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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 444 « 2016

Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Anna Witek-Crabb

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: anna.witek@ue.wroc.pl

EWOLUCYJNE MODELE CSR -
PRZEGLAD KONCEPCJI ROZWOJU
SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

EVOLUTIONARY STAGE MODELS OF CORPORATE
SOCIAL RESPONSIBILITY - THEORY REVIEW

DOI: 10.15611/pn.2016.444.48

Streszczenie: Na przestrzeni 40 lat ewoluowaly modelowe ujgcia tego, w jaki sposob przed-
sigbiorstwa powinny doskonali¢ swoje praktyki CSR. Celem niniejszego artykutu jest prze-
glad i uporzadkowanie teorii na temat ewolucyjnych modeli CSR i przedstawienie w sposob
syntetyczny najwazniejszego dorobku z tego zakresu. W wyniku krytycznej analizy literatury
wprowadzono podzial na dwie grupy modeli, opierajacych si¢ na réznych paradygmatach.
Pierwsza to ewolucyjne modele CSR ukierunkowane na realizowanie wartosci moralnych.
W tej grupie wraz z doskonaleniem CSR nastepuje progresja ku dziataniom motywowanym
moralnie i altruistycznie. Druga grupa to ewolucyjne modele CSR ukierunkowane na tworze-
nie wartosci ekonomicznej. W tej grupie natomiast doskonalenie CSR odbywa si¢ na drodze
zwickszania efektywnosci i profesjonalizmu, co w efekcie powinno prowadzi¢ do tworzenia
ekonomicznej wartosci dodanej dla interesariuszy. Poszukiwano takze mozliwosci syntezy
tych dwoch grup modeli.

Stowa kluczowe: ewolucyjny model CSR, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, przeglad
koncepcji.

Summary: Over the past 40 years there have been multiple definitions of CSR being devel-
oped and one could observe an evolution of models describing how CSR should be practiced
and improved. The analysis of different evolutionary CSR concepts leads to the conclusion
that there are a lot of contradictions between different CSR stage models. The goal of this
article is to review a theory of the evolutionary CSR models. As a result of critical literature
analysis a models typology was proposed. The evolutionary models were divided into (1)
CSR models oriented on moral value realisation and (2) CSR models oriented on economic
value creation. In the former the company progresses through the model by becoming more
altruistic and morally oriented. In the latter the company improves its CSR by acting more
effectively and profesionally, which leads to a higher added value for all the stakeholders.
A synthesis of the two groups was also sought.

Keywords: CSR evolutionary models, corporate social responsibility, concepts review.



542 Anna Witek-Crabb

1. Wstep

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR, corporate social responsibility) jest
koncepcja, ktora trafita do kanonu praktyk dobrego zarzadzania. Jeszcze 10-15 lat
temu podejmowanie dziatan spotecznie odpowiedzialnych nie byto wyborem oczy-
wistym dla przedsigbiorstwa, spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu zajmowaly
si¢ nieliczne firmy. Dzi$§ sytuacja jest inna. Dziatania o charakterze CSR wystepu-
ja w zaleceniach instytucji miedzynarodowych, gietdy! itd., a rosnace oczekiwania
spoteczne wywieraja dodatkowa presje na firmy. CSR trafit do gléwnego nurtu za-
rzadzania, w szczego6lnosci w branzach wrazliwych na kwestie zwigzane z ochrong
srodowiska i zdrowiem. Dzi$ raczej nie zastanawiamy sie¢, czy CSR warto stosowac,
ale w jaki sposob realizowac te koncepcje z najwicksza korzyscia dla firmy i jej
interesariuszy.

CSR jest koncepcja niejednolita. Na przestrzeni ostatnich 40 lat pojawito si¢
wiele jego definicji [Dahlsrud 2008; van Marrewijk, Werre 2003], ewoluowaty takze
modelowe ujecia tego, w jaki sposob przedsiebiorstwa moga lub powinny doskona-
li¢ swoje praktyki w tym zakresie. Okazuje sig, Ze nie jest jednoznaczne, co oznacza
dojrzaty, wlasciwie prowadzony w przedsigbiorstwie CSR. Analiza licznych mo-
deli ewolucji i doskonalenia CSR wykazata, ze panuje duza niejednolito$§¢ w tym
zakresie. Istnieje wiele modeli, ktore pokazuja etapowos¢ w rozwijaniu dziatalno-
sci CSR w przedsigbiorstwie, jednak niejednokrotnie modele te sg rozbiezne lub
sprzeczne. Pokazywana w nich progresja od dziatan mniej ku bardziej doskonaltym
u poszczegdlnych autoréw przebiega w réznych kierunkach, jest opisana na roznych
kontinuach, maksymalizacji podlegaja odmienne kryteria. W tej sytuacji trudno o ja-
sny przekaz dla przedsigbiorstw, w jaki sposob prowadzi¢ dziatalno§¢ CSR i jak ja
udoskonalac.

Celem niniejszego artykutu jest przeglad i uporzadkowanie teorii na temat ewo-
lucyjnych modeli CSR i przedstawienie w sposob syntetyczny najwazniejszego do-
robku z tego zakresu. Podjeto takze tematyke kierunku, w ktorym zmierzaja teorie
ewolucji CSR. Rozwazania przeprowadzono na podstawie krytycznej analizy lite-
ratury.

2. Ewolucyjne podejscie do ksztaltowania spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa (CSR)

Koncepcja CSR wpisuje si¢ w szerszy nurt sustainability, w ramach ktorego szuka
si¢ filozofii prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej pozwalajacej na faczenie celow
ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych oraz minimalizuje negatywny wptyw
organizacji na otoczenie, a tym samym przyczynia si¢ do utrzymania trwatosci i har-
monii rozwoju $wiata (sustainability). Na potrzeby tego opracowania przyjeto ogol-

'Por. Respect Index na GPW w Warszawie.
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ng definicjg, ktora opisuje CSR jako ,,dziatania przedsi¢biorstwa — dobrowolne z de-
finicji — charakteryzujace si¢ wlaczaniem kwestii spolecznych i ekologicznych do
dziatalnosci biznesowej firmy i do jej interakcji z interesariuszami” [van Marrewijk,
Werre 2003].

Przedsiebiorstwa praktykuja spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu w bardzo roz-
ny sposob. Istotnym pytaniem, ktore warto sobie zada¢, rozpoczynajac rozwazania
na temat ewolucyjnych modeli CSR, jest to, czy w opinii autora ma znaczenie spo-
sob, w jaki firma wdraza t¢ koncepcjg, czy tez moze samo zaangazowanie przedsig-
biorstwa w dziatania spotecznie odpowiedzialne jest stuszne w kazdej formie i nie
powinno podlega¢ ocenie lub poréwnaniom. Innymi stowy — czy w odniesieniu do
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nalezy poszukiwaé normatywnych
modeli, wskazujacych pozadany i uniwersalny kierunek rozwoju. Wérdd autorow
zajmujacych si¢ modelowaniem CSR odpowiedzi na to pytanie sa podzielone. Wigk-
szo$¢ z nich uwaza, ze mozna wskaza¢ formy CSR bardziej doskonate od innych,
inni natomiast twierdzg, ze nie jest to mozliwe i nalezaloby si¢ skupi¢ na opisie
typologii CSR, a nie na tworzeniu modeli progresji.

Istnieje wiele modeli, ktore pokazuja etapowos¢ dojrzewania koncepcji spo-
tecznej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie. Modele te r6znig si¢ migdzy soba,
jednak zwykle wskazuja progresje od postawy ,,nie rob nic” do ,,r6b duzo” [Carroll
1979], od CSR reaktywnego do proaktywnego [Maon i in. 2010], niekiedy okresla-
jac CSR jako poczatkujacy, podstawowy, satysfakcjonujacy i wybitny [Baumgart-
ner, Ebner 2010] lub reaktywny/defensywny, dostosowawczy i proaktywny/strate-
giczny/transformacyjny [Wilson 1975; Zadek 2004; Maon i in. 2010; Visser 2014].
Rozwoj w tym wypadku oznacza wzrastajacg aktywnos¢ i zakres spotecznej odpo-
wiedzialnosci, jednak blizsza analiza modeli pokazuje duzg réznorodno$¢ interpre-
tacji tego, jakie postawy i dzialania przedsigbiorstwa lokuja je na poszczegdlnych
etapach. Analiza tych r6znic bedzie stanowita tre$¢ niniejszej pracy. Modele CSR,
ktore wskazujg na progresje od mniej do bardziej doskonatych praktyk spotecznej
odpowiedzialnosci, beda okreslane jako modele liniowe lub ewolucyjne. Maja one
dynamiczny charakter i przyjmuja dtuga perspektywe czasowa, zakladajac, ze na
drodze rozwoju przedsicbiorstwa wykazuja rozny poziom akceptacji, rozumienia
1 integracji zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Jak wspomniano powyzej, istnieje wsrdd badaczy rowniez odmienne podejscie.
Niektérzy autorzy krytykuja modele liniowe, twierdzac, ze sg one nicadekwatne do
sytuacji przedsigbiorstw funkcjonujacych w bardzo ztozonych kontekstach i uwa-
runkowaniach [Kolk, Mauser 2002]. Ztozonos¢ sytuacji, w ktorych funkcjonuja
przedsigbiorstwa, zwigzana np. z roznicami kulturowymi, odmienno$cig norm spo-
tecznych réznych krajow czy tez standardow w sektorach, ale takze historii poszcze-
g6lnych przedsigbiorstw, kieruja tych badaczy w strone typologii, w ktorych rozne
rodzaje strategii CSR mogg by¢ réwnorzedne. Takie modele bedg okreslane jako
nieliniowe. Modele nieliniowe czesto dzielg praktyki CSR ze wzgledu na moty-
wacje, ktora kieruja sie przedsigbiorstwa (instrumentalna versus moralna), lub tez
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ze wzgledu na przewazajacy typ aktywnosci CSR, ktory posrednio moze by¢ po-
wigzany z jej motywacjg. Windsor [2006] méwi o CSR ekonomicznym, etycznym
i obywatelskim (corporate citizenship). Wedtug niego za CSR ekonomicznym stoi
motywacja utylitarna, zwigzana z korzysciami rynkowymi. Etyczny CSR motywo-
wany jest altruistycznie, a obywatelski odnosi si¢ do strategicznego uzywania filan-
tropii jako dzwigni zmiany spotecznej (za: [Halme, Laurila 2009]). Garriga i Mele
[2004] mowia o podejsciu instrumentalnym, politycznym, integrujagcym i etycznym
do CSR, a Husted i Salazar [2006] dziela CSR na altruistyczny, egoistyczny (enfor-
ced egoism) 1 strategiczny (strategic intent). W ujeciu Halme 1 Laurili [2009] istniejg
trzy rownorzedne typy CSR, opisane na podstawie najczesciej wdrazanych dzialan
(action-oriented): CSR filantropijny, w ktoérym akcent ktadziony jest na dobroczyn-
no$¢, sponsoring czy wolontariat pracowniczy; CSR integrujacy, gdzie najwicksza
wage przywiazuje si¢ do prowadzenia dziatalnosci biznesowej w sposob odpowie-
dzialny, poprzez integracj¢ celow ekonomicznych ze spolecznymi i ekologicznymi,
oraz CSR innowacyjny, w ktorym tworzy si¢ nowe modele biznesu, ukierunkowane
na rozwigzywanie problemow spotecznych i ekologicznych. Przyktadem CSR inno-
wacyjnego w tym ujeciu bytyby np. tzw. inwestycje BOP (bottom of the pyramid),
gdzie szuka si¢ modeli biznesu, ktore zamieniajg najbiedniejszych obywateli w ak-
tywnych konsumentoéw [Prahalad, Hammond 2002].

Modele nieliniowe (typologie) charakteryzuja si¢ tym, ze nie roznicujg praktyk
CSR na ,lepsze” i ,,gorsze”, jedynie opisujg ich roznorodnosé. Modele ewolucyjne
(liniowe) natomiast ukazuja progresj¢ CSR ku formom coraz bardziej doskonalym
i dojrzatym. Modele ewolucyjne daja mozliwos¢ dokonania oceny poczynan kon-
kretnej firmy, daja wskazowki co do $ciezki doskonalenia dziatan i stanowig zbiory
dobrych praktyk, do ktérych moga si¢ odnosi¢ przedsigbiorstwa. Dalsza czgs¢ arty-
kutlu bedzie koncentrowac si¢ na modelach ewolucyjnych.

Analiza modeli ewolucyjnych (liniowych) CSR prowadzi do wniosku, iz poza-
dany kierunek rozwoju praktyk CSR jest niejednoznaczny. Wydaje si¢, ze progresja
w ujeciu roznych autorow przebiega na réznych kontinuach, a kierunki wyznaczane
przez poszczegolne modele wydaja sie sprzeczne, co $wiadczy o odmiennych inten-
cjach autoré6w modeli i utrudnia integracje koncepcji. W zwigzku z tym postawio-
no teze, iz modele ewolucyjne CSR mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy
(por. rys. 1):

* ewolucyjne modele CSR ukierunkowane na realizacj¢ wartosci moralnych,
* ewolucyjne modele CSR ukierunkowane na tworzenie warto$ci ekonomiczne;j.

Podziat ten ma wskazywac na wiodacy priorytet wyznaczajacy kierunek pro-
gresji danego modelu. W modelach CSR ukierunkowanych na realizacje wartosci
moralnych progresja przebiega od dziatan nieetycznych (amoralnych) do etycznych
(moralnych). Przedsigbiorcy w firmach o dojrzatym CSR powinni tu by¢ powo-
dowani poczuciem odpowiedzialno$ci i solidarnosci (ogodlnoludzkiej, globalnej),
a dziata¢ z pobudek moralnych. W tych modelach altruizm i filantropia sg przeja-
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wem dojrzalego CSR, a dzialalno$¢ CSR powodowana interesem wtasnym przedsig-
biorstwa raczej S$wiadczy o wczesnym etapie rozwoju tej koncepcji.

W modelach CSR ukierunkowanych na tworzenie wartosci ekonomicznej ak-
cent ktadziony jest inaczej. Doskonalenie dziatalno$ci CSR przejawia si¢ w rosnace;j
profesjonalizacji (planowanie, pomiar, efektywno$¢) oraz umiejgtnosci tworzenia
wysokiej wartosci ekonomicznej dla réznych grup interesariuszy. W tym wypad-
ku przypadkowa dziatalnos$¢ filantropijna zostanie oceniona jako poczatkowy etap
rozwoju CSR w firmie, a CSR strategiczny, generujacy wysokg wartos¢ wspdlng
(corporate shared value), jako stan pozadany.

\_{ Modele CSR} ‘

=

Modele ewolucyjne CSR l Modele ewolucyjne CSR
.

ukierunkowane na ukierunkowane na
realizacje wartosci tworzenie wartosci
moralnych ekonomicznej

Rys. 1. Podzial modeli CSR

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Warto zauwazy¢, ze oba te porzadki nie muszg by¢ sprzeczne, jedynie odno-
sza si¢ do réznych kryteriow. W modelach ukierunkowanych na realizacje warto$ci
moralnych nie chodzi przeciez o wystrzeganie si¢ rynkowego sukcesu, jednak nie
jest on celem podejmowanych dziatan. W modelach ukierunkowanych na tworzenie
warto$ci ekonomicznej nie chodzi natomiast zadng miarg o prowadzenie dziatalno-
$ci nieetycznej. Dalsza analiza ma prowadzi¢ wiec do poglebienia wiedzy o podo-
bienstwach i réznicach pomiedzy tymi grupami modeli i wnioskowania o mozliwo-
$ci ich syntezy.
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3. Ewolucyjne modele CSR ukierunkowane
na realizacje wartosci moralnych

Modele ewolucyjne CSR ukierunkowane na realizacje wartosci moralnych zbudo-
wane s3 w oparciu o porzadek etyczny. CSR jest tym doskonalszy, im dalej odchodzi
od motywacji interesownej i instrumentalnej, a prowadzi ku motywacji filantropijnej
i normatywnej. W tym ujeciu ,,filantropia kwalifikuje si¢ jako najczystsza forma
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa” [Halme, Laurilla 2009, s. 330; Carroll 1996].

W modelach ewolucyjnych CSR ukierunkowanych na realizacj¢ wartosci moral-
nych prezentowana jest przemiana kultury przedsi¢biorstwa od opartej na rachunku
ekonomicznym i przymusie dostosowania si¢ do wymogoéw prawnych i spotecz-
nych, do kultury pozytywnej, opartej na wartosciach i checi niesienia pomocy innym
[de Woot 2005]. Przedsigbiorstwo doskonali swdj CSR, przesuwajac si¢ po kontinu-
um, ktorego poczatek mozna opisac¢ jako postawe amoralng [Jones i in. 2007], dla
ktorej charakterystyczna jest niewspierajaca kultura organizacyjna przedsigbiorstwa
[Maon i in. 2010] i koncentracja na interesie wlasnym (self-interest, self-regarding).
Drugi koniec tego kontinuum to postawa moralna, charakterystyczna dla kultury
wspierajacej, opartej na trosce o innych (other regarding). Niektore modele ektrapo-
luja 0§ kontinuum w kierunku transcendencji, gdzie motywacja do stosowania CSR
ma charakter duchowy [Frederick 1998], wynikajacy ze zrozumienia dla systemo-
wosci wszech$wiata i solidarnosci wszystkich istot [Marrewijk, Werre 2003; Graves
1974; Wilber 2000].

Sposréd modeli ewolucyjnych CSR, ukierunkowanych na realizacje wartosci
moralnych, wybrano 4, ktére wydaja si¢ mie¢ istotny wptyw na rozwoj teorii spo-
tecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Syntetycznie przedstawia je tabela 1.

Model Williama Fredericka powstawal na przestrzeni 20 lat, a w ramach kolej-
nych publikacji [Frederick 1978, 1986, 1998] autor rozbudowywat teorie dotycza-
ca spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i przedstawiat nastepne etapy ewolucji tej
koncepcji w przedsigbiorstwie 1 w ujeciu historycznym. Jego model ukazuje ewolu-
cje od CSR1 do CSR4. CSR1 ma charakter filozoficzny i odnosi si¢ do spotecznych
zobowiazan przedsigbiorstwa wynikajacych z relacji, w ktorych funkcjonuje biznes
i spoteczenstwo. Podstawowy przekaz CSR1 jest taki, ze korporacje maja obowia-
zek dziata¢ na rzecz spotecznego dobrostanu [Frederick 1978]. Moze si¢ to odby-
wa¢ dobrowolnie, wynika¢ z wlasnego interesu firmy lub by¢ egzekwowane przez
prawo. CSR2 w odrdznieniu od filozoficznego CSR1 — ma charakter pragmatyczny.
Autor opisuje CSR2 jako zdolno$¢ firmy do reagowania na pojawiajace si¢ trendy
i odpowiadania na spoleczne naciski w celu ochrony ekonomicznych interesow [Fre-
derick 1978, 1986]. CSR2 jest zinstytucjonalizowana i zorientowana menedzersko.
Zastepuje uogolnienia teoretyczne CSR1 — analitycznym podejsciem skupionym na
dostarczeniu firmom narzedzi do reagowania na spoteczne naciski. CSR3 z kolei
odwotuje sie¢ do warto$ci etycznych, ktorych zabraklo w CSR2. W CSR3 Frederick
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[1986] zwraca uwage na konieczno$¢ analizowania przez firm¢ wplywu na otocze-
nie i brania za ten wplyw odpowiedzialno$ci. Autor odwotuje si¢ tu do moralnosci
wspoélnej wszystkim Iudziom. W CSR4 Frederick [1998] proponuje zmian¢ para-
dygmatu i osadza koncepcj¢ CSR w kontekscie kosmiczno-religijno-duchowym,
w skali makro. Skupia si¢ na idei jednosci catego wszech$wiata i poszukuje miejsca
firmy w takim kontekscie. Dziatalno$¢ CSR ma tu wynika¢ ze §wiadomosci i reflek-
sji, ktorej centrum stanowi dobro wszech$wiata, a nie jedynie dobro samej firmy.

Wydaje sie¢, ze model ewolucji CSR Fredericka miesci si¢ w zaproponowanym
w tabeli 1 kontinuum. CSR1 i CSR2 mozna okresli¢ jako etapy charakteryzujace
si¢ ograniczong moralnoscia, w ktorych firma skupia si¢ na dostosowaniu do ze-
wnetrznych trendow i oczekiwan, kierujac sie przede wszystkim o§wieconym intere-
sem wlasnym. Progresja nastgpuje w kierunku dziatalno$ci motywowanej moralnie
(CSR3) az ku transcendencji.

Tabela 2. Zestawienie ewolucyjnych modeli CSR ukierunkowanych na realizacj¢ wartosci moralnych

Frederick . ..
Carroll van Marrewijk Jones i in.
Al : 1 1 ’
utorzy ( 9?3’9586’ (1991) Werre (2003) (2007)
Opis etapu CSR: 4 etapy 4 etapy 6 etapow 5 etapow
amoralnosé, A
troska tylko przed- amoralnosé
o siebie, kultura odpowiedzialnosé
niewspierajgca
ograniczona CSR 1 odpowiedzialnos¢ dostosowanie korporacyjny
moralnosé, filozoficzny | ekonomiczna egoizm
oswiecony interes CSR2 odpowiedzialnosé | . i
wlasny menedzerski | prawna zys instrumentafizim
. odpowiedzialno$¢ o
moralnosé, troska CSR 3 etyczna troska moralnos¢
o innych, kultura moraln ——
wspierajgca Y ;(11: ;);&(I)lsgizilnosc synergia altruizm
. CSR 4 .
transcendencja v . holizm
kosmologiczny

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kolejny model ewolucyjny CSR, zaliczony do tych ukierunkowanych na reali-
zacje wartosci moralnych, to stynny model Archiego Carrolla [1991], ktory opisuje
poziomy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w formie piramidy. W piramidzie
tej przechodzenie na wyzsze poziomy odpowiedzialnosci jest warunkowane uprzed-
nim wypetnieniem powinnosci z nizszych pozioméw (podobnie jak w hierarchii
potrzeb Maslowa). Model ten rozumie wigc dojrzewanie CSR w przedsigbiorstwie
jako przechodzenie z dolnych ku gormym poziomom CSR, co wigze si¢ ze zmiang
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swiadomosci i motywacji w firmie. Podstawowym poziomem CSR jest odpowie-
dzialnos$¢ ekonomiczna. Stanowi ona podstawe piramidy odpowiedzialno$ci. W jej
zakres wchodzg takie powinnosci, jak: maksymalizowanie zyskow, utrzymywanie
silnej pozycji konkurencyjnej, efektywnos¢ i trwatos¢ rozwoju. Wyzszy poziom to
odpowiedzialno§¢ prawna, czyli przestrzeganie prawa, wypetnianie zobowigzan
z niego wynikajacych, dostarczanie produktow lub ustug zgodnych z wymaganiami
przepisow, i w ten sposob dochowywanie ,,umowy spotecznej”. Kolejny poziom
CSR to odpowiedzialnos¢ etyczna, rozumiana jako dziatanie zgodne z oczekiwania-
mi spotecznymi, obyczajami i moralnoscig, oraz etyczna spojnos¢ przedsigbiorstwa.
Najwyzszym poziomem odpowiedzialnosci jest odpowiedzialnos¢ filantropijna,
realizowana poprzez dzialalno§¢ dobroczynng, wspieranie sztuki i edukacji, zaan-
gazowanie na rzecz spotecznos$ci lokalnych i podnoszenie jakos$ci zycia. Pierwsze
dwa poziomy wpisuja si¢ w etap ,,ograniczonej moralnosci i o§wieconego interesu
wlasnego” (tab. 1), kolejne dwa to etap ,,moralnosci, troski o innych i kultury wspie-
rajacej”.

Na uwagg zashuguje takze ewolucyjny model CSR autorstwa Marcela van Mar-
rewijka i Marca Werre [2003]. Korzystaja oni z teorii dynamiki spiralnej, opraco-
wanej przez psychologa Clare’a W. Gravesa [1974] i rozwinietej przez Dona Becka
[1996] i Kena Wilbera [2000]. Teoria ta opisuje dynamik¢ rozwoju ludzkiej $wia-
domosci 1 systemow wartosci na przestrzeni dziejow, ale takze w odniesieniu do
jednostek. Graves zwraca uwage na pewien wzorzec rozwoju i poszerzania ludzkiej
swiadomosci, ktory opisuje symbolicznie kolorami; i tak bezowy to poziom instynk-
towny, purpurowy — magiczny i animistyczny, czerwony — impulsywny i egocen-
tryczny, niebieski — celowy i autorytarny, pomaranczowy — strategiczny i zorien-
towany na osiaggniecia, zielony — egalitarny i zorientowany na spoteczno$¢, zotty
— integracyjny, a turkusowy — holistyczny [Mosakowski]. Wedlug Gravesa ludzie
nie przechodzg na coraz wyzsze poziomy, ale poruszajg si¢ po spirali w gore i w dot,
w zaleznosci od doswiadczenia.

Marcel van Marrewijk i Marco Werre zaadaptowali teori¢ dynamiki spiralnej
do tematyki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, tworzac 6-etapowy model ewo-
lucyjny (uzyli 6 z 8 poziomdéw zaproponowanych przez Gravesa). Model ten poka-
zuje rozne mozliwe poziomy stosowania CSR, ktore menedzerowie wykorzystuja
zaleznie od ambicji, §wiadomosci kontekstow, w ktorych dziatajg, i aktualnych sys-
temow wartosci [van Marrewijk, Werre 2003]. Kazdy poziom zawiera i przekracza
ten poprzedni, a charakteryzuje si¢ okreslonymi praktykami z zakresu spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. Wedlug zaproponowanego modelu pierwszy poziom
(czerwony) to ,,przed-odpowiedzialno$¢” (pre-corporate sustainability). Charakte-
ryzuje si¢ egoizmem i lojalno$cig firmy wobec siebie samej, co prowadzi do braku
podejmowania dziatan CSR, chyba ze w sytuacji wymuszenia (strajki, zewnetrz-
ne naciski, prawo). Kolejny etap (niebieski) to ,,dostosowanie”. Firma podejmuje
dziatania spotecznie odpowiedzialne z poczucia obowiazku i w ramach okre$lonych
przez prawo i wyrazne oczekiwania spoleczne. Na etapie pomaranczowym firma
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podporzadkowuje dziatalnos¢ CSR checi osiagania zysku, wigc w sposob strategicz-
ny integruje aspekty ekologiczne, etyczne i spoteczne do swojej dziatalnosci bizne-
sowej. Nastepny etap (zielony) motywowany jest troska. Inicjatywy CSR wykracza-
ja poza to, co wymagane jest prawem i wynika z rachunku ekonomicznego, a firma
kieruje sie troska o planete i ludzi. Piaty etap (zo6lty) to etap synergii, chrakteryzu-
jacy si¢ dojrzatym poszukiwaniem rozwigzan typu win-win i harmonii migdzy tym,
co ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne. Motywacja tutaj wynika z poczucia, ze
zrownowazony rozwoj (sustainability) jest wazny sam w sobie. Najwyzszy poziom
(turkusowy) to podejscie holistyczne. Spoteczna odpowiedzialnos¢ przenika kazdy
aspekt dziatania organizacji, a firma ukierunkowana jest na podnoszenie jako$ci zy-
cia wszystkich istot. Motywacja dla CSR jest pochodna §wiadomosci wspotzalezno-
$ci pomigdzy wszystkimi zdarzeniami i istotami. W tym ujgciu kazda osoba i kazda
organizacja jest odpowiedzialna za dobrostan wszystkich innych.

Wydaje sig, ze poziom czerwony modelu van Marrewijka i Werre odpowiada
etapowi amoralnosci (tab. 1), poziom niebieski i pomaranczowy — etapowi ograni-
czonej moralnosci, poziom zielony i z6tty — etapowi moralnosci, a poziom turkuso-
wy — transcendencji.

Ostatnim z omawianych ewolucyjnych modeli CSR ukierunkowanych na reali-
zacje wartosci moralnych jest model Thomasa Jonesa, Willego Felpsa i Gregory’ego
Bigleya [Jones i in. 2007]. W tym pi¢cioetapowym modelu autorzy pokazuja progresje
kultury przedsiebiorstwa od amoralnej do moralnej i wigzg z nig odpowiednie postawy
i dziatania CSR i1 wobec interesariuszy. Pierwszy etap to kultura amoralna osadzona
w teorii agencji. Charakterystyczny dla niej jest czysty, menedzerski egoizm [Jones
iin. 2007] i brak powazania dla interesariuszy (nawet dla udziatowcow). Kolejne dwa
etapy mieszcza si¢ w kulturze ograniczonej moralnosci i sa okreslane jako korporacyj-
ny egoizm i instrumentalizm. W obu przypadkach najwazniejszymi interesariuszami
sg udzialowcy, z tym ze etap instrumentalizmu charakteryzuje si¢ dtuzszym horyzon-
tem myslenia, wigc interesy innych grup bywaja brane pod uwage ze wzgledu na in-
teres ekonomiczny przedsigbiorstwa. Dla tych etapow charakterystyczna jest postawa
utylitarna i nastawienie rynkowe dominujace dziatalnos¢ CSR. Kolejne dwa etapy
mieszczg si¢ w kulturze moralnej i zostaty okreslone jako moralno$¢ i altruizm. Roz-
woj przedsigbiorstwa nastepuje w kierunku etycznej motywacji i puryzmu moralnego.
Przedsigbiorstwo otacza troskg wszystkich interesariuszy, ktorych dobrostan jest ce-
lem samym w sobie. Dominujace wartosci to zaufanie, szczeros$¢ i wiarygodnos$é, a na
najwyzszym etapie dodatkowo szczodros¢, altruizm i bezinteresownosc.

4. Ewolucyjne modele CSR ukierunkowane
na tworzenie wartosci ekonomicznej

Modele ewolucyjne CSR ukierunkowane na tworzenie wartosci ekonomicznej uka-
zuja dojrzewanie praktyk spotecznej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie w od-
mienny sposob. Zaprezentowane ponizej modele pokazuja progresje od dziatan
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przypadkowych, chaotycznych i mato efektywnych do dziatan strategicznych i prze-
myslanych, o wysokiej efektywnosci ekonomicznej (dla szerokiego grona interesa-
riuszy) i duzym potencjale wprowadzania zmiany spotecznej?. Modele te biorg swoj
poczatek w badaniach, ktore miaty na celu znalezienie takich praktyk CSR, kto-
re przynosityby korzysci finansowe takze samemu przedsiebiorstwu i dzigki temu
umozliwiatyby wprowadzenie CSR do gléwnego nurtu zarzadzania® (por. badania
np. [Mitchell i in. 1997; Frooman 1997; Griffin, Mahon 1997; Key, Popkin 1998;
Waddock, Graves 1997; McWilliams, Siegel 2001, 2006; Hillman, Keim 2001; Sur-
roca i in. 2010]).

Na ,,dolnym biegunie” kontinuum modeli CSR ukierunkowanych na tworzenie
wartosci ekonomicznej mozna znalez¢ zar6wno niepodejmowanie przez firme dzia-
falnosci o charakterze CSR, jak i np. podejmowanie sporadycznych, niespdjnych
dziatan filantropijnych (por. tab. 2). Takie postawy nie generuja bowiem istotnej
warto$ci dodanej ani dla przedsiebiorstwa, ani dla jego interesariuszy. O$ kontinuum
zbudowana jest wokot takich wartosci, jak profesjonalizacja, dlugofalowa efektyw-
nos¢ czy warto$¢ dodana, a ich maksymalizacja przesuwa firme¢ na wyzsze poziomy
modeli. Firmy o bardziej dojrzalym CSR $wiadomie zarzadzaja tym obszarem, naj-
pierw prezentujac postawe menedzerska, kiedy to CSR jest planowany, mierzony
i efektywnie organizowany, p6zniej zarzadzajg nim strategicznie, czyli dlugofalowo,
systemowo i poszukujac w nim zrodet przewagi konkurencyjnej. W CSR menedzer-
skim firma skupia si¢ przede wszystkim na wtasnym interesie ekonomicznym, na-
tomiast w CSR strategicznym warto$¢ ekonomiczna pojawia si¢ w odniesieniu do
szerszego grona interesariuszy. Najbardziej zaawansowane przedsigbiorstwa w taki
sposob zarzadzaja obszarem CSR, Ze nie tylko przenika on catg ich dziatalnos¢ biz-
nesowy, ale generuje takze wysoka warto$¢ ekonomiczng dla wszystkich interesa-
riuszy (,,catosystemowa efektywnos¢ ekonomiczna”), prowadzac w ten sposob do
zmiany standardéw prowadzenia biznesu (np. w sektorze) i przemiany spolecznej
(transformacji). Ostatni z etapéw w tej grupie modeli (,,catosystemowa efektywnos¢
ekonomiczna, przemiana spoteczna’) wyraznie przenosi akcent z dobrostanu firmy
na dobrostan catego jej ekosystemu ekonomiczno-spotecznego.

Tabela 2 przedstawia w sposéb syntetyczny 6 wybranych modeli ewolucyjnych
CSR, ukierunkowanych na tworzenie warto$ci ekonomicznej. Ponizej omdwiono te
modele.

Duet badawczy Michael Porter i Mark Kramer pracowal nad modelowym uje-
ciem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przez 10 lat, co znalazto odzwierciedle-

2 Mozna zauwazy¢ tu pewnag analogi¢ do modelu dojrzatosci procesowej CMM (capability maturi-
ty model), gdzie doskonalenie zarzadzania poszczegdlnymi procesami w przedsigbiorstwie odbywa si¢
poprzez przechodzenie od etapu poczatkowego-chaotycznego, poprzez etap powtarzalnos$ci, zdefinio-
wania, zarzadzania ku optymalizowaniu; por. [Humphrey 1990; Persse 2001].

3 Postulat o kierowanie si¢ wylacznie etyczng motywacja przy wprowadzaniu spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu jest trudny do realizacji, a oczekiwanie, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw bedzie w taki
sposob postepowaé, wydaje si¢ naiwnoscia.



Tabela 3. Zestawienie ewolucyjnych modeli CSR ukierunkowanych na tworzenie wartosci ekonomiczne;j

Porter, Kramer

Mirvis, Googins | Baumgartner, Visser (2012, Martinuzzi,
Autorzy (20%,&;)06, Zadek (2004) (2006) Ebner (2010) 2014) Krumay (2013)
Opis etapu CSR: 3 etapy 5 etapow 5 etapow 4 etapy 5 etapow 4 etapy
br(.zk dzzal'a'n CSR Iub . postawa obronna | etap podstawowy etap chciwos¢ orientacja
dziatalnosc sporadyczna, filantropia . .
. Y . . . . Introwertyczny . na projekty
niska wartosc¢ ekonomiczna dostosowanie zaangazowanie filantropia
etap menedzerski, etap
ograniczona efektywnosé postawa . .. | ckstrawertyczny . orientacja
. S . innowacyjnos¢ marketing L,
ekonomiczna, krotki menedzerska etap na jakos$¢
horyzont konserwatywny
etap sirategiczny, duza strategiczna postawa
efekt?/wnosc ekonomiczna, e i o integracja etap wizjonerski zarzadzanie strategia
dtugi horyzont
przemiana spoteczna, kreowanie
. , . . postawa . C Y .
catosystemowa efektywnos¢ warto$ci wspolnej transformacja odpowiedzialno$¢ | transformacja
. obywatelska
ekonomiczna (CSV)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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nie w trzech istotnych, cho¢ kontrowersyjnych publikacjach [Porter, Kramer 2002,
2006, 2011]. Podobnie jak w wypadku omawianych wczesniej publikacji Fredericka
[1978, 1986, 1998], zadna z prac Portera i Kramera nie pokazuje pelnego modelu
progresji od mniej do bardziej doskonatego CSR, jednak caly cykl prac przedstawia
sciezke prowadzaca do CSR zdaniem autorow najbardziej pozadanego.

Porter 1 Kramer [2002] wprowadzaja pojecie ,,filantropii strategicznej”, ktora
odrdzniajg od zwyktej filantropii korporacyjnej. Filantropia korporacyjna, zdaniem
autoroOw mato efektywna, prowadzona jest w sposOb rozproszony, incydentalny,
niezaplanowany i nieprzemyslany. Nierzadko przyjmuje tez forme dziatalnosci PR
i marketingu spotecznie zaangazowanego (cause-related marketing). Wedhug au-
torow kolejnym etapem doskonalenia CSR jest jednak ,,filantropia strategiczna”.
Mozna o niej moéwi¢ wtedy, gdy dziatalno§¢ CSR poprawia kontekst konkurencyjny
przedsigbiorstwa, na ktory sktadajg si¢ cztery elementy lokalnego otoczenia bizne-
su: dostepnos¢ srodkow produkeji, czynniki popytowe, zasady i kontekst rywaliza-
cji oraz powigzane i wspierajace branze (dostawcy, producenci dobr powigzanych).
Dzialalnos¢ CSR wzmacniajgca kontekst konkurencyjny przedsigbiorstwa i w ten
sposob wiazaca interesy ekonomiczne firmy z jej dziatalno$cig spoteczno-ekolo-
giczng moze prowadzi¢ do uzyskania dtugofalowej przewagi konkurencyjne;.

Kolejny etap modelu Portera i Kramera zostal zaprezentowany w pracach z lat
2006 1 2011. Autorzy wprowadzili w nich pojecie kreowania wartosci wspdlnej
(CSV, creating shared value). Koncepcja ta zbudowana jest na zatozeniu, ze biznes
1 spoteczenstwo sa wzajemnie, w zwigzku z czym zar6wno decyzje biznesowe, jak
i polityka spoleczna powinny by¢ ukierunkowane na tworzenie wartosci wspolne;j,
czyli jak najwyzszych korzysci zarowno dla strony biznesowej, jak i spotecznej. Au-
torzy w praktyczny sposob pokazuja, jak szukaé obszaréw spotecznych odpowiada-
jacych profilowi firmy i jak dokonywac rachunku zyskéw i kosztow ekonomiczno-
-spotecznych dla réznych programéw CSR. Koncepcja CSV, cho¢ krytykowana jako
niewnoszgca wiele nowego poza nazwa, odwotuje si¢ nie tyle do kategorii odpowie-
dzialnosci, ile do kategorii tworzenia wartosci ekonomicznej, ktorej beneficjentami
sg r6zni interesariusze. W modelu Portera i Kramera ,,filantropia korporacyjna” od-
powiada etapowi niewielkiej efektywnos$ci ekonomicznej, ,,strategiczna filantropia”
miesci si¢ w etapie menedzersko-strategicznym, a ,.kreowanie wartosci wspolnej”
wpisuje si¢ w etap transformacji, gdyz zaktada zmiang logiki prowadzenia biznesu
1 polityki spoteczne;j.

Inny ewolucyjny model CSR, ukierunkowany na tworzenie warto$ci ekonomicz-
nej, zostal zaproponowany przez Simona Zadeka [2004]. Zauwazyl on, ze wigk-
szos$¢ firm podejmujacych dziatalno$¢ spotecznie odpowiedzialng przechodzi przez
5 kolejnych etapoéw. Pierwszy etap ma charakter obronny i charakterystyczna jest
dla niego postawa wypierania odpowiedzialnosci: ,,Naprawianie tego to nie nasza
sprawa’ (It s not our job to fix it). Kolejny etap, okreslany jako dostosowanie, mozna
opisa¢ stwierdzeniem: ,,Zrobimy tyle, ile musimy” (Well do just as much as we have
to). Firma, aby unikna¢ spraw sadowych i krytyki spotecznej, wdraza polityke CSR
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w koniecznym zakresie i komunikuje o niej poprzez PR. Pierwsze dwa etapy opi-
sane przez Zadeka odpowiadaja pierwszemu poziomowi efektywnosci ekonomicz-
nej CSR (tab. 2). Trzeci etap Zadek opisuje jako menedzerski. CSR jest wlaczany
do codziennej dziatalnosci i do proceséw zarzadzania. Czwarty etap, strategiczny,
poszukuje w CSR zrodet przewagi konkurencyjnej, a spoteczna odpowiedzialnosé¢
biznesu stanowi integralny element strategii biznesowej firmy. Na pigtym etapie
,,obywatelskim” dziatalno$¢ firmy zmierza w kierunku ustanowienia nowych stan-
dardow dziatania w biznesie. Firma angazuje si¢ we wspolne dzialania majace na
celu zaradzenie problemom spotecznym. Ten etap odpowiada poziomowi wysokiej
systemowej efektywnosci ekonomicznej, ukierunkowanej na maksymalizacj¢ war-
tosci dodanej dla wielu interesariuszy (tab. 2).

Model Philipa Mirvisa i Brada Googinsa [2006] przedstawia rowniez 5-etapowa
ewolucje CSR w przedsigbiorstwie. Na etapie podstawowym firma uwaza, ze reali-
zuje swoja odpowiedzialnos$¢ spoleczna, ptacac podatki, dajac prace i przestrzegajac
prawa. Na drugim etapie, okreSlanym jako ,,zaangazowanie”, firma zauwaza rosngce
oczekiwania spoteczne i aby utrzymac legitymizacje¢ dla swojego funkcjonowania na
rynku, podejmuje si¢ dziatalnos$ci filantropijnej i zwiazanej z ochrong srodowiska.
Jest to dziatalno$¢ reaktywna, o niewielkiej efektywnosci ekonomicznej. Trzeci etap
to innowacyjnos¢. Firma poszerza swoje rozumienie odpowiedzialnosci spotecznej,
zarzadza relacjami z interesariuszami i zaczyna taczy¢ CSR z dziatalnosScig bizneso-
wa, aby poprawi¢ jej efektywnos¢. Dziatania CSR na tym etapie sg zwykle liczne,
ale rozproszone w réznych miejscach organizacji. Kolejny etap to ,,integracja”. Fir-
ma taczy swoja dzialalno$¢ biznesowq i spoteczng, wartosci CSR sg zintegrowane
ze strategig rozwoju firmy i z kreowaniem przewagi konkurencyjnej. Okreslane sg
cele 1 mierniki w ramach CSR, monitoruje si¢ efektywno$¢ dziatan, raportuje o nich
1 weryfikuje je zewnetrznie. Najbardziej zaawansowany etap wdrozenia CSR okre-
slany jest jako transformacja. Proaktywna dziatalno$¢ firmy ma na celu zmiang regut
gry prowadzenia biznesu, tworzenie nowych rynkow (np. poprzez odwotanie si¢ do
inwestycji typu bottom of the pyramid — podstawy piramidy, por. [Prahalad, Ham-
mond 2002]) i dokonywanie przemiany spolecznej. Kreowana warto$§¢ dodana ma
tu wymiar systemowy i dotyczy szerokiego grona beneficjentow, a generowana jest
przez wizjonerskich liderow biznesu, ktorzy staja si¢ rzecznikami warto$ci zréwno-
wazonego rozwoju.

Kolejna koncepcja, ktora miesci si¢ w grupie ewolucyjnych modeli CSR, ukie-
runkowanych na tworzenie wartosci ekonomicznej, to 4-etapowa propozycja Ruperta
Baumgartnera i Danieli Ebner [2010]. Dla pierwszego etapu wdrozenia CSR charak-
terystyczna jest postawa introwertyczna. Firma koncentruje si¢ na unikaniu ryzy-
ka, wiec dziatalno§¢ CSR sprowadza si¢ do podgzania za zewngtrznymi wymogami
(np. prawnymi). Kolejne dwa etapy — ekstrawertyczny i konserwatywny — zostaty
zaklasyfikowane jako ,,poziom menedzerski CSR, o ograniczonej efektywnosci eko-
nomicznej i krotkim horyzoncie czasowym” (por. tab. 2). W obu wypadkach firma
zaczyna aktywniej zarzadza¢ obszarem CSR, z tym Ze na etapie ekstrawertycznym
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koncentruje si¢ na komunikacji swoich dziatan poprzez PR w celu wzmocnienia
reputacji i uzyskania korzysci z tego tytulu, a na etapie konserwatywnym skupia si¢
na efektywnosci (w szczegolnosci ekoefektywnosci), wzmacniajgc procesy pomia-
ru, kontroli i monitoringu dziatan CSR. Najbardziej zaawansowany etap modelu to
wizjonerstwo (poziom strategiczny, tab. 2). Firma w sposob holistyczny wprowadza
CSR do swoich proceséw biznesowych i uzyskuje przewage konkurencyjng poprzez
wyroznienie si¢ i innowacyjno$¢, oferujac klientom CSR jako warto$¢ dodanag.

W modelu Wayne’a Vissera [2012, 2014] zaproponowano 5-etapowy proces do-
skonalenia CSR w organizacji. Na pierwszym etapie dominujagcym paradygmatem
jest chciwosé, a CSR przyjmuje posta¢ defensywnych dziatan podejmowanych ad
hoc, pod wptywem naciskow i w celu ochrony interesow akcjonariuszy. Drugi etap
charakteryzuje si¢ prowadzeniem dziatalnosci filantropijnej, czgsto motywowanej
osobistymi przekonaniami menedzeré6w. Dwa pierwsze etapy maja niska efektyw-
nos¢ ekonomiczng. W etapie trzecim wiodacym paradygmatem jest marketing i pro-
mocja. Firma skupia si¢ na PR dziatan spotecznie odpowiedzialnych i wzmacnia
w ten sposdb marke. Czwarty etap to zarzadzanie strategiczne CSR i1 wilaczanie
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci do dziatalnos$ci biznesowe;j i strategii firmy.
Najdojrzalszy CSR natomiast wynika z paradygmatu odpowiedzialnosci i przejawia
si¢ w dazeniach firmy do odkrycia i zwalczania przyczyn nierownosci i zagrozen dla
zrOwnowazonego rozwoju, poprzez innowacyjne modele biznesu, rewolucje pro-
cesow, produktow i ustug oraz przez lobbing [Visser 2012, s. 16]. Taki CSR kreuje
najwyzsza catosystemowa wartos¢ dodana.

Ostatnim omawianym ewolucyjnym modelem CSR jest model zaproponowany
przez Andre Martinuzziego i Barbare Krumay [2013]. W tym 4-etapowym mode-
lu autorzy poszukujg takich sposobow zastosowania CSR, ktore najlepiej tacza sie
ze zdolno$cia firmy do budowania przewagi konkurencyjnej. Wyrozniono 4 etapy:
CSR zorientowane na projekty, CSR zorientowane na jako§¢, CSR strategiczne
1 CSR transformujgce. Na pierwszym etapie firma skupia si¢ na realizowaniu rozpro-
szonych projektéw — jest np. sponsorem lub dobroczynca. Projekty te sa jednak nie-
skoordynowane i maja niewielkg efektywnos¢ ekonomiczng. Na etapie zorientowa-
nym na jakos$¢ firma wprowadza CSR do systemow zarzadzania. Ustala standardy,
normy, mierniki, raportuje i podejmuje systemowe dziatania majace przeciwdziatac
pojawieniu si¢ niepozadanych praktyk. Taka forma CSR jest dojrzalsza procesowo
i charakteryzuje si¢ wyzszg efektywnoscig ekonomiczng. Na trzecim etapie, strate-
gicznym, firma wiacza aspekty ekologiczne i spoleczne do procesu podejmowania
decyzji strategicznych (co, gdzie, jak i dla kogo wytwarzac), aby wyzwoli¢ poten-
cjat innowacyjnosci. Prowadzi to do ponownego przemyslenia swojej dziatalnosci
rynkowej (rethink your business) i tworzenia innowacyjnych modeli biznesu. Naj-
doskonalszy etap — transformujacy — taczy CSR z procesami uczenia si¢ organi-
zacji. Firma nabywa dynamicznej umiejetnosci bycia otwarta na zmiany otoczenia
i potrzeby licznych interesariuszy, budowania relacji oraz witaczania interesariuszy
w dialog. CSR transformujace taczy si¢ wiec ze zdolnoscia adaptacyjng przedsig-



Ewolucyjne modele CSR — przeglad koncepcji rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci... 555

biorstwa, co moze stanowi¢ baze do budowania trwatej przewagi konkurencyjne;.
Jest to etap o najwyzszej efektywnos$ci ekonomiczne;j.

5. Zakonczenie

Przeglad ewolucyjnych modeli CSR wykazat ich duza niejednolitos¢. Wyraznie
wida¢, ze progresja w tych modelach ukierunkowana jest zaleznie od przekonan
autorow i paradygmatow, ktorymi si¢ kierujg. Te same praktyki CSR w jednym pa-
radygmacie sa interpretowane jako niedoskonate, w innym natomiast jako dojrzate.
Do przyktadow takich kontrowersyjnych praktyk mozna zaliczy¢ CSR ukierunko-
wany na interes wlasny firmy albo filantropig¢ korporacyjna. Sa modele, ktére beda
stawiac te przejawy CSR na przeciwleglych krancach kontinuum dojrzatosci spo-
tecznej odpowiedzialno$ci biznesu, z tym ze jedne modele traktuja np. filantropi¢
jako poczatkowy etap rozwoju CSR w firmie, inne natomiast jako najdoskonalsza
forme wdrazania tej koncepcji. Tak duza niejednorodno$¢ modeli sprawia, ze zarow-
no praktyk, jak i badacz koncepcji CSR moze mie¢ trudnos¢ w okresleniu, w jakim
kierunku nalezatoby udoskonala¢ dziatalno$¢ okreslonej firmy w tym zakresie albo
jak oceni¢ jej osiggniecia.

Aby uporzadkowac teori¢ ewolucyjnych modeli CSR i tym samym zwigkszy¢
ich klarowno$¢, potrzebne byto wprowadzenie podzialu na dwie grupy modeli, opar-
te na roznych paradygmatach. Pierwsza grupa to ewolucyjne modele CSR ukierun-
kowane na realizowanie warto$ci moralnych. W tej grupie wraz z doskonaleniem
CSR nastepuje progresja ku dziataniom motywowanym moralnie, altruistycznie
1 ku kulturze wspierajacej wszystkie istoty. Druga grupa to ewolucyjne modele CSR
ukierunkowane na tworzenie wartosci ekonomicznej. W tej grupie natomiast do-
skonalenie CSR odbywa si¢ na drodze zwickszania efektywnosci i profesjonalizmu,
co w efekcie powinno prowadzi¢ do tworzenia ekonomicznej wartosci dodanej dla
wszystkich interesariuszy. Wydaje si¢, ze badacz lub praktyk CSR — zanim dokona
oceny przedsigbiorstwa — powinien uswiadomi¢ sobie, ktéra grupa modeli bedzie
bardziej adekwatna do jego przekonan i ambicji.

Dwa powyzsze porzadki trudno jest potaczy¢, choé nie sg one sprzeczne. Przez
to jednak, ze odwotuja si¢ do innych paradygmatow, majg takze inne cele i inne
miary. Jesli w pierwszej grupie modeli miarg jest moralno$¢ motywacji i ,,czystosc”
intencji, a w drugiej miarg jest efektywno$¢ i skutecznos$¢ ekonomiczna, to potacze-
nie wydaje si¢ niemal niemozliwe. Pierwszy porzadek bowiem nie moze podlegac
ocenie ekonomicznej, gdyz pytanie o to, czy etyka si¢ oplaca (i komu), samo w so-
bie jest niemoralne [Mele, Guillen 2006]. Z kolei stosowanie jako miary altruizmu
intencji w sytuacji, gdy dazymy do zwigkszenia efektywnosci ekonomicznej dla
wszystkich interesariuszy, jest rtOwniez wewnetrznie sprzeczne.

Wydaje si¢, ze szansa na synteze czy tez fuzj¢ obu grup modeli moze pojawiac
si¢ na czwartym poziomie dojrzatosci (por. tab. 1, 2). W przypadku modeli ukierun-
kowanych na realizacj¢ warto$ci moralnych jest to etap transcendencji — systemo-
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wego 1 holistycznego postrzegania organizacji i jej otoczenia oraz troska o wszystkie
istoty. W przypadku modeli ukierunkowanych na tworzenie wartosci ekonomicznej
jest to etap transformacji, przemiany spotecznej, ktora ma miejsce dzigki wytwo-
rzeniu catosystemowej warto$ci dodanej. Wydaje si¢ wigc, ze modele te moglyby
sie spotka¢ przy zatozeniu wysokiej dojrzatosci i §wiadomosci menedzerow, ktora
przejawiataby si¢ w CSR ukierunkowanym na kreowanie wysokiej wartosci eko-
nomicznej dla wszystkich interesariuszy, czyli jednoczesnej realizacji paradygmatu
troski i efektywnosci.

Projekt zostal sfinansowany przez Narodowe Centrum Nauki jako projekt ba-
dawczy o nr. 2012/07/D/HS4/00531.
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