacyjna i oparta na konsensusie moralnym pomiedzy czion-
kami organizacji.

Pomimo swojej kluczowej roli, zagadnienie wolnoéci jest rzadko
poruszane w badaniach nad zarzadzaniem. R6zne koncepcje wolno-
$ci ksztattuja jednak sposéb mys$lenia badaczy i praktykéw biznesu.
IloSciowe pojecie wolnoSci przyczynia sie do erozji zaufania, kultury

91



oportunizmu i mniejszej wolnosci osobistej. Ponadto przyjecie orien-
tacji wolnoSci iloSciowej sprzyja przyjmowaniu takich postaw w za-
rzadzaniu, ktoére pozostaja w konflikcie z warto$ciami wyznawanymi
poza korporacja. Natomiast przyjecie idei wolnoséci jakoSciowej powo-
duje, ze wolnosci indywidualne i korporacyjne zostaja skoordynowane
z potrzebami spoleczenistwa. Dzieki tej wolnosci tatwiej jest zinte-
growac i zsyntetyzowac réznorodne wyzwania spoteczne, kulturowe
i Srodowiskowe, przed ktérymi stoi biznes. Obecne praktyki biznesowe
w wiekszoéci zdominowane sa przez ilo§ciowe rozumienie wolno$ci.
Pojecie wolnoéci jakoSciowej zastuguje na wiecej uwagi, poniewaz po-
maga nakresli¢ podstawy alternatywnego i bardziej zrownowazonego
spojrzenia na biznes. Rozréznienie wolnosci iloSciowej i jakoSciowej
ma wplyw na lepsze rozumienie wolnosci gospodarczej, ale takze na
lepsze rozumienie zasady CSR odnoszacej sie do koncepcji dyskrecjo-
nalno$ci menedzerskie;j.

3.2. Dyskrecjonalnos¢ menedzerska w ujeciu normatywnym
3.2.1. Dyskrecjonalnos¢ menedzerska i jej model

Dyskrecjonalno$¢ menedzerska odnosi sie do opcji, jakie maja do
dyspozycji menedzerowie podczas dokonywania wyboréw strategicz-
nych. Rozwazania na temat dyskrecjonalno$ci menedzerskiej zapo-
czatkowane zostaly przez D.C. Hambricka i S. Finkelsteina (1987).
Swoja koncepcje dyskrecjonalnoéci oparli na publikacji S. Liebersona
i]J.F. O’Connora (1972), w ktorej stwierdzono, ze dyrektorzy generalni
maja rézny stopienn swobody decyzyjnej w zalezno$ci od obszaru dzia-
lania przedsiebiorstwa lub jego otoczenia. D.C. Hambrick i S. Finkel-
stein uznali, ze liderzy w organizacjach beda mieli wieksza swobode
decydowania o tym, jakie dziatania podja¢, by osiagnaé cele organi-
zacyjne, gdy przeznaczone na to $rodki nie beda $ciSle wydzielone.
Argumentowali oni, Ze dyskrecjonalno$¢ wiaze sie z zakresem, w ja-
kim Srodowisko pozwala na zmiany w stosunku do istniejacego stanu
(Campbell, Sirmon, Bierman, Tuggle, 2012) i stopniem, w jakim przed-
siebiorstwo upowaznia menedzera do ich wdrazania (Hambrick, Abra-
hamson Eric, 1995). Jest ona rOwniez ograniczona przez indywidu-
alna wizje i umiejetnosci samego menedzera (Finkelstein, Hambrick,
1990). D.B. Wangrow, D.J. Schepker i V.L. Barker (2015) podjeli probe
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wskazania, w jaki spos6b dotychczasowe badania przyczynity sie do
rozwoju koncepcji dyskrecjonalnosci kierowniczej.

Koncepcja dyskrecjonalno$ci menedzerskiej, postrzegana jako swo-
boda dzialania kierownictwa, we wstepnej formie istniata na wiele lat
przed tym, zanim D.C. Hambrick i S. Finkelstein rozpoczeli prace nad jej
teoretycznym modelem (Wangrow, Schepker, Barker, 2015). Ponad de-
kade wczeéniej S. Lieberson i J.F. O’Connor (1972) dowodzili, ze poziom
skuteczno$ci lider6w odpowiada za zréznicowanie wynikéw uzyska-
nych przez przedsiebiorstwo, ale postep organizacyjny i sukces w dtuz-
szym okresie sa ksztaltowane przez cechy lidera, cechy organizacji
i Srodowisko biznesowe. Przeanalizowali oni wyniki uzyskane we wcze-
$niejszych badaniach, konkludujac, ze w duzych przedsiebiorstwach
wystepuje wiele czynnikéw, ktére moga ograniczaé¢ lub wzmacniac
wplyw lidera (Thompson, 2017). Odkryli takze, ze w r6znych branzach
menedzerowie odgrywaja odmienng role w oddziatywaniu na wyniki
przedsiebiorstw, przy czym jako$¢ zarzadzania ma mniejszy wptyw
na dlugo istniejace przedsiebiorstwa, a wiekszy na przedsiebiorstwa
nowo powstate.

W swoim modelu dyskrecjonalno$ci menedzerskiej D.C. Hambrick
i S. Finkelstein skupili sie na trzech czynnikach, ktére ich zdaniem
okre$laja swobode dziatania menedzera: $rodowisku zadaniowym,
wewnetrznych czynnikach organizacyjnych i psychicznych cechach
menedzeréw.

Srodowisko zadaniowe

Srodowisko zadaniowe charakteryzuja czynniki zwigzane z branza
przedsiebiorstwa oraz sposobem, w jaki ono w niej funkcjonuje. Ponie-
waz Srodowisko zadaniowe wyznacza granice swobody kierowniczej,
menedzerowie dziatajacy w réznych branzach wywieraja odmienny
wplyw na wydajno$¢ przedsiebiorstw. Uznaje sie, ze Srodowisko za-
daniowe pozytywnie wptywa na dyskrecjonalno$¢ kierownictwa, gdy
cechy wytwarzanego w przedsiebiorstwie produktu lub ustugi réz-
nia sie w poréwnaniu z konkurencyjnymi przedsiebiorstwami, gdy
rynek produktéw lub ustug danej branzy wzrasta, a popyt na pro-
dukty lub ustugi jest niestabilny. I odwrotnie, Srodowisko zadaniowe
moze ogranicza¢ poziom dyskrecjonalno$ci, gdy branza przemystowa
jest wysoce skoncentrowana, silnie regulowana i istniejg liczne i zna-
czace sily zewnetrzne oddzialujace na przedsiebiorstwo, takie jak
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konkurenci, dostawcy i nabywcy (Porter, 1998;Thompson, 2017).
Za wymiary Srodowiska zadaniowego istotne dla przedsiebiorstw bran-
zowych uznane zostaly szczodro$é, dynamizm i ztozono$¢. Uznano réw-
niez, ze wymiary te zwiekszaja swobode dzialania menedzera (Dess,
Beard, 1984).

Wewnetrzna organizacja

Wewnetrzne czynniki organizacyjne, stanowiace drugi element ksztal-
tujacy poziom dyskrecjonalno$ci menedzerskiej, obejmuja poziom bez-
wladnos$ci przedsiebiorstwa, istotnych interesariuszy wewnetrznych
oraz dostepno$¢ zasobow.

Organizacja wewnetrzna okresla stopien, w jakim przedsiebior-
stwo jest sklonne do podejmowania réznorodnych dziatan, do wy-
konywania ktérych upowaznia menedzeréw wyzszego szczebla
(Hambrick, Finkelstein, 1987). Rozpatrywane w tym czynniku sity bez-
wtadnosci obejmujg wielko$¢ przedsiebiorstwa, jego wiek i kulture or-
ganizacyjna. Jak zauwazaja M.T. Hannan i J. Freeman (1984) wysoce
inercyjne przedsiebiorstwa zmieniaja swoje podstawowe cechy znacznie
wolniej niz wskazywatyby na to warunki srodowiskowe w ich branzy
(Kelly, Amburgey, 1991). W starszych i wiekszych przedsiebiorstwach
menedzeréw pragnacych wprowadzi¢ zmiany moze ograniczaé kul-
tura organizacji oraz standardowe procedury lub formalnie zdefinio-
wane systemy kontroli (Quinn, Cameron, 1983). W takich przedsie-
biorstwach interesariusze wewnetrzni zainteresowani utrzymaniem
status quo moga okaza¢ sie niechetni wprowadzanym zmianom, bier-
nie sie im opiera¢ lub nawet aktywnie przeciwdziata¢. Jednostki i grupy,
dla ktérych priorytetem jest zachowanie istniejacej struktury przedsie-
biorstwa, moga siega¢ do swych zdolno$ci radzenia sobie z nieprzewi-
dzianymi sytuacjami, aby zachowac¢ istniejacy stan rzeczy (Tushman,
Romanelli, 1985). Najbardziej znaczacy interesariusze moga obawiaé
sie utraty wladzy eksperckiej i informacyjnej, jaka posiadaja w ramach
aktualnie realizowanej strategii przedsiebiorstwa (French, John R.P. Jr.,
Raven, 1959) lub utraty innych rodzajéw posiadanej wtadzy w przypadku
majacych nastapi¢ zmian (Boeker, 1997). Wielko$¢ kapitalu moze rowniez
oddziatywa¢ na swobode dziatania menedzerdw. Przedsiebiorstwa, ktore
dokonaty znaczacych nakladéw kapitatowych beda prawdopodobnie bar-
dzo zaangazowane w realizacje aktualnego kierunku dziatann (Hannan,
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Freeman, 1977) i $ciSle powiazane z aktualnie wytwarzanymi produktami
i prowadzonymi procesami (Hambrick, Macmillan, 1985).

Cechy osobowosciowe menedzera
Cechy menedzera najwyzszego szczebla i jego wiez z przedsiebior-
stwem moga zmniejsza¢ lub zwiekszacé stopieni, w jakim bedzie on
wyznaczat kierunki dziatain (Hambrick, Finkelstein, 1987). Rozwija-
jac teorie wyboru strategicznego, J. Child (1997) przekonywat, ze dy-
rektorzy znajdujacy sie w analogicznych warunkach §rodowiskowych
ustalaja dla siebie rézne poziomy swobody na podstawie relacji z oto-
czeniem. Tolerancja dla niejednoznacznosci, umiejscowienie kontroli
i umiejetno$¢ radzenia sobie ze zlozono$cig poznawcza sktadajg sie na
cechy osobowosci menedzera. Atrybuty relacji menedzera z przedsie-
biorstwem, w tym podstawa jego wladzy i przywiazanie do istniejacego
status quo, sa réwniez uwzgledniane przy okres$laniu cech osobowo-
$ciowych menedzera wptywajacych na poziom jego dyskrecjonalno$ci.
Psychiczne podstawy dyskrecjonalno$ci menedzeréw réznia sie
od dwéch pozostatych czynnikdw wptywajacych na swobode ich dzia-
lania tym, ze nie sa determinowane czynnikami zewnetrznymi. Do
wyjasnienia psychicznego czynnika dyskrecjonalnos$ci postuzy¢ moze
pojecie zewnetrznego lub wewnetrznego umiejscowienia kontroli.
Osoba z zewnetrznym umiejscowieniem kontroli wierzy, ze wyda-
rzenia i wyniki sa poza jej kontrola i przypisuje pézZniejsze dzialanie
szcze$ciu lub przeznaczeniu (Rotter, 1966). W przeciwienstwie do niej
osoba z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli sadzi, ze wydarzenia
iich skutki pozostaja pod jej wlasna kontrola (Hambrick, Finkelstein,
1987). Rezultaty badan wiazacych zachowanie dyrektora general-
nego z wynikami przedsiebiorstwa dowodza, ze bardziej ,wewnetrzni”
dyrektorzy generalni maja sktonno$¢ do podejmowania dziatan ob-
cigzonych wiekszym ryzykiem i stosowania strategii innych niz kon-
kurenci. Ponadto sa oni bardziej innowacyjni od dyrektoréw ,,zewnetrz-
nych” (Miller, Kets de Vries, Toulouse, 1982). Z kolei M.A. Carpenter
i B.R. Golden (1997) stwierdzili, ze menedzerowie najwyzszego szcze-
bla z wewnetrznym o$rodkiem kontroli majg wieksza swobode wyboru
i ze ci spoérod nich, ktérzy wykazali sie wieksza dyskrecjonalno$cia
byli w stanie powiekszy¢ zakres swojej wladzy w przedsiebiorstwie.
Pojecie dyskrecjonalno$ci menedzerskiej zostalo po raz pierwszy
zastosowane w literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego. Teoria
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wyboru strategicznego zaktadata, ze menedzerowie beda wykorzysty-
wac swoja swobode decyzyjna z korzyscia dla przedsiebiorstwa (Hre-
biniak, 1974). ,,Ta perspektywa zdominowala badania HRM i opiera
sie na zalozeniu, ze menedzerowie beda odpowiednio reagowaé na
dynamiczne wyzwania stojace przed organizacja” (Caza, 2011, s. 13).
Sukces przedsiebiorstwa w zakresie CSR zalezy od autonomicznej roli
menedzeréw (Buchholtz, Amason, Rutherford, 1999). ,,Im wyzszy po-
ziom dyskrecjonalnosci, tym potencjalnie wiekszy wpltyw menedzera
na przedsiebiorstwo” (Finkelstein, Boyd, 1998, s. 181). O. Williamson
(1963) jako jeden z pierwszych badaczy organizacji docenit znaczenie
autonomii menedzerskiej i jej wptywu na zachowania organizacyjne.
Swoboda, z jaka poszczegb6lni menedzerowie moga decydowaé o wy-
korzystaniu i alokacji zasobéw przedsiebiorstwa, oddziatuje na reali-
zacje zatozonych przez organizacje celéw, w tym celé6w spotecznych.
O. Williamson réwniez jako pierwszy uznal, Ze menedzerowie sg zo-
bowigzani do alokacji zasobéw przedsiebiorstwa nie tylko na korzy$¢
akcjonariuszy, ale takze na rzecz innych grup interesariuszy. Wskazat
tym samym na potrzebe zréwnowazonego podejscia do zarzadzania po-
trzebami wszystkich grup interesariuszy. On réwniez nakreslit wyzwa-
nia, przed ktérymi stoja menedzerowie. Ich indywidualne preferencje
dotyczace zarzadzania celami organizacyjnymi sa ograniczone przez
liczne wymagania i oczekiwania plynace ze strony przedsiebiorstwa.
Menedzerowie maja do czynienia z wieloma zewnetrznymi czynnikami
rynkowymi i pozarynkowymi, ktére moga ogranicza¢ zakres, w jakim
przyjecie osobistych preferencji jest dozwolone. Naleza do nich czyn-
niki branzowe (Finkelstein, Hambrick, 1990), ale takze normy spo-
leczne i zasady prawne (Crossland, Hambrick, 2011). Pomimo wymie-
nionych ograniczen ,,odpowiedzialne postepowanie moze by¢ konieczne
nawet w okres§lonych warunkach ekonomicznych” (Spitzeck, 2011,
s. 52). Podkre$la to kluczowe znaczenie ich autonomii w podejmowa-
niu decyzji, zwlaszcza w podejmowaniu decyzji etycznych.

3.2.2. Odpowiedzialnos¢ a dyskrecjonalnos¢ menedzerska

Wsréd wyboréw, jakich menedzer moze samodzielnie dokona¢é szcze-
gblne znaczenie maja dzialania odpowiedzialne spotecznie (Arnaud,
Wasieleski, 2014). Idea dyskrecjonalnej odpowiedzialnoéci spotecznej
ma swoje zrodta we wczesnych modelach CSR D.J. Wood i J.D. Swanson.
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Obejmuje ona decyzje menedzeréw o aktywnym zaangazowaniu sie
w dziatania przynoszace korzysci spoteczenstwu (Swanson, 1999).
»Spoteczne obowiazki przedsiebiorstwa nie sg wypelniane przez
abstrakcyjnych aktoréw organizacyjnych; sa one wypelniane przez
indywidualnych aktoréw ludzkich, ktérzy nieustannie podejmuja
decyzje i dokonuja wyboréw, ktére maja daleko idagce konsekwencje”.
R.A. Buchholtz i in. (1999) twierdza, ze dyskrecjonalna odpowiedzial-
nos$¢ spoteczna jest SciSle zwigzana z warto$ciami najwyzszego kie-
rownictwa. Jest ona tym wieksza, im bardziej warto$ci te majg huma-
nistyczna nature.

Chociaz menedzerowie maja swobode (w wiekszym lub mniej-
szym stopniu) decydowania o tym, jak wdraza¢ polityke spoteczna
przedsiebiorstwa, to jednak badania dotyczace ich autonomii w tym
wzgledzie sa nieliczne, pomimo iz konstruktowi dyskrecjonalnosci
przypisuje sie duzy potencjal wyjasniajacy zjawiska organizacyjne
(Keegan, Kabanoff, 2008). Moga oni ,,zdecydowa¢ sie na ograniczenie
swojej swobody decyzyjnej, aby stworzy¢ wiarygodne zobowigzanie
do konkretnego dziatania” (Finkelstein, Peteraf, 2007, s. 243). Innymi
stowy, menedzerowie maja wystarczajaco duza swobode wyboru, aby
zdecydowac o realizacji jednego przedsiewziecia, a pominieciu innego.

Zarzadzanie interesariuszami oznacza probe ich integracji w pro-
cesie podejmowania decyzji menedzerskich (Garriga, Melé, 2013).
Przekonanie, ze rOwnowazenie potrzeb wewnetrznych i zewnetrz-
nych interesariuszy prowadzi do osiagniecia przez przedsiebiorstwo
przewagi konkurencyjnej (Donaldson, Preston, 1995) jest czeSciowo
zwiazane z korzyS$ciami finansowymi, ktére moze ono uzyska¢ dzieki
podejmowaniu spotecznie odpowiedzialnych dziatan. Menedzer obda-
rzony ,duza swoboda decyzyjna ma szeroki zakres dzialan strategicz-
nych, z ktérych moze wybieraé oraz szeroki zakres opcji wdrazania
tych dziatai” (Crossland, Hambrick, 2011, s. 805). Wzrost poziomu
dyskrecjonalno$ci menedzerskiej moze prowadzi¢ do wiekszej liczby in-
nowacji w przedsiebiorstwie i wiekszych mozliwos$ci jego rozwoju. Za-
rzadzanie interesariuszami moze pozwoli¢ menedzerom na poszerzenie
swobody decyzyjnej, pomimo zewnetrznych ograniczer natozonych na
proces decyzyjny (Cennamo, Berrone, Gomez-Mejia, 2009). Poniewaz
zarzadzanie interesariuszami jest imperatywem moralnym (Sharma,
2000), w najlepszym interesie menedzera jest rozszerzenie swobody
decyzyjnej na interesariuszy wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych.
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Dyskrecjonalno$¢ menedzerska, aby staé sie spotecznie odpowie-
dzialna, musi zyska¢ poparcie licznych grup interesariuszy, nie tylko
akcjonariuszy przedsiebiorstwa (Goll, Rasheed, 2004).

Dazac do organizacji odpowiedzialnych spotecznie, nalezy pod-
kreéli¢, ze indywidualna swoboda dziatania menedzera powinna
obejmowac strategie na rzecz wynikéw prospotecznych. Humani-
styczna odpowiedzialno$¢ menedzerska moze okazaé sie bardzo po-
mocna w osiagnieciu takich rezultatéw.

Teorie tadu korporacyjnego, ekonomii i ekonomii kosztéw trans-
akcyjnych (Williamson, 2010) zakladaja, Ze menedzerowie sg oportu-
nistycznymi agentami. Gléwnym celem takich teorii jest poszukiwanie
sposoboéw kontrolowania oportunistycznych zachowan menedzerow.
W $wietle tych teorii, koncepcja dyskrecji menedzerskiej zapewnia
menedzerom wieksze mozliwo$ci angazowania sie w oportunistyczne
zachowania bez petnego uwzgledniania potrzeb i oczekiwan akcjo-
nariuszy. Oznacza to, Zze menedzerowie, a w szczegblnosci kadra kie-
rownicza, majac wieksza swobode decyzyjna, sa bardziej sktonni do
wykorzystywania jej dla wlasnych korzys$ci niz w interesie swoich
przedsiebiorstw. Badania wykazaly, ze menedzerowie posiadajacy
znaczng autonomie czeéciej angazuja sie w nieuzasadniong sprze-
daz aktywéw (Lang, Poulsen, Stulz, 1995), podejmuja bardziej ry-
zykowna dywersyfikacje jako metode wzrostu (Tosi, Gomez-Mejia,
1989), przeszacowuja cze$¢ rozliczerr miedzyokresowych (Xie, 2001)
oraz zwiekszajq alokacje puli bonuséw (Bailey, Hecht, Towry, 2011).
Z perspektywy tadu korporacyjnego, takie oportunistyczne zachowa-
nie menedzeréw prowadzi do podniesienia kosztéw, co ostatecznie
wplywa na zysk akcjonariuszy, a z punktu widzenia ekonomii kosztéw
transakcyjnych, powieksza koszty transakcji.

Z drugiej strony odwotac sie trzeba do badaczy zarzadzania stra-
tegicznego i ich pogladéw na kadre kierownicza najwyzszego szczebla
oraz jej dyskrecjonalnos$é. W tej sferze menedzerowie najwyzszego
szczebla sa decydentami, ktorych dziatania i wybory maja znaczacy
wplyw na losy caltych organizacji (Hambrick, Mason, 1984). Uznaje
sie bowiem, ze wyzsza kadra menedzerska, posiadajac wieksza swo-
bode niz menedzerowie Sredniego i nizszego szczebla, wywiera wiek-
szy wplyw na wyniki organizacji. Badania w dziedzinie zarzadzania
strategicznego dowodza takze, ze gdy kadra kierownicza ma wieksza
swobode decyzyjna, moze angazowac sie w rozwdj organizacji poprzez
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realizacje strategii dywersyfikacji (Misangyi, 2002), co z kolei zapew-
nia wieksza elastyczno$¢ strategiczna i pozwala na roztozenie ryzyka,
umozliwiajac szybsza kompensacje wahan popytu w réznych obsza-
rach dziatan (Pehrsson, 2006). Co wiecej, przyznanie kadrze kierowni-
czej wiekszej swobody decyzyjnej mogtoby utatwié jej podejmowanie
bardziej strategicznych dziatan, takich jak wchodzenie na nowe rynki,
inicjowanie zmian strategicznych w celu osiagniecia wiekszej zdolno-
$ci adaptacji do zmian w otoczeniu zewnetrznym (Quigley, Hambrick,
2012) oraz angazowanie sie w internacjonalizacje dziatan oparta na
eksporcie (Sahaym, Trevifio, Steensma, 2012). Gl6wnym celem tego
nurtu badawczego jest wyjasnienie, co utrudnia, a co utatwia kadrze
kierowniczej realizacje strategicznego programu przedsiebiorstwa
(Wangrow i in., 2015). Dlatego perspektywa zarzadzania strategicz-
nego zaklada, ze autonomiczne wybory menedzeré6w najwyzszego
szczebla w duzym stopniu stuza realizacji celéw organizacji.

Duza cze$¢ literatury z zakresu tadu korporacyjnego i ekonomii
koncentruje sie na opisie wykorzystywania przez menedzeréw auto-
nomii w dazeniu do realizacji celéw osobistych, a nie maksymalizacji
zysku dla akcjonariuszy i lepszych finansowych wynikéw przedsie-
biorstwa. W warunkach duzej dyskrecjonalno$ci menedzerowie sa
w stanie realizowa¢ indywidualne cele bez ponoszenia ryzyka bycia
pociagnietym do odpowiedzialnoSci i poniesienia konsekwencji takich
dziatan. W warunkach niskiego poziomu dyskrecjonalnosci kadra me-
nedzerska znajduje sie pod znaczna presja, aby dazy¢ do maksyma-
lizacji wartosci dla akcjonariuszy i wynikéw przedsiebiorstwa, pod
grozba poniesienia finansowej odpowiedzialnosci. Teoretycy agencji
(Walsh, Ellwood, 1991) twierdza, ze kadra kierownicza bedaca od-
powiedzialna za wyniki przedsiebiorstwa powinna by¢ niezwlocznie
zwalniana, gdy staja sie one mierne, poniewaz moze to zmniejszy¢
zysk akcjonariuszy (Denis, 1995).

Z drugiej strony, literatura z zakresu zarzadzania i zarzadzania
strategicznego dyskrecjonalno$¢ postrzega jako autonomie dziatan
strategicznych kadry kierowniczej. Pojecie dyskrecjonalnoéci zostato
do tej literatury wprowadzone w celu wyjasnienia wptywu, jaki kadra
menedzerska moze wywiera¢ na wyniki przedsiebiorstwa (Finkelstein,
Boyd, 1998; Hambrick, Finkelstein, 1987). Kierownictwo przedsiebior-
stwa w warunkach niskiego poziomu autonomii ma ograniczone moz-
liwosci dziatania, z bardzo waskim zakresem dziatan strategicznych do
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wyboru i przez to ma mniejsze mozliwos$ci wywierania wptywu na wy-
niki przedsiebiorstwa. Z kolei w warunkach wysokiego poziomu auto-
nomii kadra kierownicza przedsiebiorstwa cieszy sie wieksza swoboda
w podejmowaniu decyzji i ma mozliwos$ci wyboru sposrod szerszego
wachlarza strategicznych dziatan, co ostatecznie znajdzie pozytywne
odzwierciedlenie w uzyskiwanych wynikach.

Analizujac literature na temat dyskrecjonalnos$ci menedzerskiej
wraz z prezentowanymi w niej wynikami badan, mozna zauwazy¢, ze ba-
dania te dowodza, iz menedzerowie dzialajacy w tej samej branzy moga
rozwaza¢ r6zne dziatania w zaleznoSci od ich cech osobowo$ciowych
(Wangrow, Schepker, Barker, 2015). Te psychiczne fundamenty sa unikal-
nymi cechami, ktére determinuja dyskrecjonalnos¢ kadry kierowniczej.
Na przyktad menedzerowie z wewnetrznym umiejscowieniem kontroli
(Carpenter, Golden, 1997), tolerancja na niejednoznaczno$¢ (Dollinger,
Golden, Saxton, 1997), rozbudowanymi relacjami sieciowymi (Gelet-
kanycz, Hambrick, 1997), checig do podejmowania ryzyka i malym
przywiazaniem do status quo (McClelland, Liang, Barker, 2010) po-
siadaja dyskrecjonalno$¢ w wyzszym stopniu niz inni menedzerowie.

Ponadto, przedsiebiorstwa z duzymi, latwo transferowanymi zaso-
bami umozliwiaja kadrze kierowniczej planowanie zmian i wyboér spo-
$réd szerszej gamy alternatywnych propozycji (Hambrick, Finkelstein,
1987). Podobnie, brak mocno zakorzenionej kultury organizacyjnej
i bierne rady zarzadéw przedsiebiorstw zapewniaja kadrze kierow-
niczej wieksza autonomie w podejmowaniu dziatan (Boyd, Salamin,
2001). W zwiazku z tym wzrasta prawdopodobieristwo wprowadzenia
strategicznych zmian przez menedzera najwyzszego szczebla, co z ko-
lei zwieksza poziom jego swobody menedzerskiej (Quigley, Hambrick,
2012). Z kolei przedsiebiorstwa z nieelastyczna kultura organizacyjna
i wysokim stopniem kontroli nakitadajg rygorystyczne ograniczenia
na dzialania kadry kierowniczej i znacznie ograniczaja strategiczne
inicjatywy zmian (Wangrow, Schepker, Barker, 2015). Ponadto, nie-
ktore branze moga sobie pozwoli¢ na wieksza réznorodnos¢ wyboréw
dziatan niz inne. Promowaniu dyskrecjonalno$ci menedzerskiej do-
brze stuzy reklama, intensywne prace badawczo-rozwojowe i rozwoj
rynku (Hambrick, Abrahamson, 1995). Jednak w przypadku niektérych
branz wewnetrzne regulacje istotnie ograniczaja swobode dzialania
kadry zarzadczej przedsiebiorstw do nich nalezacych (Peteraf, Reed,
2007). Zaréwno zmienno$¢ popytu, jak i koncentracja przedsiebiorstw
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w danej branzy negatywnie wptywaja na swobode dziatari menedze-
row, natomiast kultura organizacyjna znaczaco ksztattuje poziom dys-
krecjonalno$ci menedzerskiej (Crossland, Hambrick, 2011). Uznaje
sie, ze swoboda decyzyjna menedzeréw jest gtdéwnym narzedziem,
za pomoca ktérego kultura narodowa wptywa na wyniki przedsie-
biorstw (Haj, Christodoulou, 2018).

3.3. CSR a wartosc przedsiebiorstwa

3.3.1. CSR a dyskrecjonalne dziatania ekonomiczne menedzerow

Dla przedsiebiorstw dziatajacych w oparciu o paradygmat ekono-
miczny filantropia, stanowiaca element modelu CSR, stala sie¢ jed-
nym ze strategicznych narzedzi stuzacych do powiekszania zyskow,
budowania lojalnosci klientéw, podnoszenia morale pracownikéw
i budowania relacji spotecznych. W modelu CSR A.B. Carrolla (1979)
uwzglednione zostaly cztery poziomy odpowiedzialnosci spotecznej:
ekonomiczny, prawny, etyczny i filantropijny (uznaniowy). Na pierw-
szym miejscu znalazl sie poziom ekonomiczny, a na drugim - prawne
obowiazki przedsiebiorstwa. Menedzerowie sa zobowigzani do podej-
mowania dziatar na obydwu tych poziomach. Nastepna pod wzgledem
waznoSsci jest odpowiedzialno$¢ etyczna menedzeréw. Wreszcie na
ostatnim poziomie umieszczona zostata uznaniowa (tj. dobrowolna)
odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa. Filantropia miesci sie w kategorii
odpowiedzialnoséci uznaniowej: jest to dziatanie dobrowolne, ktére
nie jest ani wymagane, ani oczekiwane od przedsiebiorstwa, jednak
pozadane. Tak wiec, spos$rdd czterech kategorii, uznaniowa odpo-
wiedzialno$¢ zostala oceniona jako najmniej wazna i ta waga zostata
potwierdzona empirycznie (Aupperle, Carroll, Hatfield, 1985; Mazur,
Walczyna, 2021). Dlatego od zarzadu i najwyzszego kierownictwa
zalezy, czy na tym poziomie przedsiebiorstwo zechce co$ ofiarowaé
spoteczenistwu. Jak opisuje to D.J Wood (1991a, s. 698), filantropia
korporacyjna jest ta, ktora ,,ostatnia wchodzi, pierwsza wychodzi”
w inwentarzu dziatan przedsiebiorstwa.

Zwolennicy filantropii korporacyjnej koncentruja sie na jej efek-
tach i opieraja swoje argumenty na dobru spolecznym, do ktdérego
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przedsiebiorstwo moze sie przyczyni¢. Korporacje jako duze przedsie-
biorstwa moga czyni¢ wiele dobra. Ich spoteczne zobowigzania wyni-
kaja z umowy spotecznej, w ktoérej maja do odegrania znaczaca role
spoleczna w zamian za mozliwo$¢ dzialania na nieograniczonym rynku
(Buhl, 1996). Ci, ktérzy uwazaja, ze filantropia korporacyjna powinna
by¢ czes$cia tej roli, czesto positkuja sie argumentami o etycznym cha-
rakterze. Na przyktad filantropia korporacyjna moze by¢ wyjasniana
z perspektywy filozofii utylitarnej, poniewaz mozna argumentowac,
ze tworzy najwieksze dobro dla najwiekszej liczby ludzi. To dobro
rozciaga sie nawet na samego darczynce - filantropa, jako cztonka
spotecznoéci, ktoéra odnosi korzysci z podejmowanych przez przed-
siebiorstwo dziatan (Shaw, Post, 1993). Filantropia korporacyjna jest
réwniez zgodna z etyka cnét, systemem myS$lenia, ktéry koncentruje
sie na charakterze jednostki. Chociaz filantropia ta jest dzialaniem
organizacji, to jednak wynika z decyzji poszczegblnych menedzeréw.
Jako taka jest ona aktem dawania, a zatem hojnos$¢ i wspéiczucie nie-
odlacznie zwigzane z tym aktem dowodza dobrego charakteru dobro-
czyncy (Solomon, 1992).

Jednakze w przedsiebiorstwach zarzadzanych zgodnie z ekono-
micznym paradygmatem menedzerowie niejednokrotnie wykorzystuja
dziatania CSR, aby ukry¢ swoje autonomiczne decyzje majace na celu
ich wlasne dobro, a nie interes akcjonariuszy. Aktywno$¢ w ramach
CSR traktuja oni jako zastone dymna dla swoich dziatan i stosuja ja
w celu zyskania poparcia interesariuszy oraz utrzymania dobrej re-
putacji przedsiebiorstwa (Barnett, 2007). Negatywny wplyw tak wy-
korzystywanej strategii CSR na warto$¢ przedsiebiorstwa zalezy od
stopnia ochrony inwestoréw w kraju, w ktérym jest ono zlokalizowane.
W przeciwienistwie do powszechnie panujacego przekonania na temat
korzysci ptynacych ze stosowania praktyk CSR, okazuje sie, ze moga
one by¢ wykorzystywane przez menedzeréw jako mechanizm przeko-
nywania akcjonariuszy o ich wtasnych zastugach, zmniejszajac w ten
sposob ryzyko utraty pracy i zwiekszajac swobode zarzadcza.

Inwestorzy i rynki krajow o silnej orientacji na ochrone akcjona-
riuszy sa w stanie lepiej identyfikowac i ocenia¢ uznaniowa strategie
CSR niz inwestorzy z krajow o stabej ochronie akcjonariuszy. W takich
krajach rynki kapitalowe sa bardziej rozwiniete i dysponuja wiek-
szymi prawami, ktére zapobiegaja ryzyku wynikajacemu z dziatania
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na wtasng korzy$¢ przez menedzeréw i chronig prawa akcjonariuszy
mniejszo$ciowych.

W skali catego globu przedsiebiorstwa i ich interesariusze sg coraz
bardziej Swiadomi potrzeby zachowan odpowiedzialnych spotlecznie.
G. Heal (2005) definiuje CSR jako cze$¢ strategii przedsiebiorstwa,
ktoéra jest reakcja na niespdjnosci miedzy celami spotecznymi a daze-
niem do rentowno$ci. Strategia CSR jest przedstawiana jako wytania-
jacy sie alternatywny model zarzadzania i traktuje przedsiebiorstwo
jako zbidr relacji nie tylko miedzy wtascicielami i menedzerami, ale
takze miedzy stronami lub grupami interesariuszy zainteresowanych
jego ewolucja: pracownikami, klientami, dostawcami, konkurentami,
$rodowiskiem naturalnym i spoteczeristwem (Adams, 2002). Dziatania
na rzecz CSR maja potrdojny wpltyw - spoteczny, ekonomiczny i $ro-
dowiskowy (Adams, Zutshi, 2004). To potréjne oddziatywanie przed-
siebiorstwa dokonuje sie poprzez rozwdj systemow i polityk ochrony
$rodowiska oraz prowadzenie dziatarn promujacych dobre relacje ze
spotecznosécia lokalna, klientami i dostawcami (Adams, 2002; Wad-
dock, 2003). C.A. Adams opisuje korzysci, jakie przedsiebiorstwa moga
czerpac z odpowiedzialnego postepowania i uwzgledniania intereséw
réznych grup interesariuszy w swoich dzialaniach. Korzysci te obej-
muja rekrutacje wiekszej liczby utalentowanych pracownikéw i ich
utrzymanie w przedsiebiorstwie, usprawnienie procesu podejmowa-
nia decyzji wewnetrznych, oszczedno$ci finansowe oraz poprawe wi-
zerunku, reputacji i relacji z interesariuszami. Ostatecznie dziatania
CSR maja bezposredni pozytywny wptyw na rentowno$¢ i inne mier-
niki finansowo-ksiegowe przedsiebiorstwa (Ingley, 2008).

Jesli chodzi o wptyw CSR na wyniki przedsiebiorstwa, dwie teorie
bronia istnienia pozytywnego i dwukierunkowego efektu miedzy CSR
a wynikami biznesowymi. Sg to teorie stworzone przez S.A. Waddock
i S.B. Gravesa (1997) oraz L.E. Prestona i D.P. O’Bannona (1997).

Pierwsza teoria broni pozytywnego zwigzku miedzy CSR a wynikami
przedsiebiorstwa. Jej tworcy zakladaja, ze firmy, ktére koncentruja sie
na aspektach spotecznych poprawiaja swoje relacje z interesariuszami,
co pozytywnie wptywa na ogdélne wyniki i funkcjonowanie przedsie-
biorstw. Wedlug O. Webera, R.W. Scholza i G.G. Michalika (2010) rozw6j
CSR jest pozytywnie skorelowany ze zdolnos$cig kredytowa jako elemen-
tem wyniku finansowego przedsiebiorstwa i moze by¢ wykorzystany
jako jego wyznacznik. Wyzszy poziom wynikéw finansowych zapewnia
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przedsiebiorstwom wieksze zasoby finansowe na promowanie dziatan
gospodarczych, spotecznych i Srodowiskowych.

Druga teoria dowodzi, ze satysfakcja interesariuszy wynikajaca
z dziatart ekonomicznych, spotecznych i Srodowiskowych, ktére sa pro-
mowane przez CSR, przyczynia sie do lepszej reputacji przedsiebiorstwa,
a tym samym do lepszych jego wynikéw (Stevens, Steensma, Harrison,
Cochran, 2005).

Niemniej jednak posr6d wielu interesariuszy wytworzyt sie klimat
sceptycyzmu odnoénie do dziatann CSR ze wzgledu na ich pozaetyczny
wymiar. Wedlug J.M. Handelmana i S.J. Arnolda (1999) menedzero-
wie moga wykorzystywa¢ praktyki CSR do autopromocji, majacej na
celu powiekszenie ich wlasnego dobrobytu. Niektérzy menedzero-
wie moga wykorzystywaé posiadang autonomie w celu osiagniecia
wlasnego zysku, np. zwiekszenia wynagrodzenia lub zabezpieczenia
pracy. Pod tym wzgledem dyskrecjonalne praktyki zarzadcze maja
swdj poczatek w rozdziale wtasnos$ci i kontroli. Mozna to uzna¢ za
koszt agencyjny, poniewaz dyrektorzy spétek mogliby, dziatajac dla
wtlasnej korzysci, podja¢ dziatania wymierzone nie tylko w interesy
akcjonariuszy (w postaci nieoptymalnych decyzji inwestycyjnych), ale
takze wbrew interesom innych grup interesariuszy. Wielu badaczy ar-
gumentowalo, ze przedsiebiorstwa opowiadaja sie za zwiekszeniem
liczby i zakresu dziatann w zakresie CSR jako sposobu na ukrycie nie-
kompetentnego zarzadzania przez swoich dyrektoréw. W ten sposob,
dzieki CSR, przedsiebiorstwa unikajg kosztownych bojkotéw i szko-
dliwych przekazéw w mediach (Bansal, 2005), a takze wyplacania
rekompensat za poniesione straty, ktérych mogliby zada¢ akcjonariu-
sze i inni interesariusze (Zahra, Priem, Rasheed, 2005). Jak dowodza
G. Cespa i G. Cestone (2007), menedzerowie czesto wdrazaja dziatania
w obszarze CSR, traktujac je jako Srodek obrony, aby unikna¢ nega-
tywnych reakcji i p6Zniejszego nadzoru ze strony interesariuszy, na
ktorych takie dyskrecjonalne zachowanie moze mie¢ wptyw. Podobnie
dowodza D. Prior, J. Surocca i J.A. Tribé, (2008), twierdzac, ze mene-
dzerowie wykorzystuja dziatania CSR do ukrycia skutkéw wtasnego
dyskrecjonalnego postepowania.

A zatem menedzerowie, ktérzy przy podejmowaniu decyzji winni
bra¢ pod uwage oczekiwania réznych grup interesariuszy (pracow-
nikéw, klientéw, instytucji finansowych itp.), wykorzystuja swoja
swobode decyzyjna i dostepne informacje wewnetrzne we wlasnym
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interesie, a wbrew interesom grup zewnetrznych. Tak wiec CSR mozna
postrzegac jako strategie wykorzystywang przez menedzeréw do
ochrony wtasnego wizerunku i pozycji w przedsiebiorstwie w oba-
wie przed ich utrata w oczach interesariuszy (Rowley, Berman, 2000;
Schneper, Guillén, 2004).

Teoria agencji stawia teze, ze dyskrecjonalno$¢ kierownictwa jest
negatywnie skorelowana z warto$cia przedsiebiorstwa, jesli mene-
dzerowie wykorzystuja te swobode do realizowania wtasnych celow.
Niektore badania potwierdzaja negatywny wptyw uznaniowos$ci me-
nedzeréw na wyniki przedsiebiorstwa (Bebchuk, Cohen, Ferrell, 2009;
Williamson, 1963). Zdaniem J. Surroca i J.A. Tribo (2008) oraz D. Prior,
J. Surocca i J.A. Tribo (2008), menedzerowie moga oszukiwac intere-
sariuszy, je$li ich celem jest zdobycie poparcia dla realizacji wtasnej
strategii i kontynuowanie dziatania we wlasnym interesie. To za$ po-
woduje obnizanie warto$ci samego przedsiebiorstwa. Kiedy wiec me-
nedzerowie zachowuja sie dyskrecjonalnie, ich dzialania ekonomiczne,
spoteczne i Srodowiskowe moga pogtebi¢ negatywny wptyw tego dys-
krecjonalnego zachowania na warto$¢ dla akcjonariuszy (Sundara-
murthy, 2000).

Nalezy zatem podkresli¢, ze menedzerowie, ktérzy podejmuja i re-
alizuja praktyki CSR, traktujac je jako strategie wzmocnienia wlasnych
interesO6w, promuja CSR w celu unikniecia ewentualnych dziatan kon-
trolnych ze strony interesariuszy. Takie wykorzystanie CSR ma nie
tylko szkodliwy wplyw na wyniki finansowe przedsiebiorstwa, ale
moze takze zmniejszy¢ zakres swobody dziatania samych menedze-
row, w konsekwencji przyczyniajac sie do zmniejszenia liczby podej-
mowanych przez nich dziatan na rzecz CSR. Moze to réwniez skutko-
wa¢é niemozliwoS$cig zaadresowania tych dziatarn do wtasciwych grup
interesariuszy wewnetrznych, ktérych potrzeby najlepiej znane sa
menedzerom (Prior, Surroca, Trib6, 2008).

Czynnik instytucjonalny jako determinanta ochrony inwestorow

Teoria instytucjonalna zaklada, ze przedsiebiorstwa funkcjonuja w in-
stytucjonalnych otoczeniach, ktére wptywaja na ich zachowania i na-
rzucaja im okre$lone wymagania i oczekiwania (Campbell, 2007). To
Srodowisko instytucjonalne definiuje ,reguty gry w spoteczenstwie
lub, bardziej formalnie, ograniczenia, ktore ksztaltuja ludzkie inte-
rakcje” (North, 1990, s. 3). Tym samym przedsiebiorstwa dzialajace
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w krajach o podobnej strukturze instytucjonalnej przyjma podobne
formy zachowania (Campbell, 2007; La Porta, Lopez-de-Silanes,
Shleifer, Vishny, 1998). P.J. DiMaggio i W.W. Powell (1983) twier-
dza, ze zwieksza to ich stabilno$¢ i mozliwo$¢ przetrwania, utatwia-
jac legitymacje instytucjonalng. W zwiazku z tym wplyw umocnienia
menedzerdéw opartego na praktykach CSR moze by¢ pomniejszony przez
aspekty instytucjonalne. I chociaz czesto wigza sie one z dyskrecjonal-
noscia kierownictwa, to jednak nadal zachowuja pewne uprawnienia
kontrolne, ktére sa uznawane w wiekszosci krajow. Mowa tu o ochronie
inwestoréw, ktéra moze zniecheci¢ menedzeréw do dazenia do realizowa-
nia wlasnych celéw (La Porta, Lopez-de-Silanes, Shleifer, Vishny, 2000).
W odniesieniu do kwestii rozwoju rynku i finansowych wynikéw przed-
siebiorstw, poziom ochrony inwestoréw stat sie decydujacym czynnikiem
w ocenach rynku (La Porta La Porta, Lopez-de-Silanes, Shleifer, Vishny,
2002). Spotki zlokalizowane w krajach gwarantujacych lepsza ochrone
prawng inwestoréw sa przez rynek wysoko oceniane. Dlatego pozytywnie
ocenia sie takie otoczenie instytucjonalne, ktére broni praw inwestoréow
(La Porta, Lopez-de-Silanes, Shleifer, Vishny, 1997). Potwierdza to fakt,
ze wyzszy stopienl ochrony inwestoréw jest uwazany za gwaranta dal-
szego rozwoju rynku. Zaklada sie, ze spéiki zlokalizowane w krajach
o rygorystycznych przepisach prawnych chronigcych akcjonariuszy
winny osiagac lepsze wyniki finansowe. Zgodnie z zapisami w literatu-
rze, dyskrecjonalno$¢ kierownictwa jest mniejsza w krajach o wyzszym
poziomie ochrony inwestoréw (Scholtens, Kang, 2013), poniewaz ogra-
nicza zdolno$¢ menedzeréw do czerpania osobistych korzysci z zajmo-
wanej w przedsiebiorstwie pozycji.

W przedsiebiorstwach pochodzacych z krajéw, w ktérych obowia-
zuja rygorystyczne przepisy majace na celu ochrone intereséw akcjo-
nariuszy, poziom dyskrecjonalno$ci menedzeréw jest zwykle nizszy
niz w przedsiebiorstwach z pozostalych krajow. Swoboda zachowan
menedzeréw jest w nich ograniczona, a oni sami maja mniej mozliwo-
Sci osiagniecia wlasnych korzysci. Dlatego menedzerowie ci nie beda
mogli wykorzystywaé praktyk CSR jako strategii wzmocnienia, ale
gdy podejma proby wykorzystania CSR dla wiasnych korzysci, rynki
kapitatlowe beda w stanie to wykry¢. Warto$¢ przedsiebiorstw zloka-
lizowanych w krajach, w ktérych obowiagzuja rygorystyczne prawa
ochrony akcjonariuszy bardzo maleje, je$li CSR okaze sie strategia
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umocnienia majaca na celu unikniecie probleméw zwiazanych z uzna-
niowos$cia kierownicza.

Dyskrecjonalno$¢ gwarantuje menedzerom mozliwo$¢ realizacji
celow, takich jak preferencje dotyczace wydatkdw na personel, uzy-
skiwania wyzszych wynagrodzert menedzerskich (Williamson, 1963)
czy maksymalizacji sprzedazy w celu uzyskania wiekszych $rodkow
przeznaczonych na dziatania dyskrecjonalne (Baumol, 1959). Wszyst-
kie te dzialania podlegaja ograniczeniom zwiazanym z osigganiem
zadowalajacego poziomu zysku firmy. W ramach dyskrecjonalnego
zachowania, ktére pomimo tego, Ze jest szkodliwe dla warto$ci przed-
siebiorstwa, moze by¢ satysfakcjonujace z punktu widzenia uzytecz-
nosci osobistej menedzera, mozna zidentyfikowac takie dziatania jak
inwestycje przekraczajace poziom optymalny dla przedsiebiorstwa
(Stulz, 1988) oraz bierne podejscie do alternatywnych metod rachun-
kowosci. W tym ostatnim zakresie menedzerowie moga korzystac ze
swobody, wybierajac procedury rachunkowoséci odpowiednie dla ich
wtlasnych celéw. Rachunkowo$¢ uznaniowa moze mie¢ znaczacy nega-
tywny wplyw na przedsiebiorstwo, jesli menedzerowie zglaszaja wy-
niki finansowe, ktére nie odpowiadaja faktycznie osiggnietym (Kim,
Park, Wier, 2012). Taka dyskrecjonalno$¢ moze wynikac z tego, ze
agenci maja inne interesy niz interesy zleceniodawcéw.

W badaniu przeprowadzonym przez A.K. Buchholtz, A.C. Amason
i M.A Rutherford (1999) stwierdzono, ze menedzerowie wykazuja
wieksze zaangazowanie w kwestie spotecznie wéwczas, gdy daza do
ukrycia wlasnej niegospodarnoséci. Poprzez dziatania na rzecz CSR me-
nedzerowie, ktérzy wykorzystuja swobode decyzyjna na wlasny uzy-
tek, probuja ukryé negatywne konsekwencje swojej dyskrecjonalnosci
dla wynikéw przedsiebiorstwa.

Stosowanie przez menedzeréw strategii wzmacniania wtasnej
pozycji poprzez dzialania CSR jest mozliwe do zidentyfikowania i ge-
neruje negatywny wptyw na warto$é rynkowa przedsiebiorstwa. Tak
wiec dyskrecjonalno$¢ kierownictwa jest mniejsza w krajach o wyz-
szym poziomie ochrony akcjonariuszy, co w znacznym stopniu ogra-
nicza mozliwo$¢ uzyskiwania przez menedzeréw witasnych korzysci
(Scholtens, Kang, 2013). Dlatego tez, jak przekonuje La Porta, Lopez-
-de-Silanes, Shleifer, Vishny (1997), wyzszy stopierr ochrony akcjo-
nariuszy jest jednym z aspektéw, ktéry sprawia, ze przedsiebiorstwa
osiagaja wyzsza wycene rynkowa i przyczyniaja sie do rozwoju gospo-
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darczego kraju, w ktérym dziataja. Podsumowujac, inwestorzy i rynki
maja trudnosci z rozpoznaniem wzmacniania pozycji menedzera opar-
tego na promowaniu spotecznie odpowiedzialnych dziatan, z wyjat-
kiem przypadkdéw, gdy proby takiego wzmocnienia sa podejmowane
przez menedzeréw w przedsiebiorstwach zlokalizowanych w krajach
o Scistej prawnej ochronie inwestoré6w. W tych panstwach inwestorzy
identyfikuja i karza spo6iki, ktérych menedzerowie, dazac do wiasnych
korzysci, powoduja gorsze wyniki finansowe przedsiebiorstwa.

Badania empiryczne prowadzone w Uniwersytecie w Salamance
dowiodty, ze w krajach o stabej ochronie inwestoréw nie sg oni w stanie
wykry¢, czy stosowanie przez menedzeré6w odpowiedzialnych praktyk
nie jest proba zrekompensowania interesariuszom dyskrecjonalnych
dziatan kierownictwa. Podobnie trudno$¢ w wykrywaniu takich prak-
tyk mozna wyttumaczy¢ asymetria informacji miedzy menedzerami
a akcjonariuszami oraz akcjonariuszami wiekszo$ciowymi i mniejszo-
$ciowymi. Sami inwestorzy nie sa w stanie uchwyci¢ tego nietycznego
wzmocnienia pozycji menedzeréw poprzez dziatania CSR. Niemniej
jednak, gdy takie wzmocnienie jest stosowane w Srodowiskach o silnej
ochronie inwestoréw, akcjonariusze i rynki sa w stanie zidentyfikowac
te nieetyczng strategie. Gtowna implikacja praktyczna przytaczanego
badania dotyczy wnioskéw, jakie powinni wyciggna¢ akcjonariusze
i inni interesariusze w przedsiebiorstwach bezposrednio dotknietych
wykorzystaniem CSR jako strategii wzmacniania sie menedzeréw.
Whnioski ptynace z tego badania sa roéwniez istotne dla inwestoréow,
ktérzy moga chcie¢ oceni¢ wptyw uznaniowo$ci zarzadczej na wyniki
przedsiebiorstwa oraz zidentyfikowac organizacje, ktoére przedsta-
wia sprawozdania finansowe odzwierciedlajace uznaniowe praktyki.
Wyniki dostarczaja rowniez rynkowi alternatywny spos6b oceny ja-
kosci informacji przedstawianych przez przedsiebiorstwa. Badanie to
wskazuje, ze inwestorzy i inni interesariusze powinni by¢ §wiadomi
alternatywnych krétkoterminowych celéw menedzeréw i winni prze-
analizowaé motywy kierujace przedsiebiorstwem podczas oceny jego
polityki CSR.
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3.3.2. CSR a dyskrecjonalne dziatania humanistyczne menedzerow

Przyjecie humanistycznej perspektywy w zarzadzaniu pozwala na wnie-
sienie moralnych tresci do koncepcji odpowiedzialnos$ci spotecznej. Nor-
matywne trudno$ci zwigzane z moralnym uzasadnieniem dziatarh me-
nedzerskich i wyjasnieniem ich spotecznych obowigzkéw (Swanson,
1995) mozna rozwigza¢ za pomoca humanistycznego zarzadzania, kt6-
rego ostatecznym celem jest generowanie spotecznie odpowiedzial-
nych wynikéw. Skoro spotecznie odpowiedzialne cele przedsiebiorstw
moga by¢ realizowane poprzez odpowiednie zarzadzanie relacjami
z interesariuszami (Brickson, 2007), to wazne wydaje sie rozwaze-
nie spotecznych wynikéw organizacji w kontekscie relacji z interesa-
riuszami. Krok w tym kierunku uczynili S. Arnaud i D.M. Wasieleski
(2014), analizujac przestanki relacji menedzer-pracownik. Uznali
oni, Zze pomimo wysitkéw na rzecz wyjaénienia wtasciwego trak-
towania interesariuszy przez organizacje, nadal istnieja elementy,
szczegoblnie na poziomie indywidualnym, ktére nie zostaty doktadnie
zbadane. Zatrudnienie powinno by¢ postrzegane jako ,relacja zako-
rzeniona w sieci zaleznos$ci spotecznych, a geste relacje wytwarzaja
cenne zasoby etyczne, ktdre reprezentuja wzajemno$¢ i ludzki rozkwit”
(Bolton, Houlihan, Laaser, 2012, s. 121).

W modelu spotecznej efektywnosci przedsiebiorstw D.J. Wood
(1991b) a nastepnie D.L. Swanson (1995) ujmuja kwestie podejmowa-
nia decyzji dotyczacych odpowiedzialnoéci spotecznej w kategoriach
proceséw powigzanych z trzema poziomami analizy. Jeden z tych po-
ziomo6w - poziom indywidualny, ktory jest regulowany przez kulture
organizacyjna przedsiebiorstwa, obejmuje podejmowanie decyzji przez
menedzerd6w danego przedsiebiorstwa. D.L. Swanson twierdzi, ze gdy
kultura przedsiebiorstwa jest postrzegana w kategoriach proceséw
normatywnych, jej zwiazek z wplywem spotecznym przedsiebiorstwa
wydaje sie bardziej prawdopodobny. Miedzykulturowe badania roli
spotecznej odpowiedzialnosci w procesie podejmowania decyzji przez
menedzeréw z Hiszpanii, Turcji, Wielkiej Brytanii i USA dowodza, ze
decyzje dotyczace CSR sa ksztaltowane przez indywidualng perspek-
tywe etyczna menedzeréw danego przedsiebiorstwa i jego kulture or-
ganizacyjna (Vitell, Paolillo, 2004).

Istnieja rowniez dowody na to, ze w ostatnich dekadach pracow-
nicy przedsiebiorstw wykazuja coraz wieksze zainteresowanie pro-
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blemami spotecznymi (Greening, Turban, 2000). Dostrzeganie przez
pracownikéw dziatarn CSR podejmowanych przez przedsiebiorstwo
moze pozytywnie wptywacé na ich indywidualnie zachowania, takie
jak zachowania obywatelskie. Organizacyjne zachowania obywatelskie
(Organ, 1988) to dziatania uznaniowe, ktére wykraczaja poza ocze-
kiwane zadania i funkcje zwigzane z praca i czesto wiaza sie z tro-
ska o spoteczenistwo (Rego, Ribeiro, 2009). Jednostki ,sa zjednoczone
przez dziatania zwigzane z dziataniami innych oséb w organizacji”
(Melé, 2012, s. 95).

Przeprowadzono réwniez badania, ktére dowiodty, ze wartosci
menedzeréw i ich postawy wobec CSR w danym kontek$cie organiza-
cyjnym moga mie¢ wptyw na wyniki CSR na poziomie organizacyjnym
(Williams, Aguilera, 2007). Znaczace wyniki spoteczne sa czesto po-
strzegane jako inspirowane przez przekonania menedzeréw i z nich
wynikajace (McGuire, Dow, Argheyd, 2003). Wartosci i przekonania
menedzeréw maja istotne znaczenie dla wyboru ostatecznych strate-
gii i w konsekwencji spotecznych wynikéw przedsiebiorstwa. Istnieje
wiele czynnikéw, ktére wptywaja na zakres, w jakim przedsiebiorstwo
dazy do osiaggniecia dobrych wynikéw spotecznych. Panuje przekona-
nie, ze pozytywne spoleczne wyniki przedsiebiorstwa sa w wiekszym
stopniu inspirowane przez dyskrecjonalno$¢ menedzeréw niz przez
obawe uzyskania stabych wynikéw spotecznych. Menedzerowie sa
czesto motywowani do unikania ztych spotecznych wynikéw przez
negatywne konsekwencje finansowe zwiazane z regulacjami rzado-
wymi lub procesami sgdowymi (Manner, 2010). Jednak dazenie do
wzorcowej spolecznej efektywnoSci przedsiebiorstwa wymaga moty-
wacji menedzera, ktéra moze by¢ zwigzana z gteboko zakorzenionymi
osobistymi przekonaniami.

Wewngtrzorganizacyjna dyskrecjonalnos¢ zasobow ludzkich

Systemy zasobow ludzkich wptywaja na wyniki przedsiebiorstwa po-
przez zarzadzanie zasobami ludzkimi i kontrole zachowarn pracow-
nikéw (Jackson, Schuler, Rivero, 1989). Poprzez owe systemy ,orga-
nizacje moga wptywac na dziatania pracownikéw i budowaé kapitat
spoteczny” (Mossholder, Richardson, Settoon, 2011, s. 43). Zarza-
dzanie polityka CSR przedsiebiorstwa ma gtebokie konsekwencje dla
HRM. Poczawszy od wlasciwego zarzadzania interesariuszami, po-
przez wdrazanie standardéw etycznych oraz ,praktyki zatrudnienia,

110



ktoére inspiruja pracownikéw do zaangazowania spotecznego w formie
wolontariatu pracowniczego, rola HRM jest petna zadan zwiazanych
Z CSR” (Preuss, Haunschild, Matten, 2009, s. 954). Kluczowe znaczenie
dla skutecznego zaangazowania globalnych organizacji ,,w inicjatywy
CSR ma przyjecie odpowiednich polityk i praktyk HRM” (Shen, 2011,
s. 1353). Istnieje coraz wiecej dowodoéw na pozytywny zwiazek mie-
dzy HRM a wynikami przedsiebiorstwa (Combs, Liu, Hall, Ketchen,
2006). Podstawa jest przekonanie, ze praktyki HR oddzialuja na wyniki
organizacji poprzez ,ich wplyw na postawy i zachowania pracowni-
kow” (Guest, Woodrow, 2012, s. 112).

Bardziej etyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi moze mieé miej-
sce, je$li menedzerowie poszerza swoja autonomie o troske o potrzeby
pracownikéw. Przy czym zaspokajanie oczekiwan zewnetrznych inte-
resariuszy i zapewnienie dobrostanu pracowniké6w mozna osiagnaé
jednoczesnie, ,,jesli praktyki sa stosowane z nalezyta troska o inte-
resy pracownikéw” (Guest, Woodrow, 2012, s. 113). W odniesieniu do
kwestii odpowiedzialno$ci spotecznej, pracownicy moga oczekiwacé od
menedzeréw, by ci wykorzystywali swoja dyskrecjonalno$¢ do przeciw-
dziatania problemom wyniklym z wplywu przedsiebiorstwa na $rodo-
wisko spoleczne. Troska o zewnetrznych interesariuszy moze réwniez
wskazywaé na empatie wobec potrzeb wewnetrznych interesariuszy
(Rupp, Ganapathi, Aguilera, Williams, 2006). Kreuje ona takze pod-
stawy pod pozytywny zwigzek miedzy wynikami spotecznymi a wyni-
kami finansowymi przedsiebiorstwa (Vilanova, Lozano, Arenas, 2009).
Praktyki HRM, ktére zachecaja do zaangazowania w CSR powinny
pozytywnie wptywac¢ na zachowania pracownikéw i prawdopodobnie
zwieksza ogdlna wydajnos¢ organizacji (Shen, 2011).

Biorac pod uwage niedostatek literatury okreslajacej praktyki
HRM, ktére utatwiaja osigganie spotecznie odpowiedzialnych wyni-
koéw, nalezy zajac sie ,tym, co katalizuje organizacje do coraz wiek-
szego angazowania sie w inicjatywy CSR, a w konsekwencji do wpro-
wadzania zmian spolecznych” (Aguilera, Rupp, Williams, Ganapathi,
2007, s. 837). Zastosowanie humanizmu do dziatan w obszarze HRM
wydaje sie jedna z opcji odpowiedzi na to pytanie.






Odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa 4
w perspektywie humanistycznej

4.1. 0d spotecznej do humanistycznej odpowiedzialnosci
biznesu

4.1.1. Konceptualizacja humanistycznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa

Odpowiedzialna organizacja nie tylko traktuje pracownikéw jako waz-
nych interesariuszy, ale takze tworzy Srodowisko humanistyczne, ktore
podkresla ich znaczenie (Arnaud, Wasieleski, 2014). Pomimo wielu
modeli CSR i licznych badari empirycznych odwotujacych sie do teorii
interesariuszy humanistyczny aspekt CSR jest w nich czesto pomijany
lub ujmowany zaledwie marginalnie (Armstrong, Green, 2013).
Jedna z czesto przytaczanych w literaturze definicji CSR okresla
ja jako ,wybory i zachowania korporacyjne, ktére wykraczaja poza
specyficzne dla firmy korzys$ci ekonomiczne, obejmujace obowiazki
finansowe, spoleczne i Srodowiskowe” (Berry, 2010, s. 34). Niemniej
jednak filozoficzne podstawy i praktyczne zastosowanie humanizmu
w dziataniach CSR i zarzadzaniu zasobami ludzkimi pozostaja niejed-
noznaczne i niedookres$lone. Brak empirycznych dowodéw na to, jak
mozna je wdrozy¢ jako zintegrowane praktyki odpowiedzialnego za-
rzadzania (Melé, 2003; Pirson, 2020). Poréwnujac koncepcje huma-
nistycznej odpowiedzialno$ci biznesu (corporate humanistic responsi-
bility - CHR) z innymi zblizonymi koncepcjami, takimi jak spolecznie
odpowiedzialne zarzadzanie zasobami ludzkimi (socially responsible
human resource management - SR-HRM) i zrbwnowazone praktyki
HRM (sustainable HRM - S-HRM) CHR promuje dobrostan pracow-
nikéw jako podstawowa zasade CSR, zachecajac do skutecznego
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wdrazania spotecznie odpowiedzialnych dziatan wewnatrz i na ze-
wnatrz organizacji.

Dotychczasowe rozwazania nad humanistyczna odpowiedzialno-
$cig przedsiebiorstw (Arnaud, Wasieleski, 2014) i humanistycznymi
perspektywami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (Acevedo, 2018;
Melé, 2014, 2016) w wiekszosci mialy teoretyczno-koncepcyjny cha-
rakter (Acevedo, 2018; Dierksmeier, 2011; Melé, 2012). Jednym z nie-
licznych badan empirycznych taczacych te zagadnienia byto badanie
przeprowadzone przez V.Y. Koon i Y. Fujimoto (2023). Badacze ci po-
stawili sobie za cel zbudowanie narzedzia badawczego stuzacego do
okre$lenia poziomu zaangazowania przedsiebiorstwa w dziatania na
rzecz CHR. Pytanie badawcze dotyczylo stopnia, w jakim kluczowe wy-
miary humanistycznej odpowiedzialnosci biznesu wyréznione w ba-
daniu pracowniké$w azjatyckich przedsiebiorstw wyczerpuja pojecie
humanistycznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Poprzez dekonstrukcje tej
odpowiedzialno$ci w pieciu wymiarach, obejmujacych:
= prawidlowa komunikacje wewnatrz przedsiebiorstwa,
= zaangazowanie w dzialania CSR,
= zorientowane na pracownika miejsce pracy,

* holistyczny rozwdj i szkolenia,

= sprawiedliwe wynagradzanie,

badacze dowiedli, ze kazdy z wymiaréw, moze wptywacé na postrzega-
nie przez pracownikéw zaangazowania ich przedsiebiorstwa w dzia-
lania na rzecz CHR.

Humanistyczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest definiowana jako
model CSR, ktory sprzyja humanistycznemu zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi poprzez promowanie samostanowienia pracownikéw i odpowie-
dzialnosci spolecznej za osiaganie celéw spolecznych wewnatrz i na
zewnatrz przedsiebiorstwa na indywidualnym poziomie menedzera
(Arnaud, Wasieleski, 2014). Pojecie humanistycznej odpowiedzialno-
Sci biznesu jest bliskie koncepcji SR-HRM i S-HRM. SR-HRM stuzy sku-
tecznemu wdrazaniu CSR przez pracownikéw (Shen i Benson, 2016).
W poréwnaniu z SR-HRM, humanistyczna odpowiedzialno$¢ stawia
cztowieka w centrum dziatarn CSR, ktadac nacisk na jej stosowanie za-
réwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. SR-HRM ma na celu
pielegnowanie wzajemnie korzystnych relacji miedzy ré6znymi grupami
interesariuszy i promowanie spotecznie odpowiedzialnych zachowan
pracownikéw (Zhang, Wang, Jia, 2022). Jednak powigzanie SR-HRM
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z humanizmem ogranicza sie do ogdlnej facylitacji CSR badz do po-
stepowania zgodnego z prawem lub do orientacji HRM na pracownika
(Shen, Jivhua Zhu, 2011). Ogoélna facylitacja spotecznie odpowiedzial-
nego HRM obejmuje polityki i praktyki, ktére angazuja pracownikéw
w dziatania na rzecz CSR, np. zmniejszanie zanieczyszczenia Srodowi-
ska (Dixon-Fowler, Slater, Johnson, Ellstrand, Romi, 2013). Natomiast
HRM zorientowany na przestrzeganie prawa zapewnia wypelnianie
przez przedsiebiorstwo wymogéw prawnych w odniesieniu do ptacy
minimalnej, rownych szans w zatrudnieniu oraz przestrzegania przepi-
s6w BHP (Shen, Jiuvhua Zhu, 2011). HRM zorientowany na pracownikow
wykracza poza wymogi prawne w zakresie praktyk CSR i uwzglednia
potrzeby kulturowe, wiasne i rodzinne pracownikéw (Shen i Benson,
2016). Chociaz CHR obejmuje spotecznie odpowiedzialne wymiary HRM,
to jego zakres jest szerszy i obejmuje wieksza liczbe wymiaréw, ktére
za podstawowa zasade CSR przyjmuja dobrostan pracownika, jedno-
cze$nie zachecajac do wdrazania spotecznie odpowiedzialnych dziatan
w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym organizacji.

Nieco inng, cho¢ takze zblizong do CHR koncepcja jest S-HRM.
Odnosi sie on do ,przyjecia strategii i praktyk HRM, ktére umozli-
wiaja osiggniecie celéw finansowych, spotecznych i ekologicznych
z oddzialywaniem wewnatrz i na zewnatrz organizacji w dtugim ho-
ryzoncie czasowym” (Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, Muller-Camen,
2016, s. 90). Zrownowazony HRM promuje praktyki majace na celu
polepszenie wynikéw finansowych, spotecznych i ekologicznych dzia-
tann podejmowanych przez poszczegdlne grupy interesariuszy (Stahl,
Brewster, Collings, Hajro, 2020). W odréznieniu od S-HRM, ktéry pro-
muje maksymalizowanie celéw finansowych, spotecznych i ekologicz-
nych gléwnym zatozeniem CHR jest dbato$¢ o dobro cztowieka i jego
rozwéj. W poréwnaniu koncepcji SR-HRM i S-HRM z koncepcja CHR
odno$nie do dobrostanu pracownika jako gléwnej zasady CSR, CHR
koncentruje sie na ludzkiej stronie CSR, ktéra dotyczy dobrostanu
czlowieka w miejscu pracy i poza nim poprzez dzialania HRM (Arnaud,
Wasieleski, 2014).

W humanistycznym podej$ciu do HRM humanizm uznawany jest
za moderatora i strategicznego agenta CSR (Sarvaiya, Eweje, Arrow-
smith, 2018). CHR jest zakorzeniony w psychologii pozytywnej, ktora
zacheca pracownikéw do pelnego zaangazowania w prace i wspiera
tworzenie pozytywnych relacji spotecznych miedzy pracownikami.
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Ktadac nacisk na litere ,H” (human) w HRM, a nie ,,R” (resource),
humanistyczna perspektywa praktyk HRM obdarza czlowieka najwyz-
szym szacunkiem, ktéry sprzyja spotecznie odpowiedzialnym zacho-
waniom pracownikéw (Arnaud, Wasieleski, 2014). Humanistyczne
podejscie do HRM wyraza sie praktykami majacymi na celu poszano-
wanie godnoSsci cztowieka i troske o jego dobrostan i rozwdj. Ich za-
kres obejmuje:

= wzmacnianie samostanowienia pracownikéw, ich autonomii, gtosu

i partycypacji,
= zapewnianie mozliwo$ci wzbogacania pracy,
= otwarty dialog miedzy przetozonymi a podwladnymi,
= ksztalcenie i szkolenie w celu powiekszenia poziomu wzajemnego

zaufania,

* uczciwe nagrody i podzial zyskow,
» zachecanie pracownikéw do stuzenia wspélnemu dobru.

Dzieki takim praktykom i ich skutecznemu stosowaniu rozwija
sie zdrowe spoteczenistwo obywatelskie (Latemore, 2019; Pirson, La-
wrence, 2010). Tradycyjny HRM zazwyczaj nie stosuje takich praktyk,
przyjmujac efektywno$ciowy punkt widzenia, ktéry w konsekwencji
prowadzi¢ moze do alienacji cztowieka w miejscu pracy (Cascio, 2010;
Gama, McKenna, Peticca-Harris, 2012).

Zrédet humanistycznej odpowiedzialno$ci biznesu mozna upatry-
waé w literaturze humanistycznej (Melé, 2003) oraz w pracach bada-
czy humanistycznie zorientowanego HRM (Latemore, Steane, Kramar,
2020). Humanizm sprzyja dobrym relacjom spotecznym, poniewaz lu-
dzie dzielg sie z innymi pomystami, wchodza z nimi w interakcje, przy-
czyniajac sie tym samym do rozwoju spotecznego (Leontsini, 2013).
Humanizm to filozofia, w ktorej poszukuje sie celéw prowadzacych do
rozwoju czlowieka i sposobéw ich realizacji (Melé, 2016). Koncepcja
ta jest kojarzona z poszanowaniem godnosci ludzkiej (Dierksmeier,
2011) oraz afirmacja czlowieczenistwa (Acevedo, 2012). Humanizm jest
»rozumiany jako sposéb zycia, a nie tylko sposéb my$lenia i jest osiggany
w racjonalnym dazeniu do cnét, takich jak sprawiedliwo$¢ i zyczliwo$¢”
(Latemore, Steane, Kramar 2020, s. 92). Filozofia ta jest uciele$niona
w zarzadzaniu humanistycznym, ktore podkresla ludzka kondycje i jest
zorientowane na rozwoj specyficznie ludzkich wartosci, takich jak samo-
rozwoj (Melé, 2003). Koncepcje humanistyczne nie dotycza pieniedzy,
prestizu czy bogactwa, ale godno$ci - zaréwno wtasnej, jak i wszystkich
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innych istot (Acevedo, 2018; Melé, 2012). Istotom ludzkim przypisana
jest bezwarunkowa warto$¢, na strazy ktérej stoja prawa cztowieka,
obowigzujace zasady prawne, konstytucja, standardy etyczne i normy
ustanowione przez religie (Dierksmeier, 2016). Humanizm w miejscu
pracy odniesiony zostat do rozwijania samostanowienia pracownikéw
(Arnaud, Wasieleski, 2014), wzajemnego szacunku (Melé, 2012) i uczci-
woéci (Melé, 2014). Z perspektywy humanizmu organizacje nie powinny
mierzy¢ i oceniaé¢ wartosci pracownikéw wylacznie na podstawie ren-
townosci i produktywno$ci, ktoére z samej swej istoty ograniczaja moz-
liwo$é¢ zarzadzania godnoSciowego (Bartlett, Ghoshal, 1997; Pfeffer,
1998). Warto$é¢ cztowieka w ujeciu humanistycznym nie jest wartoscia
finansowa. CHR stawia kwestie mozliwo$ci doskonalenia pracownikow
ponad kwestig wydajnosci i rentownos$ci organizacyjne;j.

Niektorzy badacze etyki biznesu i etycznego zarzadzania podkre-
$laja potrzebe bardziej humanistycznej i holistycznej ich wizji (Melé,
Argandofia, Sanchez-Runde, 2011) oraz nowej syntezy humanistycz-
nego i ekonomicznego zarzadzania (Grassl, Habisch, 2011). D. Melé
(2003) opowiada sie za antropomorficznym podejsciem do zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, podkreslajac znaczenie postrzegania przed-
siebiorstw jako spotecznosci ztozonych z ludzi, uyymowanych zaréwno
jako indywidualne jednostki, jak i istoty spoleczne. Menedzerowie
powinni stosowaé humanistyczne podejscie do pracownikéw, podkre-
$lajac ich niezbywalne prawo do osobistego rozwoju (Acevedo, 2012;
Melé, 2012) oraz promujac rozkwit czlowieka w spotecznosciach po-
przez dzialania spoteczne i edukacje (Melé, Cantén, 2014; Spitzeck,
2011). Rozwéj i tworzenie samego siebie jest centralnym punktem
humanistycznej koncepcji cztowieka.

4.1.2. Operacjonalizacja humanistycznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa

Opierajac sie na konceptualizacji CHR zaproponowanej przez S. Arnaud
i D.M. Wasieleskiego (2014) oraz na analizie specyfiki zarzadzania hu-
manistycznego przeprowadzonej przez D. Melé (2012, 2016), V.Y. Koon
i Y. Fujimoto (2023) wskazali sze$¢ kluczowych dla CHR aspektow.
Sa to:

=  partycypacja,

=  rozwdj,
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= wzajemny szacunek,
* samostanowienie,

= mentoring i coaching,
* uczciwos¢.

Partycypacja

Pierwszym aspektem CHR zaproponowanym przez S. Arnaud i D.M. Wa-
sieleskiego jest zarzadzanie partycypacyjne, ktére obejmuje inicjowane
przez menedzeréw wspoétuczestnictwo pracownikéw w dziataniach
w przedsiebiorstwie. Nierozerwalnie tgczy ono pracownikéw (Melé,
2012, 2016), wspierajac ich autonomie poprzez otwarta komunikacje
w sprawach, ktére maja na nich wpltyw (Melé, 2012). Partycypacja
dowodzi szacunku dla wolnosci stowa pracownikéw (Brenkert, 1992),
przyczyniajac sie do realizowania celéw spotecznych przedsiebiorstwa
(Acevedo, 2012; Arnaud, Wasieleski, 2014). CHR wspiera odgoérna,
pozioma i oddolna komunikacje¢ miedzy pracownikami, niezaleznie
od ich rél organizacyjnych, przyczyniajac sie do tworzenia harmonij-
nych relacji i spotecznie odpowiedzialnych zachowan wewnatrz i na
zewnatrz organizacji (Galbreath, 2010).

Rozwdj

Drugi zaproponowany przez S. Arnaud i D.M. Wasieleskiego (2014)
aspekt humanistycznej odpowiedzialno$ci biznesu odnosi sie do tych
wszystkich praktyk organizacyjnych, ktére przyczyniaja sie do roz-
woju zdolnoSci i talentéw pracownikéw. Nalezy do nich zwiekszanie
liczby obowiazkéw w miejscu pracy, tworzenie mozliwosci wzbogaca-
nia pracy, umozliwianie ksztatcenia przez prowadzenie szkoler zawo-
dowych oraz udzielanie regularnych informacji zwrotnych przez prze-
tozonych. Specjaliéci ds. zasobéw ludzkich czesto koncentruja swoje
wysiltki szkoleniowe i rozwojowe na podnoszeniu umiejetnosci tech-
nicznych pracownikéw, majac na wzgledzie zwiekszenie produktyw-
nosci (Huselid, Jackson, Schuler, 1997; Wexley, Latham, 1991). Jednak
humanizm w rozwoju pracownika odnosi sie do jego rozwoju zawodo-
wego ugruntowanego w moralnos$ci (Chiva, 2014; Melé, 2012), w roz-
woju charakteru i holistycznym rozwoju cztowieka (Pirson, 2019).
CHR promuje projektowanie stanowisk relacyjnych, ktoére zachecaja
pracownikéw do rozwijania kreatywnos$ci w celu osiagniecia petnego
potencjalu i sprostania wyzwaniom spotecznym (Glavas, 2016).
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Wzajemny szacunek

Trzeci aspekt CHR, odnosi sie do przekonania, ze gdy przelozeni sa
szczerzy wobec podwtadnych, wéwczas podwtadni odczuwaja ich
wsparcie i zrozumienie i sg sktonni okaza¢ im zaufanie (Arnaud, Wa-
sieleski, 2014). W nazwie tego aspektu pominiety zostat termin ,,za-
ufanie” z pierwotnej koncepcji sprzyjajacej wzajemnemu szacunkowi,
poniewaz uzna¢ mozna, ze wzajemny szacunek jest przejawem zaufania
(Finkelstein, 2016). Zaufanie jest stanem psychicznym, a nie dziala-
niem (Kadefors, 2004). Wszyscy ludzie zastuguja na szacunek (Melé,
2016), poniewaz szacunek jest krytycznym i fundamentalnym aspek-
tem ludzkiej godnoéci (Pirson, Dierksmeier, Goodpaster, 2014). Wza-
jemny szacunek w relacjach pracodawca-pracownik mozna wzmocni¢
poprzez praktyki, takie jak negocjowanie, stuchanie i szczere wyra-
zanie swojego zdania (Wiedner, Mantere, 2019) oraz konstruktywne
wspieranie wzajemnych relacji (Galbreath, 2010).

Samostanowienie

Czwartym wskazanym przez S. Arnaud i D.M. Wasieleskiego (2014)
aspektem CHR jest samostanowienie, podkreslajace znaczenie god-
noéci istoty ludzkiej poprzez okazywanie szacunku dla wyjatkowosci
i podmiotowosci kazdego pracownika. Potrzeby pracownikéw w hu-
manistycznie zarzadzanym przedsiebiorstwie to potrzeby kompeten-
Cji, autonomii i przynaleznosci (Deci, Ryan, 2000). Pracownicy pragna
czu¢ sie kompetentni w konfrontacji z przeszkodami i wyzwaniami
W pracy, autonomiczni w swoich dziataniach i powiazani z przedsie-
biorstwem. Jednostki powinny mie¢ autonomie w podejmowaniu de-
cyzji o wlasnym losie (Melé, 2012, 2014).

Mentoring i coaching

Mentoring i coaching polegaja na tworzeniu i utrzymywaniu relacji
miedzy menedzerami a pracownikami (Boyer, 2003). Umozliwiaja i de-
terminuja one rozwéj w zyciu zawodowym jednostki (Zaleznik, 2004).
Mentoring oznacza powigzanie nowego pracownika z bardziej doswiad-
czong osoba na podobnym stanowisku (Reiss, 2015) w celu wsparcia
rozwoju podopiecznego (Tracey, Nicholl, 2007). Coaching jest jednym
z elementéw mentoringu, ktéry umozliwia liderom pomoc podopiecz-
nym w ,0siagnieciu pozadanych, niezwyktych wynikéw” (Reiss, 2015,
s. 13). Mentoring i coaching sa krytycznymi komponentami organizacji
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humanistycznej, ktéra umozliwia indywidualnym podopiecznym szyb-
kie rozwijanie specjalistycznej wiedzy oraz umiejetnosci zawodowych
i osobistych (Arnaud, Wasieleski, 2014).

Uczciwos¢

CHR promuje spoteczne wartoséci wérdd cztonkéw organizacji nieza-
leznie od ich miejsca w hierarchii w organizacji (Melo, 2012). Huma-
nizm promuje sprawiedliwa ocene pracownikéw poprzez wynagrodze-
nie, oszacowanie wynikéw i zatrudnianie w celu okazania szacunku
dla godnosci ludzkiej (Melé, 2016). Pracownicy winni by¢ traktowani
sprawiedliwie (Arnaud, Wasieleski, 2014) niezaleznie od tego, czy
pozostaja w organizacji, czy z niej odchodzga, aby zmaksymalizowad
swdj potencjal poprzez zatrudnienie w innym przedsiebiorstwie (Duff,
Rubenstein, Prilleltensky, 2016).

Wymienione aspekty humanistycznej odpowiedzialnosci biznesu
ulatwiaja rozwéj cztowieka i promuja system pracy o wysokim za-
angazowaniu, gdzie wazny jest wysoki poziom zaufania i otwartej
komunikacji, a nie stosowanie sankcji lub naciskéw (Truss, Gratton,
Hope-Hailey, McGovern, Stiles, 1997; Walton, 1985).

4.2. Odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa w perspektywie
etycznej

4.2.1.0dpowiedzialnos¢ humanistyczna a odpowiedzialnos¢
filantropijna

Podjecie dziatan na rzecz CSR jest jednym ze sposobdéw wiaczania etyki
do dzialalno$ci gospodarczej. CSR moze stuzy¢ rozwojowi przedsie-
biorstwa, pod warunkiem, ze wypelnia ono swoje zobowiazania wobec
wszystkich grup interesariuszy, wlacznie z systemem ekologicznym.
Aby wypelnié te zobowigzania, organizacje biznesowe winny rozumieé
CSR jako odpowiedzialno$¢ moralna, a nie dziatalnos$¢ filantropijna
(Cheruvalath, 2017). Postulat postrzegania CSR w kategorii odpowie-
dzialnosci moralnej wynika z uzyczenia przedsiebiorstwu zasobéw
publicznych lub naturalnych, do ktérych prawo maja wszyscy obywa-
tele danego kraju. W mys$l tego postulatu zaden podmiot gospodarczy
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nie powinien w sposéb destrukcyjny wykorzystywaé zasoboéw, ktore
pozostaja wlasnoscig publiczna.

Polityka CSR odzwierciedla postawe przedsiebiorstwa wobec
wszystkich grup interesariuszy. Stala sie ona waznym elementem strate-
gicznego zarzadzania i ma dluga historie zwigzana z tym, jak ksztaltuje
zachowania przedsiebiorstwa (Moura-Leite, Padgett, 2011). Badania
pokazuja, ze CSR zastepuje cel maksymalizacji zysku celem tworze-
nia warto$ci (Bosch-Badia, Montllor-Serrats, Tarrazon, 2013) oraz ze
prowadzenie dziatarh w jego obszarze obniza ryzyko niewyptacalnosci
przedsiebiorstwa (Sun, Cui, 2014).

Poszczegdblne kraje r6znia sie w podej$ciu do wdrazania koncep-
cji CSR. Rzady USA, Wielkiej Brytanii oraz wielu panstw europejskich
opowiadaja sie za dobrowolnoécia w podejmowaniu dziatan na rzecz
CSR (Zerk, 2006). Podejscie to nie wymusza na przedsiebiorstwach
realizowania zasad CSR, a jedynie do nich zacheca. Zachety te nie do-
tycza CSR postrzeganej w kategoriach moralnej odpowiedzialnosci,
a jedynie sktaniaja do uprawiania jej jako filantropijnej dziatalno$ci
przedsiebiorstwa. Ale nawet jako taki CSR jest realizowany tu w spo-
s6b wycinkowy i wybidrczy (Shin, Lee, Park, 2015).

Przedsiebiorstwa moga angazowac sie strategicznie w odpowie-
dzialne spotecznie dziatania gtéwnie w celu zwiekszenia wtasnych
zyskéw (Murillo, Martinek, 2009). Jako Ze interesariusze cenig pro-
spoteczne dziatania przedsiebiorstwa, moze ono uzyska¢ dodatkowe
korzysci wynikajace z dzialan prowadzonych w tym zakresie. Poza
mozliwos$cia generowania wiekszych zyskéw posréd motywédw podej-
mowania przez przedsiebiorstwa odpowiedzialnych dziatan wystepuje
takze szansa poprawy wizerunku oraz wieksza zdolno$¢ do przyciaga-
nia wykwalifikowanych i utalentowanych pracownikéw. Wyniki badan
przedsiebiorstw indyjskich, ktore po przekroczeniu okre$lonego zysku
sa zobowiazane prawnie do podejmowania dziatan na rzecz CSR do-
wodza znaczacego pozytywnego wptywu CSR na ich rentownos$¢, ale
znikomego na ich rozwd@j (Kapoor, Sandhu, 2010). Zatem, aby znaczaco
wptywadé na rozwdj przedsiebiorstwa, dziatania w obszarze CSR winny
by¢ skierowane w strone pracownikéw oraz wspotpracownikéw i kon-
centrowac sie na ich rozwoju. Wyniki badan dowodza takze, ze odpo-
wiedzialne wobec pracownikéw, klientéw i dostawcéw zachowania
pozytywnie wplywaja na wyniki finansowe przedsiebiorstw i przy-
nosza korzysci obydwu stronom (Cavaco, Crifo, 2014). Wyniki badan
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potwierdzaja takze, ze $wiadome ekologicznie zachowania przedsie-
biorstwa réwniez sprzyjaja uzyskiwaniu wysokich wynikéw finanso-
wych (Hollos, Blome, Foerstl, 2012).

Etyczne postepowanie przedsiebiorstw ma wplyw na decyzje za-
kupowe klientéw, ktérzy coraz czeéciej kieruja sie ich spotecznymi
wynikami (Ferrell, 2004). Chetniej kupuja produkty lub ustugi tych
przedsiebiorstw, ktére w odniesieniu do pracownikéw i spoteczeristwa
zachowuja sie moralnie, przestrzegajac elementarnych zasad etycz-
nych. Inwestorzy i pozostate grupy interesariuszy sa ro6wniez zainte-
resowani wspélpraca z przedsiebiorstwami i organizacjami przestrze-
gajacymi zasad etyki (Sandberg, 2008). CSR to nie tylko narzedzie
marketingowe, ale podejScie zakladajace skuteczne zaangazowanie
w zycie spotecznos$ci stanowigce wsparcie jej rozwoju gospodarczego
(Serban, 2013). Niektérzy jednak argumentuja, ze przedsiebiorstwa
angazuja sie w dziatania w obrebie CSR, aby odwréci¢ uwage konsu-
mentoéw lub opinii publicznej od wiasnych nieetycznych zachowan,
takich jak zanieczyszczanie Srodowiska naturalnego, wytwarzanie to-
waréw w zagrazajacych zyciu warunkach lub wyzyskiwanie pracow-
nikéw. Dziatalno$¢ w obszarze CSR ma bowiem pozytywny wptyw na
spoteczny odbiér przedsiebiorstwa oraz korzystnie oddziatuje na jego
wynik finansowy (Cho, Kim, 2012). Przedsiebiorstwa w przekazach
reklamowych informuja o swoim ekologicznym lub spotecznym zaan-
gazowaniu w celu zwiekszenia wyniku finansowego (Mogele, Tropp,
2010). Niekiedy jednak angazuja sie w dziatania nieetyczne przy jed-
noczesnym deklarowaniu stosowania polityki CSR. Na przyklad wiele
wiodacych miedzynarodowych przedsiebiorstw, ktére uznawane sa
za lider6w CSR, stosuje praktyki unikania opodatkowania (Jenkins,
Newell, 2013). Z drugiej strony istnieja przedsiebiorstwa, ktére po-
dejmuja dzialania CSR, stosujac minimalistyczng strategie komunika-
cjiiskupiaja sie wylacznie na tej grupie interesariuszy, do ktérych te
dzialania sg adresowane (Dhanesh, 2015).

Tylko nieliczne ujecia definicyjne CSR wskazuja na konieczno$¢
uwzgledniania moralnej odpowiedzialnoéci przedsiebiorstwa. Jednym
z takich ujec jest definicja sformutowana przez P. Dasgupta i S. Tiwari
(2014). Tymczasem duza cze$¢ przedsiebiorstw podejmujacych dzia-
lania z zakresu CSR kieruje sie przede wszystkim zasada filantropii.
Obowiazki filantropijne obejmuja dziatania korporacyjne bedace odpo-
wiedzig na spoleczne oczekiwania, by przedsiebiorstwa byly dobrymi
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obywatelami (Robinson, Dixon, Preece, Moodley, 2007). I chociaz fi-
lantropia rozumiana jako mito$¢ bliznich jest przez spoteczenstwo wy-
soko ceniona (Carroll, Buchholtz, 2008), to jednak opiera sie¢ ona na
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa pojmowanej w kategorii dziatan
charytatywnych, a nie na jego odpowiedzialno$ci moralnej.

Podejscie filantropijne a podejscie humanistyczne

Potrzeba nowego, moralnego podejscia do CSR wymaga odrzucenia
perspektywy filantropijnej i przyjecia perspektywy humanistycznej.
Humanizm skupia sie na dobrostanie wszystkich ludzkich istot, prze-
strzega najwyzszych ideatéw moralnych i wspiera odpowiedzialne
obywatelstwo (Lamont, 2001). Badania dowodza potrzeby przyjecia
humanistycznego podej$cia we wdrazaniu zasad CSR, gdyz uznawane
jest ono za korzystne dla pracownikéw, konsumentéw, spotecznosci
lokalnych, $rodowiska naturalnego i spoteczenistwa (Kanji, Chopra,
2010). Gdyby przedsiebiorstwa przyjely humanistyczna perspektywe
odpowiedzialnos$ci zamiast podejscia filantropijnego przy uzyciu tych
samych zasad, ktérymi kieruja sie przy wyborach biznesowych, odkry-
tyby, ze CSR moze by¢ czyms$ wiecej niz tylko kosztem, przymusem lub
aktem charytatywnym - moze by¢ Zroédlem szansy, innowacji i prze-
wagi konkurencyjnej (Porter, Kramer, 2006). Gtéwny cel CSR polega
bowiem na tworzeniu wyzszych standardéw zycia przy jednoczesnym
zachowaniu rentowno$ci przedsiebiorstwa (Hopkins, 2004).

Skoro w kontek$cie biznesowym odpowiedzialnos¢ jest zazwy-
czaj interpretowana jako odpowiedzialno$¢ wobec spoteczenistwa nie-
uwzgledniajaca zobowigzan moralnych, oznacza to, ze spoteczenistwo
jest traktowane jako odrebny byt, wyalienowany z dziatan biznesu.
Takie podejscie opiera sie na filantropijnym modelu CSR, w ktérym
przestrzeganie odpowiedzialno$ci wobec spoteczenstwa jest trakto-
wane jako dziatalno$¢ charytatywna organizacji biznesowej, a nie jej
moralna odpowiedzialno$¢ (Cheruvalath, 2017). Dziatanie charyta-
tywne postrzegane jako dobroczynno$¢ nie stanowi praktyki spotecznej
i nie tworzy relacji spotecznych, poniewaz dobroczynno$¢ nie wymaga
relacji miedzy dobroczyrnica a beneficjentem. Stowo dobroczynnos$¢
oznacza niesienie pomocy bez glebszego zaangazowania sie, a dzia-
talno$¢ charytatywna nie wiaze sie z zadnym konkretnym obowiaz-
kiem ani odpowiedzialnoécia. Nie jest réwniez konieczne, aby bene-
ficjent okazywatl przywiazanie wobec dobroczyricy. Wydaje sie wiec,
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ze charytatywne projekty nie beda mogty odnie$¢ sukcesu w rozwia-
zywaniu kwestii spotecznych (Levermore, 2010).

W $wietle powyzszych stwierdzen dotyczacych odpowiedzialnos$ci
pojmowanej jako filantropia, jedynie odpowiedzialno$¢ moralna moze
by¢ rozumiana i interpretowana w kategoriach praktyk spotecznych,
poniewaz dotyczy relacji miedzyludzkich (Strawson, 2008). Gdy czlon-
kowie danego spoteczenstwa postrzegaja kogo$ jako odpowiedzialnego
lub nieodpowiedzialnego, wéwczas reaguja na niego w okreslony spo-
sob, wyrazajac uczucia i postawy, takie jak wdzieczno$é, oburzenie,
uraza, mito$¢, szacunek czy wybaczanie (Fischer, 1999). Jeden pod-
miot jest moralnie odpowiedzialny wobec drugiego, jesli jego dziata-
nie w pozytywny lub negatywny sposéb wplywa na ten drugi podmiot.
Przedsiebiorstwo jest moralnie odpowiedzialne wobec spoteczenistwa,
poniewaz jego dzialania na nie oddziatuja. Ta odpowiedzialno$¢ nie
znajduje pelnego odzwierciedlenia w dziatalnosci filantropijnej. Cze-
sto przedsiebiorstwa angazuja sie w dziatalnoé¢ filantropijna nie ze
wzgledu na realne potrzeby spoteczne, ale dlatego, ze takie sa wobec
nich oczekiwania. Ta sama idea w pelni alienuje sam sens celu roz-
woju spotecznego (Cheruvalath, 2017). Dowodzi to potrzeby stosowa-
nia zasad humanistycznej filozofii w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
uwzgledniajacej wszystkie grupy interesariuszy, od pracownikéw po-
czynajac, poprzez spoteczenstwo, na srodowisku naturalnym korczac.
Humanizm to filozofia stuzby dla dobra catej ludzkosci, ktéra opo-
wiada sie za metodami rozumu, nauki i demokracji (Lamont, 2001).
Podstawowa zasada humanizmu jest to, ze kazdy cztowiek ma prawo
do godnego zycia i do uzytkowania dostepnych zasobéw naturalnych
w réwnym stopniu. Cztowiek jako istota ludzka nie powinien angazo-
wacl sie w dziatania, ktére szkodzag innym ludziom i spoteczeristwu.
Akceptujac i realizujac zasady humanizmu, przedsiebiorstwa nie po-
winny angazowac sie w dziatania, ktére bylyby szkodliwe dla intere-
sariuszy, w tym dla Srodowiska naturalnego.

Podejscie humanistyczne do odpowiedzialno$ci spotecznej umoz-
liwia przedsiebiorstwom dazenie do wszechstronnego rozwoju pra-
cownikow, klientéw i srodowiska, tj. wypelnienie obowiazkéw wobec
wszystkich grup interesariuszy. W odréznieniu od podej$cia humani-
stycznego, podejscie filantropijne jest jednostronne, skoncentrowane
przede wszystkim na sukcesie finansowym przedsiebiorstwa. Te dwa
podejscia istotnie sie réznia.
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Podstawowe réznice miedzy perspektywa filantropijna i humani-
styczna przedstawiono sumarycznie w tabeli 6.

Tabela 6. Réznice miedzy filantropijnym a humanistycznym postrzeganiem CSR

Perspektywa filantropijna Perspektywa humanistyczna

CSR postrzegany i realizowany jest jako CSR postrzegany jest jako odpowiedzialnos¢
dziatalnos¢ charytatywna moralna

CSR wdrazany jest dobrowolnie lub
przymusowo (stosowany w celu
powiekszenia zysku lub wymagany przez

CSR wdrazany jest dobrowolnie (motywem
przewodnim jest promowanie dobrostanu
wszystkich grup interesariuszy)

prawo)
Dziatania CSR podejmowane sa, aby Stosowanie CSR wynika z checi stuzenia
osiggnac strategiczne cele biznesowe sprawie postepu ludzkosci

Dziatania CSR zgodne s3 z holistycznym
podejsciem, gwarantujacym sprawiedliwos¢
wszystkim grupom interesariuszy

CSR skoncentrowany jest na programie
dziatan prosrodowiskowych i edukacyjnych

Zrédto: Cheruvalath, 2017, s. 127.

Humanistyczne podej$cie do CSR wraz ze zwigzana z nim mo-
ralng odpowiedzialno$cig tworzy podstawe sukcesu przedsiebiorstwa
w postaci jego rozwoju. Ponadto wzmacnia jego pozytywny wizeru-
nek (Velentzas, Broni, 2010). Odpowiedzialno$¢ charytatywna jest
wtasciwa przedsiebiorstwom stosujacym ekonomiczny paradygmat
w zarzadzaniu (przedsiebiorstwa komercyjne), natomiast odpowie-
dzialno$¢ humanistyczna czesciej przejawia sie w przedsiebiorstwach
stosujacych paradygmat humanistyczny (Mazur, Zimnoch, 2022).

4.2.2. Humanistyczny model biznesowy a CSR

Dziatania w obszarze CSR sa bardziej skuteczne wéwczas, gdy przed-
siebiorstwa postrzegaja CSR jako moralna odpowiedzialno$¢, a nie jako
dziatalno$¢ charytatywna. Dlatego tez CSR powinnien by¢ realizowany
jako koncepcja humanistyczna, a nie filantropijna (Cheruvalath, 2017).
Ponadto humanistyczne podejscie, chociaz nie skupia sie na maksy-
malizacji zysku, umozliwia przedsiebiorstwom osiggniecie przewagi
konkurencyjnej, dajac tym samym gwarancje wiekszego zysku. Aby
powiekszy¢ wplywy, przedsiebiorstwa muszg zmaksymalizowa¢ pro-
duktywno$c¢ i zagwarantowaé wieksza satysfakcje klientéw. To pierw-
sze jest mozliwe, gdy pracownicy sg zadowoleni, a to drugie mozna
osiagnac poprzez zapewnienie wysokiej jakosci produktu w przystep-
nej dla klientéw cenie. Kiedy zostanie osiagniety maksymalny zysk,
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wtedy zadowoleni sg réwniez inwestorzy. Jest to proces holistyczny.
Badania pokazuja, ze dziatania CSR rozumiane jako odpowiedzialno$¢
moralna powinny doprowadzi¢ do poprawy sytuacji finansowej przed-
siebiorstwa (Orlitzky, Siegel, Waldman, 2011).

Koncepcja CSR nastawiona jest wytacznie na zysk, pozbawiona
postrzegania obowiazkéw spotecznych w kategoriach moralnych, nie
gwarantuje akceptacji spotecznej i dtugookresowego sukcesu finan-
sowego przedsiebiorstwa. Badania dowodza, ze klienci preferuja pro-
dukty tych przedsiebiorstw, ktére w rownym stopniu wypetniaja swoje
obowiazki wobec wszystkich grup interesariuszy. Sq oni $wiadomi
faktu, ze organizacje biznesowe, ktoére nie wykazuja sie moralng od-
powiedzialno$cia wobec pracownikéw, spoleczenstwa i Srodowiska
naturalnego moglyby oszukiwac réwniez ich, oferujac produkty lub
ustugi gorszej jakosci. Inwestorzy réwniez zdaja sobie sprawe, ze to
nieuczciwe praktyki biznesowe prowadza do upadku przedsiebiorstw
i ze ich stosowanie w dtuzszej perspektywie moze okazac sie nieren-
towne. Zatem wysoce etyczny biznes jest korzystny dla obu stron, tj.
samego przedsiebiorstwa, jak i spoteczenstwa.

Od kiedy dziatania w zakresie CSR sa podejmowane w celu maksy-
malizacji zysku akcjonariuszy, bez uwzglednienia dobrostanu innych
grup interesariuszy, pojawila sie potrzeba przeksztalcenia jej w na-
rzedzie do realizacji moralnych obowigzkéw instytucji biznesowych
wobec spoleczenistwa. W perspektywie ekonomicznej odpowiedzial-
noé¢ jest zinstrumentalizowana i traktowana jako jeden z czynnikéw
warunkujacych maksymalizacje zyskdw w przedsiebiorstwie. Intere-
sariusze, ktorzy nie przyczyniaja sie bezposrednio do powiekszenia
zyskéw przedsiebiorstwa nie sg brani pod uwage przy podejmowaniu
decyzji. Dzialania, w ktérych pominieto interesariuszy wtérnych moga
prowadzi¢ do nieodpowiedzialnych zachowan przedsiebiorstwa odno-
szacych sie do szeroko ujmowanych kwestii moralnych. Ich pominiecie
moze wywotac¢ konflikt pomiedzy przedsiebiorstwem a organizacjami
spotecznymi dzialajacymi w jego otoczeniu.

Podejscie biznesowe uwzgledniajace jedynie interesariuszy za-
interesowanych wysokimi wynikami finansowymi przedsiebiorstwa
uzna¢ trzeba za zbyt waskie w poréwnaniu do zarzadzania humani-
stycznego uwzgledniajacego potrzeby réznych grup interesariuszy.
Pozostali interesariusze stanowig istotny element spotecznego oto-
czenia przedsiebiorstwa, ktéry uznawany jest za jeden z wazniejszych
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w kontekscie dziatan kazdej organizacji. Funkcjonujac w okreslonym
$rodowisku spotecznym, przedsiebiorstwa musza legitymizowaé swoje
zachowania wobec wszystkich grup interesariuszy, w tym réwniez
drugorzednych. Ostatecznym kryterium przy podejmowaniu decyzji
powinno by¢ uprawomocnienie dziatan, udzielone przez wszystkie
grupy interesariuszy. Nieuwzglednienie oczekiwan tych grup inte-
resariuszy, ktore nie przyczyniaja sie bezposrednio do powiekszenia
wyniku finansowego jest oceniane negatywnie i moze prowadzi¢ do
utraty dobrej reputacji przedsiebiorstwa. Gwarantem dlugookresowego
sukcesu jest uwzglednianie w podejmowanych dzialaniach przedsie-
biorstwa wszystkich grup interesariuszy, co jest zgodne z szeroko po-
jetym nurtem spotecznym.

4.3. Humanistyczna odpowiedzialnos¢ a spoteczna
efektywnos¢ przedsiebiorstwa

4.3.1. Humanistyczna dyskrecjonalnos¢ menedzera

Humanizm wigze sie z uznaniem, ze dobrostan i samostanowienie jed-
nostki (zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa) jest
ostatecznym celem w podejmowanych przez menedzera decyzjach. Hu-
manistyczna koncepcja biznesu odnosi si¢ do promowania dobrostanu
i osiggnie¢ pracownikéw w ramach ograniczen zwiagzanych z osigga-
niem zyskoéw. Przedsiebiorstwo stanowi spoteczno$¢ ztozona z réznych
grup (Melé, 2012), jej interesy musza by¢ realizowane i r6wnowazone
w jak najwiekszym stopniu. Menedzerowie powinni by¢ $wiadomi
réznych potrzeb interesariuszy, ale humanistyczna odpowiedzialno$¢
przedsiebiorstwa nie podkres$la maksymalizacji funkcji uzyteczno-
$ci tych interesariuszy, uznajac to za sprzeczne z epistemologicznym
stanowiskiem humanizmu. Zamiast tego menedzerowie winni wyko-
rzysta¢ swoja autonomie do subiektywnej i dynamicznej oceny dobro-
stanu interesariuszy. Dbalo$¢ o rozw6j interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych jest niezbednym warunkiem realizacji humanistycznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa.

Dzieki dyskrecjonalno$ci menedzeréw przedsiebiorstwa dzia-
taja na rzecz dobra wspdlnego, ,,pomagajac w tworzeniu warunkéw,
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w ktérych wspdlne dobro moze sie rozwijac (...)” (Argandofia, 1998,
s. 1099). Warunkom tym mozna sprzyjac jedynie poprzez stworzenie
wewnatrz przedsiebiorstwa §rodowiska, ktére spetnia oczekiwania pra-
cownikéw. Innymi stowy, przedsiebiorstwo zapewnia pracownikowi to,
co uwaza on za sprawiedliwe ze wzgledu na swéj wktad pracy. Zaréwno
menedzerowie, jak i pracownicy winni czyni¢ wszystko co niezbedne,
aby zaspokoi¢ srodowiskowe potrzeby przedsiebiorstwa (Melé, 2009).
Zatozenie to wyraza przekonanie, Ze pracownicy sa chetni do wspéi-
pracy z innymi cztonkami spotecznosci na rzecz realizacji wspo6lnego
celu i sa w stanie zrezygnowac z wtasnych korzysci, je$li wymaga tego
dobro wspdlne (Melé, 2012). Chcac zbada¢ wpltyw kultury organizacyj-
nej na finansowe i spoleczne wyniki przedsiebiorstwa, T. Melo (2012)
przeanalizowal dane dotyczace 295 amerykanskich przedsiebiorstw
z listy Fortune-500 z lat 2000-2005. W wyniku tej analizy stwierdzit,
ze menedzerowie, dla ktérych wazna byta humanistyczna kultura or-
ganizacyjna ,dobrze sobie radza w kwestii spotecznej efektywnosci
przedsiebiorstw, poniewaz ich wartosci kulturowe i wewnetrzne prze-
konania sktaniajg ich do nawiazywania dobrych relacji z interesa-
riuszami” (Melo, 2012, s. 33). Jest to zgodne z wnioskami ptynacymi
z badania przeprowadzonego przez D.J. Wood i T. Vilkinasa (2005) na
temat oceny wlasnego sukcesu w biznesie dokonanej przez prezeséw
firm. Jednym z wymienianych przez badanych menedzeréw kluczy do
sukcesu bylo stosowanie humanistycznego podejScia w zarzadzaniu
pracownikami. Pomaga to stworzy¢ srodowisko pracy, ktore sprzyja
zasadom zgodnym z CSR w modelu spotecznej efektywnosci przed-
siebiorstw D.J. Wood (1991b). Humanizm promuje CSR na poziomie
indywidualnym, czego wyrazem jest dyskrecjonalno$¢ menedzeréw
w ramach modelu spotecznej efektywnoSci przedsiebiorstw. Huma-
nistyczny styl zarzadzania prowadzi do stworzenia §rodowiska pracy
wspierajacego autonomie pracownikéw, co z kolei prowadzi do huma-
nistycznej odpowiedzialnosci biznesu.

Jedna z kluczowych wartosci filozofii humanistycznej jest roz-
woéj autonomii menedzeréw i podlegtych im pracownikéw. Kiedy
koncepcja CSR jest rozwazana na poziomie indywidualnym, au-
tonomia menedzeréw przejawia sie w ich kierowniczej dyskrecjo-
nalno$ci. Zalezno$¢ miedzy stosowaniem w przedsiebiorstwach za-
sad humanistycznego zarzadzania a osiggnieciami w zakresie CSR
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zapos$redniczonymi w zarzadczej dyskrecjonalnosci, ma wptyw na spo-
lecznag efektywno$¢ przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie w modelu spotecznej efektywnos$ci przedsiebiorstw
realizowane jest zar6wno w otoczeniu wewnetrznym, jak i na zewnatrz,
ze wszystkimi interesariuszami w otwartym $rodowisku systemowym.
Dyskrecjonalno$¢ kierownictwa w zakresie wspierania $rodowiska
pracy, ktére pozwala na samostanowienie wszystkich pracownikéw,
tacznie z samym kierownictwem, z duzym prawdopodobienistwem do-
prowadzi do spotecznie odpowiedzialnych wynikéw dla pozostatych
grup interesariuszy.

4.3.2. Zarzadzanie humanistyczne a wyniki spotecznej
efektywnosci przedsiebiorstw

Liczne badania empiryczne dowodza, ze srodowisko pracy wspierajace
autonomie pozwala pracownikom rozwina¢ poczucie samostanowienia,
osiagnal wyzszy poziom samoregulacji motywacji, wydajnosci pracy, za-
ufania do przetozonych oraz lojalno$ci wobec przedsiebiorstwa (Baard,
Deci, Ryan, 2004; Deciiin., 2001). Konstruktywna informacja zwrotna
i prawidlowa komunikacja miedzy przelozonymi a ich podwladnymi
wzmacnia wewnetrzng motywacje pracownikéw, zaspokajajac ich po-
trzebe rozwijania kompetencji (Boggiano, Ruble, 1979).

Z faktu, ze w spotecznym odbiorze wyzej cenione sa zachowania
uwazane za etyczne i sprawiedliwe od tych, ktére sa postrzegane jako
nieetyczne i niesprawiedliwe (Gino, Shu, Bazerman, 2010), wniosko-
waé mozna, ze menedzerowie, korzystajac z przynaleznej im auto-
nomii w przypadku spotecznie odpowiedzialnych inicjatyw, podej-
mowac¢ beda dziatania etyczne zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
przedsiebiorstwa.

Wyniki badan empirycznych dowodza, Ze Srodowisko pracy wspie-
rajace autonomie wzmacnia prospoteczne zachowania pracownikéw
(Gagné, 2003), natomiast to, ktére nie wspiera autonomii zachowania
te ostabia. Jesli pracownicy odczuwaja przymus z powodu stosowania
przez menedzeréw silnych bodzcéw zewnetrznych, to tracg poczucie
samostanowienia (Fehr, Fischbacher, 2004). W konsekwencji w mniej-
szym stopniu internalizuja oni wartosci spoteczne i moralne, takie jak
zyczliwo$é¢ i troska o innych, w poréwnaniu do sytuacji, w ktérych $éro-
dowisko pracy charakteryzuje sie mozliwoscia dokonywania wyboru
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i autonomiag (Clary, Snyder, 1999). Liczne badania eksperymentalne
i terenowe przeprowadzone w USA, Bulgarii, Kanadzie, Japonii, Rosji
i Australii pokazuja, ze samoregulacja motywacji zwieksza kreatyw-
no$¢ pracownikéw, uczenie sie, elastycznos$¢, dobre samopoczucie,
zaangazowanie w zadania i wydajno$¢ w pracy (Deci, Schwartz, She-
inman, Ryan, 1981).

Rowniez prace T.M. Amabile i jej zespotu (1996) dowodza fun-
damentalnego znaczenia wewnetrznej motywacji pracownikéw dla
powiekszenia kreatywno$ci i innowacyjnosci w pracy. Zbudowany na
koncepcji humanizmu, humanistyczny paradygmat zarzadzania po-
lega na zapewnieniu pracownikom wspierajacego srodowiska pracy,
autonomii, stymulujacych wyzwan, konstruktywnej informacji zwrot-
nej, uznania oraz wzajemnego szacunku i zaufania, ktére umozliwiaja
pracownikom samorealizacje (Arnaud, 2008). Pod wzgledem koncep-
cyjnym istnieje znaczne podobienisstwo pomiedzy Srodowiskiem pracy
wspierajacym autonomie a humanistycznym paradygmatem zarzadza-
nia. Potrzeby autonomii, kompetencji, przynalezno$ci, uznania i god-
nosci sa niezbedne dla rozwoju zdolno$ci samostanowienia kazdego
czlowieka. Podobnie humanisci definiuja ludzkie zdolnosci poprzez
autokreacje. Zarzadzanie humanistyczne umozliwia stymulacje po-
czucia samostanowienia, a w konsekwencji samoregulacji motywacji.
Dlatego zarzadzanie humanistyczne powinno umozliwia¢ generowanie
kreatywno$ci, innowacyjnosci, uczenia sie, elastycznosci, zaangazo-
wania w prace, lojalnosci, zachowan prospotecznych i powiekszenia
wydajnos$ci pracy.

Wewngtrzorganizacyjna efektywnosc spoteczna
Stosowanie w HRM warto$ci humanistycznych pocigga za soba okre-
Slone skutki spoteczne dla pracownikéw przedsiebiorstwa. Konse-
kwencja humanistycznego HRM jest ich dobrostan i samostanowienie,
poniewaz sg one koficowymi stanami i podstawowymi zasadami huma-
nistycznej koncepcji zarzadzania. Menedzerowie-humanisci staraja sie
wspierac te wyniki w procesie zarzadzania relacjami z podwtadnymi.
Zaufanie, wzajemny szacunek, uznanie i poszanowanie ludzkiej godno-
$ci, ktére naleza do zbioru wartoéci wspieranych przez humanistyczne
HRM sa dla pracownikéw rezultatami spotecznymi.

Zastosowanie filozofii humanistycznej w zarzadzaniu polega na
zapewnieniu kazdemu czlowiekowi odpowiedniej sfery autonomii
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w korzystaniu z wolnoéci, na dostarczaniu stymulujacych wyzwan do
rozwoju talentow (samorealizacji) oraz na umozliwieniu otaczania sie
ludZzmi, ktérym mozna zaufaé, aby mie¢ poczucie uznania i akceptacji
(tj. przynaleznosci). Takie skutki spoleczne w przedsiebiorstwie do-
wodza humanistycznego typu $rodowiska pracy i nalezy je uwazac za
cel, a nie tylko za $rodek. Wzajemne wzgledy, zaufanie i szacunek mie-
dzy menedzerami a ich podwladnymi to niektére z efektoéw stosowa-
nia humanistycznego paradygmatu w zarzadzaniu. Biorac pod uwage,
ze menedzerowie uwzgledniaja indywidualne potrzeby pracownikéw,
prawdopodobienistwo osiagniecia sprawiedliwosci i rownosci w miej-
scu pracy jest wieksze.

Wykazano empirycznie, Ze tworzenie srodowiska pracy wspiera-
jacego autonomie (Baard, Deci, Ryan, 2004) prowadzi do zaspokojenia
trzech podstawowych potrzeb pracownikéw: przekonania o wiasnych
kompetencjach, poczucia przynalezno$ci i autonomii. Satysfakcja pty-
naca z ich zaspokojenia moze powodowaé wyzszy poziom samostano-
wienia pracownikéw i menedzeréw, co implikuje ich rozwéj osobisty,
osiagniecia i samorealizacje w pracy. Badania pokazuja réwniez, ze
$rodowisko pracy wspierajace autonomie przyczynia sie do redukcji
stresu, niepokoju i cierpienia, przy jednoczesnej poprawie samopo-
czucia pracownikéw (Baard, Deci, Ryan, 2004). Mozna prognozowac,
ze efekty te doprowadza réwniez do zmniejszenia wypalenia zawo-
dowego pracownikéw. Ponadto, im bardziej pracownicy sa samookre-
$leni, tym wyzszy poziom zinternalizowania zewnetrznych wartosci
wykazuja i tym bardziej prawdopodobne jest, ze przyjma zachowania
prospoteczne (Gagné, 2003). Wynikiem tego procesu jest rozwdoj za-
chowan obywatelskich wsréd pracownikéw, menedzerdw i innych grup
interesariuszy. Zbiezno$¢ interes6w tych interesariuszy prowadzi do
realizacji cel6w spotecznych (np. zaangazowania w dobroczynno$¢,
postaw altruistycznych itp.).

Podsumowujac, skutki spoteczne zarzgdzania humanistycznego
odczuwaja nie tylko pracownicy. Wptywa ono takze pozytywnie na
traktowanie zaré6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych grup intere-
sariuszy przedsiebiorstwa.

Zewnqtrzorganizacyjna efektywnos¢ spoteczna
Im bardziej Srodowisko pracy sprzyja autonomii, tym bardziej praw-
dopodobne jest, ze pracownicy beda internalizowa¢ wartosci firmy
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(Deci, Ryan, 2000). Humanistyczna filozofia zastosowana do proceséw
HRM jest sposobem na stworzenie $rodowiska pracy wspierajacego
autonomie. Tak wiec, jeéli przedsiebiorstwo przyjmuje humanistyczna
kulture organizacyjna i jej wartoséci, pracownicy i menedzerowie sa
bardziej sktonni do przyjecia humanistycznej wizji swojej dziatalnosci.
Zastosowanie filozofii humanistycznej w menedzerskiej praktyce moze
prowadzi¢ do stworzenia pracownikom warunkéw sprzyjajacych inter-
nalizacji warto$ci i wizji organizacji. Z tego samego powodu zastoso-
wanie filozofii humanistycznej do celéw i wartosci przedsiebiorstwa
pozwala pracownikom stawia¢ humanistyczne cele zaréwno wewnatrz
zakladu pracy, jak i na zewnatrz. Zinternalizowanie humanistycznych
wartosci kultury organizacyjnej sktania takze pracownikéw do pro-
mowania takich celéw ich wilasnych dziatan. ,,Idealna interpretacja
obywatelska przeksztalca odpowiedzialno$¢ etyczna w jezyk wolun-
taryzmu, majacy na celu wptyniecie na kierownicza dyskrecjonalnos¢
dotyczaca uniwersalnych praw czlowieka” (Windsor, 2006, s. 93).
Integralny rozwéj jednostek i spotecznosci jest celem firmy (Melé,
Mammoser, 2011). Uwaza sig, ze takie podejscie prowadzi do huma-
nistycznego zaangazowania na rzecz spoteczernstwa.

Potrzeba spolecznej i psychicznej integracji kazdego czltowieka
stanowi cze$¢ procesu samostanowienia (Deci, Ryan, 2000). W celu
spotecznej integracji ludzie sa zachecani do przyjmowania norm, war-
tosci i zasad postepowania spotecznosci, do ktorej naleza. Ale istota
ludzka musi by¢ réwniez zintegrowana psychicznie, zatem przyjecie
norm, wartosci i regut zachowan spotecznosci musi zosta¢ zwiericzone
rzeczywista integracja wewnetrzna. W przeciwnym razie cztowiek
moégtby odczuwaé wewnetrzny konflikt miedzy swoimi gtebokimi pra-
gnieniami (swojego realnego ,,ja”) a potrzebami ,,ja” spotecznego (kon-
flikt miedzy tym, czego sie chce, a tym, co trzeba zrobi¢), co mogtoby
prowadzi¢ do niskiego poziomu samokontroli (Deci, Eghrari, Patrick,
Leone, 1994). Wynika z tego, ze proces samostanowienia prowadzi do
wzmocnienia wspétpracy miedzy cztonkami nalezacymi do tej samej
spotecznoéci, a nie do wzrostu indywidualizmu czy egoizmu. Wszyst-
kich ludzi cechuje naturalna tendencja - wzmocniona i potwierdzona
przez proces samostanowienia - do integrowania norm i wartos$ci
spotecznych (Frederick, 1995). Im wiecej ludzi samodzielnie decy-
duje o sobie, tym wiecej wspdlnego dobra powstaje. Proces ten wyja-
$nia tworzenie zachowan prospotecznych. Nie ma wiec sprzecznosci
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miedzy propagowaniem wolno$ci osobistej, godnosci i samostanowie-
nia a wspoétpraca ludzi i troska o innych. Wynika stad, ze dopuszczanie
wysokiego poziomu autonomii nie prowadzi do wiekszego indywidu-
alizmu, ale do wzrostu poziomu akceptacji wartoséci i zasad spoteczno-
$ci w wyniku internalizacji zewnetrznych regulacji, takich jak normy
spoteczne i warto$ci moralne. Gagne (2003) okre$la to jako zachowa-
nia prospoteczne (np. praca dobroczynna, dziatanie altruistyczne itp.).

Kiedy $rodowisko wspiera autonomie, internalizacja ograniczen
i zasad jest ulatwiona. Latwiej jest by¢ w konflikcie z waznym auto-
rytetem, na przyklad zwierzchnikiem, niz z wewnetrznym Zzr6dltem
zobowiazan, ktore sa mentalnie konstruowane przez same jednostki
(Ehrenberg, 1999). Przyzwolenie na autonomie sprawia, ze zewnetrzne
zrédia wladzy staja sie mniej istotne dla jednostki, powodujac, Ze staje
sie ona bardziej odpowiedzialna za swoje dzialania i decyzje. Ten punkt
zwiazany z potrzeba integracji w $rodowisku i niedo§wiadczania we-
wnetrznych konfliktéw prowadzi do bardzo wysokiego poziomu in-
ternalizacji zasad i wartos$ci spotecznosci, do ktérej cztowiek nalezy.
Mozna wiec stwierdzi¢, ze ludzie samookresleni sg bardziej prospo-
teczni niz ci, ktérzy takimi nie sg. Osoby samostanowiace sa zoriento-
wane na rozw0j osobisty. Prawdopodobnie odczuwaja wysoki poziom
empatii i biorg pod uwage interesy innych ludzi, poniewaz do$wiad-
czaja wysokiego poziomu internalizacji norm spotecznych, wartosci
moralnych i ograniczert Srodowiskowych.

CzeSciowo ze wzgledu na postrzeganie uczciwosci, stusznosci
oraz mechanizmu wymiany spotecznej i wzajemnos$ci humanistyczny
HRM bedzie generowal prospoteczne reakcje pracownikéw, pozy-
tywna wzajemno$¢ relacji i zachowania obywatelskie. Pracownicy
beda sie przyglada¢ wewnetrznym i zewnetrznym dzialaniom spo-
tecznym swojego przedsiebiorstwa oraz formutowaé normatywne
sady na jego temat na podstawie tych obserwacji. ,,Wiekszo$¢ ludzi
uznaje i okazuje szacunek dla ludzkiej godnosci i wartoéci, a ta oparta
na moralnoSci troska o sprawiedliwo$¢ kieruje naszymi kontaktami
Z organizacjami i reakcjami na nie” (Aguilera, Rupp, Williams, Ga-
napathi, 2007, s. 842). Pracownicy majg duza zdolno$¢ do przejmo-
wania sie spolecznymi skutkami dziatan przedsiebiorstwa i wyka-
zuja gotowo$¢ do poszerzania wktadu w spoteczna $wiadomos¢ ich
organizacji (Rupp, Ganapathi, Aguilera, Williams, 2006). Wywotla-
nie takiej reakcji ze strony pracownikéw wymaga dyskrecjonalnosci
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kierownictwa opartej na zasadach humanistycznego HRM. Jesli proste akty
sprawiedliwoéci ze strony menedzeréw beda postrzegane jako wktad
w sfere spoteczna, pracownicy bedg bardziej zmotywowani do odwza-
jemniania sie wlasnymi dobrowolnymi zachowaniami prospolecznymi
(Masterson, Lewis, Goldman, Taylor, 2000). Logicznie uzasadnione jest
zatozenie, ze dziatania promujgce dobrostan pracownikéw wywotaja
podobna reakcje przedsiebiorstwa na inne prospoteczne dziatania po-
dejmowane przez pracownikéw. Kiedy menedzerowie przestrzegaja
zasad sprawiedliwoéci, ,,prawdopodobnie wyzwala to normy wzajem-
nosci u pracownikéw, motywujac ich do angazowania sie w zachowa-
nia cenione przez ich menedzeréw” (Scott, Colquitt, Paddock, 2009,
s. 759). Badania te potwierdzaja teze, zZe generowanie zachowan pro-
spolecznych jest warunkiem koniecznym do generowania pozytywnych
dziatani w celu zaspokojenia oczekiwan interesariuszy zewnetrznych.

Badania nad zarzadzaniem humanistycznym wcigz znajduja sie na
wczesnym etapie rozwoju (Spitzeck, 2011). Jednym z nich jest rein-
terpretacja strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem i przypisa-
nie menedzerom nowej roli, ktéra obejmuje ,stuzenie spoteczeristwu,
w ktérym dziata biznes (Spitzeck, 2011, s. 51). W obrebie kazdego spo-
leczeristwa dochodzi do interakcji jednostek, grup i przedsiebiorstw.
Humanizm odniesiony do zarzadzania osigga swdj cel, jesli ludzie
w organizacji potrafia rozwija¢ w sobie cnoty spoteczne i promowac
je w spoteczenstwie (Melé, Mammoser, 2011). Zarzadzanie huma-
nistyczne polega na poszukiwaniu bardziej spotecznie efektywnych
sposob6éw prowadzenia biznesu, zwlaszcza w niespokojnych czasach
(Melé, Argandona, Sanchez-Runde, 2011). W odpowiedzi na wezwania
do bardziej humanistycznego podejsécia do biznesu, S. Arnaud i D.M.
Wasieleski (2014) zaprezentowali strategie osiagania pozytywnych
wynikéw spotecznych poprzez zastosowanie humanistycznego stylu
HRM. Uznali oni, ze przyjecie zasad humanizmu i zastosowanie ich do
humanistycznego HRM - poprzez wspierajace autonomie $rodowisko
pracy - moze prowadzi¢ do realizacji celéw spotecznych oraz rozwoju
poczucia odpowiedzialno$ci wobec interesariuszy wewnetrznych i ze-
wnetrznych przedsiebiorstwa. Wykorzystujac zbudowany przez D.J
Wood model spotecznej efektywnos$ci przedsiebiorstwa, S. Arnaud
i D.M. Wasieleski skupili sie na indywidualnym poziomie analizy, gdzie
zasada dyskrecjonalno$ci menedzerskiej zostata zdefiniowana w kate-
goriach warto$ci dobra spotecznego i powinno$ci wobec interesariuszy.
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Przyjeli oni zalozenie, ze humanistyczne HRM wspiera CSR na indywi-
dualnym poziomie poprzez zasade dyskrecjonalnos$ci menedzerskiej,
dzieki czemu menedzerowie moga osiggac prospoteczne rezultaty.

CSR nadal bywa uwazana za koncepcje kontrowersyjna (Windsor,
2006). Jednym z powodéw tego stanu moze by¢ fakt, ze przez dziesie-
ciolecia empirycznych i teoretycznych nad nig badan stosowane byty
réznorodne podejécia i interpretacje tej koncepcji. Windsor (2006)
wskazal na dwa gtéwne podejscia do odpowiedzialnosci. Pierwsze
z nich - podejscie odpowiedzialnosci ekonomicznej - promuje two-
rzenie bogactwa na rynkach podlegajacych jedynie minimalnym regu-
lacjom prawnym i bardzo relatywistycznej etyce (Jensen, 2002). Ra-
cjonalny interes wlasny poszczeg6lnych menedzeréw jest kluczowym
zalozeniem lezacym u podstaw tej perspektywy. Postugiwanie sie hu-
manizmem jako doktryna lezaca u podstaw spotecznie odpowiedzial-
nych wyboréw menedzerskich polega na odwroéceniu logiki zasady
maksymalizacji zysku i zaproponowaniu innej ontologii prowadzacej do
alternatywnej koncepcji motywacji w ekonomicznej sferze dziatania.

Drugie podejscie do CSR zaktada, Ze menedzerowie powinni wyko-
rzystywac swoja dyskrecjonalno$¢ do pracy na rzecz poprawy spotecz-
nej. To podejscie jest bardziej zorientowane na interesariuszy i r6zni
sie celem od podejs$cia odpowiedzialnoéci ekonomicznej. Takie spoj-
rzenie na CSR ,,opowiada si¢ za silnym korporacyjnym samoogranicze-
niem i obowigzkami altruizmu oraz ekspansywna polityka publiczna
wzmacniajaca prawa interesariuszy” (Windsor, 2006, s. 93). Indywidu-
alne prawa cztowieka sa uznane za kluczowe w procesach decyzyjnych
menedzerow, a przedsiewziecia filantropijne sg uwazane za uznaniowe
przekazywanie bogactwa od akcjonariuszy do interesariuszy niebeda-
cych powiernikami spoétek. Zarzadzanie humanistyczne zapewnia pod-
stawe normatywna dla pierwszego pogladu, a takze oferuje procesy,
dzieki ktéorym menedzerowie moga osiagnac spotecznie odpowiedzialne
cele poprzez zarzadzanie wspierajace samostanowienie. Interpretacja
odpowiedzialno$ci humanistycznej opiera sie na etycznej teorii odpo-
wiedzialnos$ci wyrazonej przez Y.C. Kang i D.J. Wood w modelu CSR
zbudowanym przez nich na idei prymatu wartosci etycznych. Wyraza
sie ona poprzez tworzenie takiego Srodowiska pracy, ktére pozwala
menedzerom i pracownikom na samostanowienie. Zarzadzanie huma-
nistyczne umozliwiajace stworzenie takiego srodowiska moze prowa-
dzi¢ do celéw prospotecznych.
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Wartosci i cechy osobowo$ciowe menedzeréw oddziatuja na spo-
sOb, w jaki postrzegaja oni odpowiedzialno$¢ spoteczng i dokonuja
strategicznych wyboréw (Hambrick, Mason, 1984). Poniewaz dyskre-
cjonalno$¢ menedzerdéw wiaze sie po czesci z ich indywidualnymi ce-
chami, mozna zatozy¢, ze humanistycznie nastawieni menedzerowie
beda mniej sktonni koncentrowac sie wylacznie na zyskach organizacji
i beda bardziej sktonni uwzglednia¢ potrzeby innych (Manner, 2010).
Tacy menedzerowie beda koncentrowali sie na dobru wszystkich inte-
resariuszy, a nie tylko akcjonariuszy. Wykorzystanie humanistycznego
podejscia do HRM przyczynia sie do rozwoju nowej wizji obszaréw
zarzadzania przedsiebiorstwem, ktére integruja normatywne uwa-
runkowania roli biznesu w spoteczenistwie (Grassl, Habisch, 2011;
Melé, Argandofia, Sanchez-Runde, 2011). Humanistyczne zarzadza-
nie zasobami ludzkimi moze réwniez prowadzi¢ do humanistycznej
odpowiedzialno$ci biznesu.
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Podsumowanie

Sukces przedsiebiorstwa w zakresie CSR wyraza sie miarg jego spo-
tecznej efektywnoSci. Zalezy on przy tym od dyskrecjonalnosci me-
nedzeréw, poniewaz wplyw, jaki maja oni na wykorzystanie zasobow
organizacyjnych w znacznym stopniu determinuje realizacje celéw
organizacyjnych, w tym spotecznych. W monografii przedstawione
zostaly dwa nurty w zarzadzaniu, ktére odwotuja sie do odmiennych
paradygmatéw i stawiaja przed soba rézne cele. R6zni je odmienna
koncepcja istoty ludzkiej, odmienne preferencje wartosci i orientacje
kultury organizacyjnej. Zarzadzanie oparte na paradygmacie ekono-
micznym postrzega istote ludzka jako homo oeconomicus, ktory gwa-
rantuje racjonalna ekonomicznos$¢ ludzkich dziatan, natomiast dla za-
rzadzania humanistycznego wtasciwa jest koncepcja zoon politikon,
definiujaca cztowieka jako istote zdolng do uczestnictwa w zyciu spo-
lecznym. Oba paradygmaty tworza kultury organizacyjne o odmiennych
orientacjach. Wartosci wtasciwe dla zarzadzania humanistycznego
maja charakter wartosci interpersonalnych i moralnych. Ksztaltuja
one kulture organizacyjna zorientowana na relacje miedzyludzkie.
Wartoéci wlasciwe dla zarzadzania ekonomicznego sg intrapersonalne
i kompetencyjne. Ksztaltuja one kulture organizacyjng zorientowana
na zadanie.

Nurt humanistyczny, ktéry odwotuje sie do humanistycznego pa-
radygmatu zarzadzania za swoj cel stawia rozwéj cztowieka i jego
dobrostan. Nurt ekonomiczny zaklada, ze celem tym jest materialnie
zbudowany dobrobyt akcjonariuszy. Z odmiennosci paradygmatéw wy-
nikaja réznice w postrzeganiu CSR i jego odmienne teoretyczne modele.
Modelem wyrazajacym ekonomiczna odpowiedzialno$¢ przedsiebior-
stwa wobec spoteczenistwa jest zbudowany na ekonomicznej podsta-
wie model A.B. Carrolla. Wpisuje sie on w ekonomiczny paradygmat
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zarzadzania, dobitnie wyrazajac jego istote. Modelem odpowiedzialno-
$ci odpowiednim do wyrazenia humanistycznego paradygmatu zarza-
dzania jest, postulujacy prymat wartosci moralnych nad ekonomicz-
nymi, model Y.Ch. Kanga i D.J. Wood. Pierwszy z tych modeli odwotluje
sie do koncepcji after profit obligation, zakladajacej, ze zaangazowanie
spoteczne przedsiebiorstwa jest mozliwe jedynie wéwczas, gdy wyge-
nerowany przez przedsiebiorstwo zysk jest na tyle duzy, ze umozliwia
wydatkowanie czeSci Srodkéw na cele spoteczne. Drugi model odwotuje
sie do koncepcji before profit obligation, zgodnie z ktéra zaangazowa-
nie spoteczne przedsiebiorstwa traktuje sie bezwarunkowo. Te dwie
koncepcje odpowiedzialno$ci wiaza sie z odmiennym pojmowaniem
wolnosci. Koncepcja CSR A.B. Carrolla ufundowana jest na odpowie-
dzialno$ci nawigzujacej do wolnosci rozumianej w sposéb iloSciowy
(ekonomiczny), natomiast koncepcja odpowiedzialno$ci przedsiebior-
stwa Y.Ch. Kanga i D.J. Wood nawiagzuje do jako$ciowego (humani-
stycznego) rozumienia wolno$ci. Dyskrecjonalno$¢ menedzerska, ktora
uciele$nia wolno$¢ wyboru menedzera zdeterminowana jest stosowa-
nym paradygmatem zarzadzania. W przedsiebiorstwach zarzadzanych
zgodnie z paradygmatem ekonomicznym przybiera ona posta¢ dyskre-
cjonalnosci ekonomicznej. Menedzer jest odpowiedzialny za realizacje
celow ekonomicznych, a cele spoteczne sa im podporzadkowane. To
konieczno$¢ realizacji celéw ekonomicznych wyznacza granice jego
wolnosci decydowania. Z kolei menedzer odpowiedzialny za realiza-
cje celow spotecznych w potaczeniu z humanistyczng filozofia zarza-
dzania moze promowac cele spoteczne, bo tym, co wyznacza granice
jego wolnosci jest rwnowazenie potrzeb i oczekiwan wszystkich grup
interesariuszy przedsiebiorstwa. Jak widaé, w obydwu paradygma-
tach zarzadzania dzialania odpowiedzialne spotecznie maja szczegdlne
znaczenie. Wyznaczana jest przez nie takze dyskrecjonalno$¢ dziatan
menedzeréw. Przyjecie perspektywy humanistycznej przez menedze-
réw nasyca moralna treécig koncepcje CSR i wszystkie podejmowane
w jej ramach dzialania. Normatywne trudnos$ci zwigzane z moralnym
uzasadnieniem tych dziatan sa rozwiazywane za pomoca humanistycz-
nego HRM, ktérego ostatecznym celem jest generowanie przez przed-
siebiorstwo spotecznie odpowiedzialnych wynikéw. To z kolei dowodzi
potrzeby zmiany modelu CSR z modelu after profit obligation na model
before profit obligation, poniewaz wskazuje na kluczowe znaczenie
autonomii menedzeréw w podejmowaniu decyzji etycznych. CSR nie
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powinna by¢ stosowana jedynie w celu maksymalizacji zysku akcjo-
nariuszy, ale winna uwzglednia¢ potrzeby i oczekiwania wszystkich
grup interesariuszy. Aby tak sie stato, CSR winna przybraé posta¢ CHR,
w ktérej dziatania filantropijne podejmowane przez przedsiebiorstwa
zarzadzane ekonomicznie beda zastepowane przez dzialania humani-
stycznie odpowiedzialne, prowadzace do dobrostanu wszystkich grup
interesariuszy przedsiebiorstwa i przyczyniajace sie do rozwoju calego
spoleczeristwa. Humanistyczna odpowiedzialno$¢ determinuje spo-
teczna efektywnos$¢ przedsiebiorstw poprzez realizacje spotecznych
celdéw przedsiebiorstwa. Jest ona wynikowa dyskrecjonalno$ci mene-
dzerskiej, bedacej elementem CSR na poziomie indywidualnym, oraz
humanistycznego zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie.
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