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Streszczenie: We wsp6lczesnej dyskusji na temat spolecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw (SOP) widoczna jest tendencja do wpisywania jej w zakres codziennych praktyk
biznesowych. Zauwazy¢ mozna jednak, ze sposdb, w jaki w przedsigbiorstwie rozumie sig
SOP, jest scisle zwiazany ze sposobem rozumienia roli przedsigbiorstwa w zyciu spoteczno-
-gospodarczym oraz postrzeganiem jego podstawowych zadan wzglgdem spoleczenstwa.
Rozumienie i wdrazanie SOP zalezy zatem od podstawowych przekonan i wartosci zako-
rzenionych w kulturze przedsigbiorstwa. W artykule przedstawia sie istote kultury organiza-
cyjnej oraz przyklady modeli zaleznosci kultury organizacyjnej wzglgdem poziomu dziatan
z zakresu SOP.

Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, ,migkka” kultura organizacyjna, spoleczna odpo-
wiedzialno$¢ przedsigbiorstw, typologie.

1. Wstep

Wspoélczesna dyskusja na temat spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
(SOP) zdaza w kierunku wpisania jej w zakres codziennych praktyk biznesowych.
D. Grayson i A. Hodges zauwazaja, Zze najistotniejszym aspektem dyskusji jest
okreslenie sposobu, w jaki spoleczna odpowiedzialnosé¢ moze by¢ realizowana w
ramach kluczowych zadan przedsigbiorstwa, a nie jako aspekt dodatkowy, nie
zwigzany ze strategig biznesowa!. Podejscie do zagadnien SOP w przedsicbior-
stwie powigzane jest ze sposobem pojmowania spotecznej roli przedsigbiorstwa w
zyciu spoleczno-gospodarczym i jego podstawowych zadan wzgledem spoteczen-
stwa. Kwestie te determinowane sg przez wartosci zakorzenione w kulturze organi-

! D. Grayson, A. Hodges, Corporate Social Opportunity: Seven Steps to make Corporate Social
Responsibility Work for Your Business, Greenleaf, Sheffield 2004, cyt. za: A. Crane, D. Matten,
L.J. Spence, Corporate Social Responsibility: Readings and Cases in a Global Context, Routledge,
London-New York 2008, s. 8.
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zacyjnej i to od nich zalezy, w jaki sposob przedsigbiorstwa przejmuja odpowie-
dzialnos¢ w ramach prowadzonej dziatalnosci.

Celem artykutu jest wskazanie zaleznosci migdzy kultura organizacyjna a re-
alizacja idei spolecznej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwach. Przedstawia sig¢
istotg kultury organizacyjnej oraz przyklady modeli zwiazkéw kultury organiza-
cyjnej z charakterem dziatan z zakresu SOP. W podsumowaniu wskazuje si¢ war-
tosci i kwestie kluczowe dla ksztaltowania kultury organizacyjnej, opartej na zasa-
dach spotecznej odpowiedzialnosci.

2. Idea kultury organizacyjnej

Poj¢cie kultury organizacyjnej jest wpisane zaréwno do teorii nauk o zarzadzaniu,
jak i do praktyki organizacyjnej?. Jeden z najbardziej znanych badaczy kultury or-
ganizacyjnej E.H. Schein definiuje ja jako ,,system wspolnych przekonan i warto-
$ci, rozwijajacy si¢ w organizacji i kierujacy zachowaniami jej cztonkéw’. Rozu-
miana jako zbidr warto$ci, regut oraz sposobow myslenia i wskazéwek charaktery-
stycznych dla danej grupy, wskazuje, ktére zachowania sa pozadane i akceptowane
w organizacji. E.H. Schein wyrdznia trzy poziomy kultury organizacyjnej: podsta-
wowe zatoZzenia, wartosci i normy oraz artefakty. Pierwszy poziom, podstawowy,
odzwierciedla sposob, w jaki w organizacji sa postrzegane takie kwestie, jak natura
ludzka czy relacje migdzyludzkie. Jest to poziom obejmujacy wiedz¢ na temat or-
ganizacji na poziomie gleboko zinternalizowanym i abstrakcyjnym. Zalozenia pod-
stawowe znajduja swdj wyraz na kolejnym poziomie — wartosci i norm. Z jednej
strony normy i warto$ci stanowia wspodlng plaszczyzng¢ dla rozumienia zastanej
rzeczywistosci, z drugiej dostarczajg informacji na temat uznawanych w organiza-
cji schematow zachowan. Wartoéci i normy ujmowane sa w kodeksach i regulami-
nach, i w ten sposob internalizowane w systemach przedsigbiorstwa oraz stosun-
kach pomigdzy przetozonymi i podwtadnymi. Widocznym obrazem norm i warto-
$ci sa artefakty, ktére E.H. Schein dzieli na jgzykowe (np. specyficzne stownictwo,
mity), behawioralne (np. rytualy, wzorce zachowan) oraz fizyczne (np. technolo-
gie, architektura, logo)*. Kultura organizacyjna, ze wzgledu na funkcj¢ integracyj-
na, przyrownywana jest czgsto do spoiwa organizacyjnego lub przedstawiana w ka-
tegoriach osobowosci czy tozsamosci organizacji®>, Zwraca si¢ rowniez uwage na
to, ze kultura organizacyjna umacnia identyfikacj¢ pracownikow z przedsigbior-
stwem, a poprzez dzielone wartosci, normy oraz sposoby interpretacji zjawisk,

2 H. Steinmann, R. Kaminski, Miekka kultura przedsiebiorstwa a teoria zarzqdzania przedsie-
biorstwem, ,,Organizacja i Kierowanie™ 2001, nr 3, s. 3.

3 E.H. Schein, Organizational culture, .,American Psychologist” 1990, Vol. 45, cyt. za: J.R. Scher-
merhorn, Jr., Zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2008, s. 195.

4 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1985.

5 G. Aniszewska, Rola kultury organizacyjnej w zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 1, s. 9.
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ksztaltuje podstawe dla wewnatrzorganizacyjnych proceséw socjalnych jednosteks.
K. Konecki twierdzi natomiast, ze ,,istota kultury organizacyjnej nie tkwi w jej po-
wierzchniowym ogladzie, ale w tym, jak gl¢boko schodzi ona w dét do jednostek, do
podmiotowosci i dziatan wynikajacych z jej charakteru™. Identyfikacja cech kultury
organizacyjnej jedynie na podstawie stabych przestanek, bez doglgbnego ich pozna-
nia moze zatem prowadzi¢ do zbytnich uogdlnien, a w konsekwencji bigdnych inter-
pretacji. Réwniez stosowanie klasyfikacji i typologii kultury organizacyjnej, ktore
wskazuja na przewagg jednych wartosci nad drugimi, moze skutkowaé tendencyj-
noscia doboru ,,implementowanych” w przedsigbiorstwach wartosci.

3. Kultura organizacyjna a realizacja dzialan
spolecznie odpowiedzialnych w przedsi¢biorstwie

W rozwazaniach dotyczacych kultury organizacyjnej w kontekscie realizacji kon-
cepcji spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa istotne sa dwie kwestie: war-
tosci zakorzenione w kulturze organizacyjnej oraz powiazanie kultury ze strategia
przyjeta przez przedsiebiorstwo.

Kultura organizacyjna w przedsigbiorstwie spolecznie odpowiedzialnym po-
winna opiera¢ si¢ na wartosciach stanowiacych podstawg¢ koncepcji, tj. uczciwoscet,
szacunku, podmiotowym traktowaniu pracownikow czy odpowiedzialnosci pozy-
tywnej. Kwestia budowania kultury organizacyjne;j jest jednak czgsto tematem kon-
trowersyjnym, zwlaszcza gdy wybrane wartosci sa narzucane odgdrnie, bez moz-
liwosci ich rewizji czy glebszej refleksji. Najczesciej takie sytuacje wystgpuja w
przypadku tzw. silnej kultury organizacyjnej, ktorej zarzuca sig¢ ,,totalno$¢” powia-
zang z przymusowymi srodkami wdrazania®. W niniejszym artykule przyjmuje sig,
ze kultura w przedsiebiorstwie spolecznie odpowiedzialnym powinna mie¢ cechy
tzw. migkkiej kultury organizacyjnej, ktéra ,,pozostawia w organizacji miejsce na
indywidualna inicjatywe, kreatywnosé, argumentacjg, czyli umozliwia zorientowa-
ng na cele samorealizacj¢ jednostki™®.

W kwestii powiazania kultury organizacyjnej ze strategia przyjmuje sig¢, Ze
powinna ona promowaé wartos$ci istotne z punktu widzenia osiagania celow przed-
sigbiorstwa. W takim rozumieniu kultura moze stanowi¢ instrument wspierania

6 M. Becker, Personalentwicklung — Bildung, Férderung und Organisationsentwicklung in der
Praxis und Theorie, Schiffer-Poeschel, Stuttgart 2001, s. 55.

7 K. Konecki, Reprodukcja w kulturze organizacyjnej — co odtwarza kultura organizacyjna?,
[w:] L. Zbiegien-Maciag, W. Pawnik (red.), Organizacje przysziosci. Szanse i zagrozenia w kontek-
Scie integracji europejskiej, Poldex, Krakéw 2003; por. http://qsr.webd.pl/KKonecki/publikacje/publi
kacja21.htm (pobrano 23.04.2010).

8 Por. K. Konecki, wyd. cyt.

9 H. Steinmann, R. Kamifiski, wyd. cyt., s. 6.
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efektywnosci zarzadzania przedsiebiorstwem!?. Poprzez kulture nieefektywna ro-
zumie si¢ natomiast kultur¢ organizacyjna oparta na wartosciach, ktore nie wspie-
raja osiagania celow przedsigbiorstwa lub obnizaja efektywnos¢ zarzadzania. Przy
zalozeniu, ze przedsigbiorstwo chce prowadzi¢ dziatalnosé¢ gospodarcza w oparciu
o zasady spolecznej odpowiedzialnosci, wartosci sprzeczne z takimi zasadami bgda
oznaka braku efektywnosci kultury organizacyjnej. W przeciwnym przypadku,
kiedy przedsigbiorstwo z zalozenia wpisuje dziatania niezgodne z zasadami SOP w
swoja strategi¢, efektywna kultura organizacyjna moze wspieraé realizacj¢ zatozo-
nych zadan, jednak przedsigbiorstwo nie b¢dzie uznawane za przyktad przedsie-
biorstwa ,,spolecznie odpowiedzialnego™!.

Teoretyczny model przedstawiajacy powigzanie migdzy wartosciami zakorze-
nionymi w kulturze przedsigbiorstwa i sposobem realizacji strategii spolecznej od-
powiedzialnosci przedsigbiorstwa proponuja D. Wheeler, B. Colbert i R.E. Freeman.
Badacze ci przyjmuja, ze podstawowym motorem napg¢dzajacym gospodarke jest
ch¢¢ pomnazania wartosci przez aktoréw zycia spoleczno-gospodarczego!?. Kon-
centrujac si¢ na zaleznosci migdzy tworzeniem wartosci a spoteczng odpowiedzial-
noscia przedsigbiorstwa, wyrézniaja trzy poziomy rozwoju kultury organizacyjne;j.

Poziom 1 — compliance culture (,kultura zgodnosci”!3), w ktorej relacje z gru-
pami interesu nie odgrywaja istotnej roli, a kultura dostosowana jest do podstawo-
wych, wymaganych przez spoteczenstwo norm. Przedsigbiorstwo o takiej kulturze
koncentruje si¢ na unikaniu dziatan prowadzacych do ,niszczenia wartosci” (eko-
nomicznej, spotecznej lub ekologicznej).

Poziom 2 - relationship management culture (,kultura oparta na ksztaltowaniu
relacji™), w ktorej organizacja rozpoznaje, ze dobre ksztaltowanie relacji z grupami
interesu jest istotne dla przedsigbiorstwa, poniewaz mogg one mie¢ wpltyw na jego
pozytywny rozwoj. W tym przypadku tworzenie warto$ci odbywa si¢ na zasadach
wymiany; inicjatywy z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci sa podporzadkowane
aktualnym potrzebom i oczekiwaniom poszczegdlnych grup interesu. Podejmowa-
ne dziatania sg jednak w wigkszym stopniu reakcja przedsi¢biorstwa na oczekiwa-
nia z zewnatrz niz cz¢scia jego dtugofalowe; strategii.

10 Tamze, s. 8.

11 podejmowane dziatania nie musza byé sprzeczne z prawem; jezeli przyjmie sig, e dziatania z
zakresu SOP zakladaja przejmowanie odpowiedzialnosci w sensie pozytywnym (por. J. Filek, O wol-
nosci i odpowiedzialnosci podmiotu gospodarujqcego, AE, Krakéw 2002, s. 160), prowadzenie dzia-
falnosci gospodarczej bez uwzglgdnienia zasad SOP koncentrowaé si¢ moze na wypelnieniu niezbed-
nego minimum wymaganego prawem, ale bez podejmowania odpowiedzialnosci za dtugofalowe kon-
sekwencje dziatan.

12 Autorzy zastrzegaja, ze w tym przypadku warto$é moze by¢ definiowana na rézne sposoby
przez rézne podmioty.

13 Ttumaczenia wszystkich pojeé angielskich w prezentowanych typologiach (podawane w na-
wiasach, za terminami oryginalnymi) sa propozycjami autorki niniejszego artykutu.
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Poziom 3 — sustainable organization culture (,,zréwnowazona kultura organi-
zacyjna”), w ktorej organizacja rozpoznaje interakcje i synergi¢ pomi¢dzy swoimi
dziataniami a otoczeniem i dlatego koncentruje si¢ na integracji wartosci spolecz-
nych, ekologicznych i ekonomicznych oraz ich pomnazaniu',

Powyzsze poziomy odzwierciedlaja trzy mozliwe strategie przedsigbiorstwa w
obszarze spotecznej odpowiedzialnosci, ktdre sa oparte na roznych wartosciach za-
korzenionych w kulturze organizacyjnej. Rodzaj strategii jest konsekwencja sposo-
bu pojmowania tego, co stanowi ,,wartos¢” dla przedsigbiorstwa (element kultury
organizacyjnej), oraz sposobu, w jaki nalezy dazy¢ do osiagnigcia zatozonego celu
(przyjeta strategia). Oznacza to przykladowo na poziomie 1 dostosowanie si¢ do
wymogow, na poziomie 2 reakcj¢ na oczekiwania grup interesu, na poziomie 3 in-
tegracj¢ i poszukiwanie synergii pomigdzy wartosciami spolecznymi, ekologicz-
nymi i ekonomicznymi.

Na podstawie przedstawionego modelu mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa
angazuja si¢ w tematyke spoleczng jedynie w stopniu odpowiadajacym mozliwym
korzysciom i1 tylko wdwczas traktuja ten obszar jako istotny. Przykladowo,
w przedsi¢biorstwie o ,,zrownowazonej kulturze organizacyjnej” pojmowanie ka-
tegorii ,,wartosci, ktora nalezy pomnazac”, jest szersze niz w przedsigbiorstwie
charakteryzujacym si¢ ,kultura zgodnosci”. Dla pierwszego przedsi¢biorstwa
»wartos¢” stanowia zarowno zyski ekonomiczne, jak i dzialalnosé¢ na rzecz spote-
czenstwa i ochrony srodowiska. Takie przedsigbiorstwa wprowadzaja w zycie swo-
je wartosci nie tylko w celach promocji, ale dlatego, ze w swiadomosci ich czton-
koéw istnieje przekonanie o stusznosci takiego sposobu prowadzenia biznesu. Kon-
sekwencja takiego myslenia jest odpowiednie ustawienie celéw oraz caloksztalt
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej na wszystkich poziomach (operacyjnym,
taktycznym i strategicznym). Przedsigbiorstwo charakteryzujace si¢ ,,kultura oparta
na ksztaltowaniu relacji” angazuje si¢ w problematyke spoteczng jedynie w reakcji
na oczekiwania i aktualne potrzeby grup interesu. Przedsigbiorstwo takie réwniez
przyczynia si¢ do pomnazania wartosci, jednak — w przeciwienstwie do wczesnie;j-
szego przyktadu — koncentruje si¢ przede wszystkim na najblizszym otoczeniu,
dlatego jego dzialania maja wgzszy zakres. Przedsigbiorstwa charakteryzujace sig
~kultura zgodnos$ci” nie widza wartoéci w angazowaniu si¢ w tematyk¢ spoteczna,
dlatego ich stosunki ze spoleczenstwem ograniczaja si¢ jedynie do zmniejszania
negatywnych skutkow dzialalnosci gospodarczej, co pozwala utrzymaé poziom le-
gitymizacji konieczny do prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;.

Inng typologi¢ przedstawiajacq zwiazek migdzy strategia a wartosciami w
przedsigbiorstwie oraz ich konsekwencje dla spolecznej odpowiedzialnosci przed-
sigbiorstw podajg K. Basu i G. Palazzo (2005). Proponujg rozroznienie poszcze-

14 D. Wheeler, B. Colbert, R.E. Freeman, Focusing on value: Reconciling Corporate Social Re-
sponsibility, sustainability and a stakeholder approach in a network world, ,,Journal of General Man-
agement” 2003, Vol. 28, No. 3, s. 10-11.
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gblnych typow przedsigbiorstw w oparciu o dwa czynniki: spdjnos¢ dziatan z za-
kresu SOP ze strategia oraz spojnosc dziatan SOP z wartosciami zakorzenionymi w
przedsigbiorstwie. Taka klasyfikacja umozliwia wyroznienie czterech odrgbnych
typow przedsigbiorstw.

Robber Barons (,,baronowie”) — przedsigbiorstwa, ktére swoja rolg¢ w spole-
czenstwie ograniczaja do pomnazania zyskéw, natomiast spoteczna odpowiedzial-
nos¢ pozostawiaja w gestii polityki panstwa. W tym przypadku podejmowane
przez przedsigbiorstwa dzialania z zakresu SOP sg oderwane od wartosci zakorze-
nionych w kulturze i nie s3 powiazane ze strategia biznesowa.

Robin Hoods (,,dobroczyncy”) — przedsigbiorstwa, w ktorych postrzega sig spo-
eczna odpowiedzialno$é jako obowiazek moralny lub jest ona odzwierciedleniem
pogladow oséb zarzadzajacych. Przedsigbiorstwa te oddzielaja spoleczna odpowie-
dzialnos¢ od swojej kluczowej dziatalnosci, dlatego podejmowane przez nich dzia-
fania maja czgsto charakter filantropijny i nie sa czgscia strategii.

Book keepers (,ksiggowi”) — przedsigbiorstwa traktujace spoteczna odpowie-
dzialno$¢ jako czg$¢ swojej strategii, ktore dostrzegaja wptyw organizacji pozarza-
dowych na interes przedsigbiorstwa oraz rozumieja, czym jest grozba bojkotu kon-
sumenckiego. Przedsigbiorstwa takie podejmuja dzialania z zakresu spolecznej od-
powiedzialnosci w odpowiedzi na konkretne potrzeby i oczekiwania interesariuszy,
dlatego dzialania takie sa powiazane z realizowana strategia, jednak nie zawsze
wynikajg z wartosci kultury organizacyjne;j.

Statesmen (,,mezowie stanu”) — przedsigbiorstwa, w ktorych dostrzega sie $ci-
sty zwiazek pomigdzy aspektami ekonomicznymi i spotecznymi a ich strategiczna
rola w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Organizacje tego typu poprzez swoja dzia-
falno$¢ na poziomie ekonomicznym, spolecznym i ekologicznym przyczyniajg si¢
do stworzenia dobrego i transparentnego spoteczenstwa, a podejmowane dziatania
powiazane sg zarowno z wartosciami zakorzenionymi w kulturze organizacyjnej,
jak i z realizowana strategia'>.

Z analizy typologii spofecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw wedlug
Wheelera, Colberta i Freemana oraz typologii Basu i Palazzo wynika, ze typy
przedsigbiorstw, ktérych dzialania osadzone sa w wartosciach zakorzenionych w
kulturze organizacyjnej (,,dobroczyncy” i ,,mgzowie stanu”), odpowiadaja charak-
terystyce wyzszych poziomoéw kultury organizacyjnej w typologii Wheelera, Col-
berta i Freemana (sustainable organization culture). Przedsigbiorstwa, ktorych
dziatania nie wynikaja z zakorzenionych wartosci (,,ksiggowi” i ,,baronowie”), od-
nie$¢ mozna do nizszych poziomow kultury organizacyjnej (compliance culture).
Graficzne powiazanie obu modeli przedstawia rys. 1.

15 K. Basu, G. Palazzo, An inductive typology for Corporate Social Responsibility, ,Academy of
Management Best Conference Paper” 2005, s. 1-2.
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Baronowie

Ksiggowi Dobroczyncy Mezowie
_\ / / stanu
Unikanie przynoszenia szkéd, Czynienie dobra,
czyli unikanie niszczenia wartosci czyli kreowanie wartosci
Compliance culture Sustainable organization culture

Rys. 1. Wartosci, kultura i strategia przedsiebiorstw w kontekscie spolecznej odpowiedzialnosci
— powiazanie modeli teoretycznych

Zr6dlo: opracowanie wilasne na podstawie: D. Wheeler, B. Colbert, R.E. Freeman, wyd. cyt., oraz
K. Basu, G. Palazzo, wyd. cyt.

Polaczenie obu modeli zaklada ujednolicenie kategorii zysku (celu), ktérym kie-
ruja si¢ wyrdznione typy przedsigbiorstw. Przyjmuje sig, ze ,,ch¢¢ pomnazania war-
tosci” bedaca podstawa modelu Wheelera, Colberta i Freemana odpowiada celom
przedsigbiorstw wyréznionych w modelu Basu i Palazzo. Sposob osiagania zalozo-
nych celéw jest jednak w poszczegolnych przedsigbiorstwach odmienny, ze wzgledu
na rézne pojmowanie wartosci: od wartosci czysto ekonomicznych do zintegrowa-
nych wartosci ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych. Przedsigbiorstwa typu
»baronowie” daza do maksymalizacji zyskdw w rozumieniu ekonomicznym, przej-
mowanie przez nich spotecznej odpowiedzialnosci nie jest powiazane ze strategia
czy kultura, dlatego wszelka dziatalno$¢ z zakresu SOP ma charakter sporadyczny i
wycinkowy (compliance culture). Przedsigbiorstwa typu ,,maz stanu” i ,,dobroczyn-
cy” daza do maksymalizacji warto$ci w odniesieniu do zyskéw ekonomicznych, spo-
tecznych i ekologicznych (sustainable organization culture), jednak przedsigbior-
stwa pierwszej grupy w wigkszym stopniu niz drugie sg zdolne do integracji zagad-
nien spotecznych i ekonomicznych w ramach prowadzonej dziatalnosci. Przedsig-
biorstwa typu ,ksiggowi” stanowia natomiast przyktad kultury organizacyjnej nasta-
wionej na zarzadzanie relacjami (relationship management culture), a wyznaczni-
kiem kreowania wartosci jest chg¢ budowania dobrych stosunkow z interesariuszami.

Powyzsze ujecie pokazuje, ze pytania o spoleczng odpowiedzialno$¢ przedsig-
biorstw nie musza by¢ rozpatrywane w kategoriach zero-jedynkowych. Przedsigbior-
stwa moga w rozny sposob przejmowac spoleczng odpowiedzialnos¢, w zaleznosci od
przyj¢tej strategii: jedne mniej, inne bardziej aktywnie. Istotna jest jednak swiadomosé
zakorzenienia przedsigbiorstwa w spoleczenstwie, ktora uwrazliwia jego cztonkow na
spoteczne konsekwencje decyzji podejmowanych w ramach dzialalnosci gospodarcze;.

4. Kultura organizacyjna
jako podstawa spolecznej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie

Przedstawiona powyzej typologia Wheelera, Colberta i Freemana zaklada zgod-
no$¢ migdzy wartosciami w przedsigbiorstwie i jego zarzadzaniem strategicznym.
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W praktyce jednak czgsto mozna spotkac sytuacje, w ktorych przedsigbiorstwo
prezentuje si¢ jako spolecznie odpowiedzialne w wybranym aspekcie swojej dzia-
falnosci, a w innych aspektach podejmuje dzialania sprzeczne z zasadami SOP (np.
oferuje produkty, ktore sa niebezpieczne dla zdrowia klientow, op6znia wyplaty
wynagrodzen pracownikom lub zwleka z wyplata naleznosci dostawcom). Wyste-
powanie podobnych probleméw moze wskazywaé na brak poszanowania dla inte-
resariuszy i $wiadczy¢ o stabosci systemu zarzadzania. Najczgsciej problem ten
wynika z niezgodnosci wartosci deklarowanych i praktykowanych.

W celu zapewnienia spojnosci deklarowanych wartosci i podejmowanych dzia-
lan przedsigbiorstwa, ktore chca realizowaé strategi¢ w oparciu o wymienione
aspekty, powinny je zintegrowaé nie tylko w ramach systemu zarzadzania — stoso-
wanych procesow i procedur, lecz takze na poziomie wartosci zakorzenionych w
kulturze organizacyjne;j.

W tym miejscu mozna zada¢ pytanie o wartosci istotne z punktu widzenia re-
alizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci, ktére powinna promowaé kultura
organizacyjna. W literaturze wskazuje si¢ liczne wyrdzniki przedsigbiorstw spo-
tecznie odpowiedzialnych: odpowiedzialnosé za skutki realizowanych dziatan, rze-
telng komunikacj¢ z otoczeniem wewngtrznym i zewngtrznym, dbatos¢ o ochrong
srodowiska, dotrzymywanie uméw i wywiazywanie si¢ ze zobowiazan, promowa-
nie norm i zachowan etycznych wsrdd interesariuszy'® czy dobrowolnosé¢ podej-
mowanych dzialan, dostosowanie podejmowanych dziatan do specyfiki otoczenia i
wlaczenie ich w kluczowe obszary biznesu oraz przejrzystos¢ podejmowanych
dziatan!’. Jako wartosci sprzyjajace prowadzeniu praktyk z zakresu SOP wskazuje
si¢ rowniez takie wartosci, jak kreatywne nastawienie pracownikéw, ich ch¢é roz-
woju oraz eksperymentowania. Jednoczes$nie wyrdznia si¢ obszary i warto$ci, ktd-
rych niedostateczne promowanie lub zakiécenie moze stanowi¢ przeszkodg lub
utrudnié realizacj¢ koncepcji. Sq to: praca zespotowa, sposoby komunikowania sig,
relacje kolezenskie i otwartosc!®.

Kultura organizacyjna, ktéra umozliwitaby zintegrowanie powyzszych
aspektéw w ramach struktur zarzadzania, powinna zapewni¢ uczestnikom orga-
nizacji swobodg¢ podejmowania decyzji i promowa¢ dialog w organizacji.
W przeciwienstwie do ,.silnych” kultur organizacyjnych, w ktorych czgsto wy-
stgpuja blokady (formalne lub nieformalne), utrudniajace przeprowadzenie
zmian, w ktorych narzuca si¢ sposoby interpretacji zjawisk, bardziej odpowied-

16 M. Rozkwitalska, Kultura organizacyjna korporacji transnarodowych oparta o spolecznq od-
powiedzialnosé, ,Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 2, s. 44.

17 A. Crane, D. Matten, L.J. Spence, wyd. cyt., s. 7-9.

18 R. Walkowiak, Kultura organizacyjna jako determinanta dzialan spolecznie odpowiedzial-
nych, [w:] M. Juchnowicz (red.), Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitalem ludzkim, Wolters
Kluwer, Krakéw 2009, s. 116.
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nie dla realizacji idei spotecznej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie wydaja

sie ,,kultury migkkie”. H. Steinmann i R. Kaminiski zauwazaja, ze kultury takie

sg zorientowane na argumentacj¢, a nie na wladzg, oraz wskazuja ich gtéwne
cechy, do ktérych zaliczaja:

— mozliwoéé popelniania przez uczestnikdw organizacji bigdow, ktore traktowa-
ne s3 jako szansa na zdobycie nowego doswiadczenia,

— nonkonformizm i indywidualizm jako wartosci, ktére kultura powinna promo-
waé, sklaniajac réwnoczesnie czionkéw organizacji do ,,spojrzenia na proble-
my z innej strony”,

— przejrzystos¢ komunikacji oraz jej otwartos¢ na kazdego czlonka organizacji,
bez wzgledu na jego status czy pozycj¢ w hierarchii przedsigbiorstwa,

— instytucjonalizacj¢ proceséw samoorganizacji (rezygnacj¢ z tradycyjnych me-
chanizméw sterowania i kontroli), majaca na celu zwigkszenie elastycznosci
systemow,

— orientacj¢ na argumentacj¢, rozumiang jako wlaczenie pracownikéw w procesy
decyzyjne; stworzenie mozliwosci prezentacji i promowania warto$ci istotnych
dla wszystkich pracownikéw (nie tylko kierownictwa)!.

Kultura organizacyjna promujaca powyzsze wartosci stwarza warunki do roz-
woju spotecznej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie oraz moze przyczynic sig
do zwigkszenia zaangazowania pracownikéw w tym obszarze bez narzucania wy-
maganych postaw. Kultura organizacyjna, ktéra nie promuje dialogu i nie pozosta-
wia miejsca dla realizacji indywidualnych wartosci wydaje si¢ sprzeczna z podsta-
wowymi wartosciami, na ktérych opiera si¢ koncepcja SOP — z dobrowolnoscig i
podejmowaniem odpowiedzialnosci w pozytywnym rozumieniu.

5. Podsumowanie

Kultura organizacyjna jest powiazana ze struktura i strategia przedsigbiorstwa,
dlatego jest istotnym czynnikiem majacym znaczenie dla ksztaltowania spotecz-
nej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie. W zaleznosci od zakorzenionych
wartosci moze ona si¢ przyczyni¢ do promowania i utatwié realizacj¢ idei spo-
tecznej odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwie lub hamowac¢ ten proces. Kultura
organizacyjna nie moze sta¢ si¢ narzgdziem manipulacji stuzacym do osiagania
zalozonych celéw organizacyjnych ani by¢ narzgdziem przymusu organizacyjne-
go. Kultura, ktéra nie promuje otwartosci, tolerancji i dialogu w przedsigbior-
stwie, moze w konsekwencji potggowac narzucanie ,jedynie stusznych” warto-
$ci, co jest sprzeczne z zalozeniami spolecznej odpowiedzialnosci przedsig-
biorstw. Spoleczna odpowiedzialno$¢ w przedsigbiorstwie moze by¢ realizowana
w rozny sposob, jednak powiazanie jej z systemem zarzadzania wymaga calo-

19 4. Steinmann, R. Kaminski, wyd. cyt., s. 11.
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$ciowego podejscia do realizowanych zagadnien. Sposéb realizacji i integracji
zasad spofecznej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie powinien by¢ powiaza-
ny z warto$ciami zakorzenionymi w kulturze organizacyjnej i odzwierciedlac si¢
w systemie zarzadzania. Jednoczesnie podkre$la si¢ znaczenie spdjnosci warto-
$ci, na ktorych osadzona jest kultura organizacyjna z zatozong strategia i sposo-
bem jej realizacji. Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa wynika z przy-
jetych zalozen prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, stanowi swojego rodzaju
filozofig¢ zarzadzania i jest wyrazem chgci maksymalizacji wartosci — zardwno
ekologicznych oraz spotecznych, jak i ekonomicznych.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
AS AN EXPRESSION OF ORGANISATIONAL CULTURE

Summary: In a modern discussion about Corporate Social Responsibility (CSR) some clear
trend can be distinguished of CSR being a part of casual business practices. The way in
which CSR is understood in an organisation is strongly connected to the way how the main
role of the organisation is seen in socio-economic life. As a consequence, the implementa-
tion of CSR depends on the primary beliefs and values rooted into the organisational culture.
In this article, the connections between the organisational culture and the realisation of CSR
are considered. The main aspects of the organisational culture are presented as well as some
examples of relations between the organisational culture and socially responsible actions.
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