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ODPOWIEDZIALNY BIZNES W INTEGRUJACE] SIE EUROPIE
- ASPEKTY KULTUROWE

Wprowadzenie

W proces integracji europejskiej wkomponowuja si¢ podmioty gospodarcze — po-
wszechnym zjawiskiem staje si¢ fakt, ze podmioty te dziatajg rownoczesnie w wie-
lu panstwach europejskich. Ekspansja odbywa si¢ jednak w oparciu o rdézne $ciezki
rozwojowe. Na wejscie do kolejnych panstw europejskich decyduja si¢ przedsie-
biorstwa funkcjonujace w konkretnym kraju w Unii Europejskiej, ale mamy takze
do czynienia z powszechnym zjawiskiem polegajacym na tym, ze na rynku Unii
Europejskiej dziataja korporacje o charakterze globalnym. Do rozwiazania pozosta-
je problem dostosowania dziatan korporacji do warunkéw panujacych na rynkach
europejskich. W literaturze przedmiotu temat ten jest szeroko opisywany w ramach
strategii internacjonalizacji przedsigbiorstw (korporacji). Szczegolnie wiele uwagi
pos$wigca si¢ aspektom kulturowym internacjonalizacji oraz etapowosci wchodze-
nia na kolejne rynki. W oparciu o wspodlny zbidr wartosci formulowane sg kon-
cepcje zarzadzania podmiotami gospodarczymi nastawionymi na realizacje celow
spolecznych i respektowanie potrzeb przysztych pokolen. W szczego6lnosci mamy
do czynienia z koncepcjami odpowiedzialnego biznesu. Tego typu biznes reali-
zuje nie tylko cele ekonomiczne, ale takze — wychodzac poza zakres istniejagcych
wymagan — cele spoteczne i ekologiczne. Rozwigzania te nawiazuja do koncep-
cji zrbwnowazonego rozwoju (sustainable development). Na poziomie podmio-
tow gospodarczych koncepcja rownowazenia (sustainability) jest traktowana jako
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zblizona lub niemal tozsama z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(przedsiebiorstw) — CSR (corporate social responsibility). W praktyce mamy do
czynienia z do§¢ powszechng realizacja koncepcji CSR przez korporacje.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwagg, ze miedzynarodowe korpo-
racje stanowig organizacje o duzym wplywie politycznym i spotecznym, za$ ich
dziatania spotecznie odpowiedzialne sa lokowane w obszarze wptywu polityczne-
go'. Przy podejmowaniu biezacych decyzji jako sposob docierania do informacji
niezbednych do budowania wizji rozwojowej w perspektywie srednio- i dtugo-
okresowej przydatny moze by¢ foresight. Charakteryzuje si¢ systematycznoscia
i mysleniem przysztosciowym. W kontekscie zréwnowazonego rozwoju cechu-
je si¢ antycypacja, partycypacja, kontekstem spotecznym, sieciami partnerskimi,
dlugookresowa perspektywa oraz kultura myslenia o przysztosci. W przypadku
foresightu regionalnego uwzglednia si¢ integracj¢ interesariuszy skupionych wo-
kot wspdlnej wizji rozwojowej. Ze wzgledu na fakt, ze interesariusze sag mocno
wkomponowani w koncepcje CSR, to foresight mozna wykorzysta¢ w decyzjach
z nig zwigzanych. W kontekscie integracji europejskiej rozumienie regionu moz-
na wigzac z obszarami wykraczajacymi poza teren jednego kraju, a interesariusze
czesto majg charakter ponadnarodowy. W zwigzku z tym sadze, ze realizacja CSR
w oparciu o oczekiwania tych interesariuszy moze stuzy¢ wzmocnieniu integra-
cji europejskiej. Warto takze podkresli¢, ze Komisja Europejska wskazuje wpltyw
CSR na konkurencyjno$¢ poszczegolnych krajow, majac na uwadze wzrost kapita-
hu spotecznego, innowacyjnosci oraz kapitatu ludzkiego®. Zwiazek realizacji CSR
z konkurencyjnoscia poszczegdlnych krajow potwierdzono w oparciu o badania
w 19 krajach (w tym nalezacych do Unii Europejskiej) przeprowadzonych w latach
2001-2006. Wptyw $rodowiska krajowego na odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw
i realizacj¢ odpowiedzialnych praktyk analizuje si¢ w oparciu np. o National Cor-
porate Responsibility Index (NCRI). Do badan dotyczacych spotecznych dziatan
na bazie CSR i innowacyjno$ci poszczegolnych panstw wykorzystuje si¢ z kolei
narzgdzie National Corporate Social Performance (NCSP), wskazujac na znacze-
nie kultur poszczegolnych krajow*.

Celem pracy jest zaprezentowanie pogladu o wptywie duzych podmiotow
gospodarczych realizujacych zatozenia spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu
1 zrOwnowazonego rozwoju na procesy integracyjne w Unii Europejskiej w opar-
ciu o przestanki kulturowe. W opracowaniu wykorzystano krytyczny przeglad

' Zarzgdzanie migdzynarodowe. Teoria i praktyka, red. K. Obloj, A. Wasowska, Warszawa
2014, s. 38, 41.

2 H. Pachciarek, M. Szarek, Koncepcja foresight w kontekscie zréwnowazonego rozwoju,
,.Ekonomia i Srodowisko” 2014, 3 (50), s. 89-98.

3 European Commission, Communication from the commission on the European compet-
itiveness report 2008, Brussels EC, oraz European Commission: European competitiveness report
2008, Luxemburg EC.

4 1. Boulouta, Ch.N. Pitelis, Who needs CSR? The impact of corporate social responsibil-
ity on national competitiveness, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 119, No. 3, s. 349-364.
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pogladéw zwigzanych z koncepcjami zrownowazonego biznesu i CSR oraz ich
powigzaniami z warto$ciami zawartymi w kulturze krajow Unii Europejskie;.

CSR i sustainability w koncepcji odpowiedzialnego biznesu

Organizacje s3 postrzegane jako odpowiedzialne, jesli speniaja oczekiwania
spoteczne. W przypadku organizacji biznesowych, spehienie tych oczekiwan
w pierwszej kolejnosci odnosi si¢ do ich interesariuszy, z podkresleniem znaczenia
odpowiedzialno$ci niewymuszonej, dobrowolnej. Zdaniem Elzbiety Tarkowskiej
odpowiedzialny biznes, uwzgledniajac w swojej dziatalnosci gospodarczej intere-
sy spoteczne, wartosci ekologiczne oraz zasady etyczne, nie rezygnuje z realizacji
wilasnych interesow’. Wskazuje si¢, ze odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstwa mozna
wigza¢ nie tylko z odpowiedzialnos$cig wobec wszystkich interesariuszy, ale takze
realizacja koncepcji zrownowazonego rozwoju, potrojnego fundamentu (#ripple
bottom line), a takze sustainability business®, opierajacych si¢ na rdwnoczesnej
realizacji celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych.

Sustainability, rozumiana jako réwnowazenie, dotyczy takze przedsig-
biorstw. Minyu Wu wskazuje, ze pojecie sustainability wywodzi z tzw. raportu
Brundtland (WCED, 1987), za$ odnoszac si¢ do poziomu przedsiebiorstwa, wy-
raza poglad, ze corporate sustainability jest koncepcja podobna do CSR. Niekto-
rzy autorzy uznaja je nawet za tozsame. Podkreslajac podobienstwo idei, zwra-
ca si¢ uwage, ze geneza ich rozwoju byta rézna’. Zblizony poglad wyrazaja Neil
Thompson i wspolpracownicy, ktorzy podkreslaja, ze zatozenia sustainability po-
chodzg od sustainable development (wedtug Wolrd Commission on Environment
and Development, WCED, 1987)%. CSR jest takze traktowana jako wktad bizne-
su w realizacj¢ zrownowazonego rozwoju)’. Spoleczng odpowiedzialnos$é bizne-
su mozna wigza¢ z koncepcja zrownowazonego rozwoju lub eksponowac nacisk
obywatelski zwigzany z respektowaniem praw cztowieka i budowa spoteczenstwa

> E. Tarkowska, Bogactwo i ubostwo jako problem etyczny, [w:] Biznes, etyka, odpowie-

dzialnosé, red. W. Gasparski, Warszawa 2013, s. 44-52.

¢ A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczosé a relacje z interesariuszami w mode-
lach biznesu, [w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. A. Chodynski, Krakéw 2013,
s. 11-32.

7 Minyu Wu, Sustainability as stakeholder management, [w:] Critical studies on corpo-
rate responsibility, governance and sustainability, Vol. 3: Business and sustainability: concepts,
strategies and changes, ed. G. Eweje, M. Perry, Bingley 2011, s. 221-239.

& N. Thompson, K. Kiefer, J.G. York, Distinctions not dichotomies: exploring social, sus-
tainable, and environmental entrepreneurship, [w:| Advances in entrepreneurship, firm emergence
and growth, Vol. 13: Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Bing-
ley 2011, s. 201-229.

® M. Spence, J. Ben Boubaker Gherib, V. Ondoua Biwolé, Sustainable entrepreneurship:
is entrepreneurial will enough?, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 99, No. 3, s. 335-367.
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obywatelskiego. Jako trzeci poglad — wskazuje si¢ na samoregulacyjne dziatania
biznesu, z uwzglgdnieniem aspektéw etycznych'’. Nie negujac znaczenia wymiaru
ekonomicznego, kultura zwigzana z CSR skupia uwage na zrownowazeniu (susta-
inability) obszarow: spotecznego i ekologicznego (environmental)''. Realizacja su-
stainability w korporacji jest zalezna od wystgpujacych systemow wartosci i wigze
si¢ z kulturg organizacji. R6zne formy corporate sustanability moga wystgpowac
na kolejnych etapach rozwoju organizacji i moga osigga¢ rozne poziomy'?. Kultura
organizacyjna wptywa takze na rozumienie tego poj¢cia — odbywa sie to poprzez
rézne akcentowanie znaczenia aspektu ekonomicznego, spotecznego i ekologicz-
nego w ramach corporate sustainability. Kultura moze bowiem podkresla¢ warto-
$ci hierarchiczne i biurokratyczne czy $wiadomos¢ znaczenia praktyk korporacyj-
nych w odniesieniu do orientacji na cele organizacji®.

Koncepcja CSR i jej realizacja

Realizacja koncepcji CSR ma charakter globalny, implementacja odbywa si¢
w oparciu o zalozenia przyjete w skali globalnej pod patronatem organizacji mig-
dzynarodowych, w tym ONZ. W dyskusjach podkresla si¢ jednak, ze staboscia
proponowanych rozwiazan jest fakt, ze przyjety wspolny system wartosci nie znaj-
duje jednoznacznej akceptacji w krajach wyraznie zroznicowanych kulturowo.
W tej sytuacji realizacja CSR powinna relatywnie tatwiej nastgpowacé w krajach
0 mniejszym zréznicowaniu kulturowym, jak ma to miejsce w przypadku inte-
grujacej sie Europy. Istotna w takim razie moze by¢ odpowiedz na pytanie o zrdz-
nicowanie kultur krajow Unii Europejskiej 1 funkcjonujacych przedsigbiorstw.
W analizie tej przydatne moga wyniki uzyskane metoda (w programie) GLOBE.
W dalszym jednak ciggu aktualny pozostaje problem dostosowania kulturowego
korporacji globalnych do warunkow krajow Unii Europejskiej. Koncepcja CSR
w szczeg6lny sposob podkresla role interesariuszy. Warto w tym miejscu zwrdcic
uwagg na role szczegdlnego interesariusza, jakim jest panstwo. W roku 2010 w az
19 sposréd 100 najwigkszych firm na $wiecie istotnym akcjonariuszem bylo wia-
$nie panstwo'4. Sadze, ze stopien realizacji koncepcji CSR moze by¢ uzalezniony
od kilku istotnych kwestii:

10°J. Klimek, Spoleczna odpowiedzialnosé¢ biznesu w Polsce, Torun 2012, s. 323-326.

""F. Duarte, Working with Corporate Social Responsibility in Brazilian companies: The
role of managers’ values in the maintenance of CSR cultures, ,,Journal of Business Ethics” 2010,
Vol. 96, No. 3, s. 355-368.

12 M. van Marrevijk, M. Werre, Multiple levels of corporate sustainability, ,Journal of
Business Ethics” 2003, Vol. 44, No. 2/3,s. 107-119.

13 M.K. Linnenluecke, S.V. Russell, A. Griffiths, Subcultures and sustainability practices:
the impact on understanding corporate sustainability, ,Business Strategy and the Environment”
2009, Vol. 18, No. 7, s. 432-452.

4 Zarzgdzanie miedzynarodowe. Teoria..., s. 37.
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wplywu bliskosci geograficznej, poznawczej, spotecznej, instytucjonalnej
i (niekiedy traktowanej jako oddzielna) organizacyjnej'® oraz relacyjne;j's.
Wystepuje tez podziat na bliskos¢ geograficzng (ktéra odnosi si¢ nie tylko
do przestrzeni geograficznej, ale takze do wymiaru spotecznego), przemy-
stowa (podobienstwo i/lub komplementarno$¢ technologiczna), kulturowa,
organizacyjng i instytucjonalng. Sadzg, Zze z punktu widzenia integracji eu-
ropejskiej szczegolnie wazna jest bliskos¢ kulturowa, ktora wigze si¢ z po-
dobienstwem warto$ci, postaw oraz norm. Z kolei blisko$¢ organizacyjna
odnosi si¢ do podobienstwa zasad koordynacji dziatan w organizacjach. Bli-
skos¢ instytucjonalng charakteryzuje fakt, ze aktorzy nalezacy do wspolnoty
korzystaja z tych samych regut postgpowania.

rozpatrywania integracji europejskiej i dziatajacych organizacji z uwzgled-
nieniem pojecia ,terytorium”, ktore ze wzgledu na swoj dynamiczny, ak-
tywny 1 czynny wzgledem przedsigbiorstw w nim dziatajacych charakter
wplywa na integracje podmiotow i stanowi warunek ich zakorzenienia.
Dotychczasowy wymiar (,,przestrzen”) jest postrzegany jako wykazujacy
charakter bierny, statyczny lub neutralny. Przestrzen jest traktowana jedynie
jako miejsce wystepowania mechanizmow rynkowych, a po wyczerpaniu
pozytywnego oddziatywania okreslonych czynnikéw zwigzanych z lokali-
zacja przestaje by¢ atrakcyjna dla inwestorow'’.

mozliwosci homogenizacji praktyk organizacyjnych na danym terytorium,
w nawigzaniu do teorii instytucjonalnej'®; rozpatrywany jest przymus (opar-
ty m.in. na regutach prawnych, wplywach politycznych, ale takze niefor-
malnych regutach postgpowania), imitacje zachowan graczy glownych (jako
efekt poszukiwan legitymizacji) oraz presja o charakterze normatywnym
(jako pochodna norm profesjonalnych) stanowigca podstawe tworzenia
trwatych instytucji, a wiec norm, prawa, regulacji czy zwyczajow (jako spo-
fecznych regut gry)®.

mozliwosci wplywu m.in. na transfer wiedzy i praktyk wewnatrz miedzy-
narodowych korporacji w oparciu o zatozenia teorii instytucjonalnej; pod-
noszone jest m.in. w tym kontekscie pojecie dysonansu instytucjonalnego,
wywolanego roéznicami instytucjonalnymi (normatywnymi, poznawczymi
i regulacyjnymi) migdzy krajem pochodzenia i krajem wejscia®.

15 R. Boschma, Proximity and innovation: a critical assessment, ,,Regional Studies” 2005,

Vol. 39, No. 1, s. 61-74.

' P. Klimas, Wymiary bliskosci w sieciach innowacji, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 4,

s. 16-20.

7" A. Jewtuchowicz, Terytorium i wspolczesne dylematy jego rozwoju, 1.6dz 2005.
8 P.J. DiMaggio, W.W. Powell, The iron cage revisited: Institutional isomorphism and col-

lective rationality in organizational fields, ,,American Sociological Review” 1983, Vol. 48, No. 2,
s. 147-160.

Y D. North, Institutions, institutional change, and economic performance, New York 1990.
0 Zarzgdzanie miedzynarodowe. Teoria..., s. 40.
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» zroznicowania charakteréw tadu korporacyjnego w roznych krajach, takze
Unii Europejskiej: rynkowego (typ anglosaski) lub sieciowego (charakte-
rystyczny dla fadow niemieckiego, tacinskiego oraz japonskiego); mozna
je rozpatrywa¢ w kontekscie roli spotecznej odpowiedzialnosci 1 kultury
zwickszonej odpowiedzialno$ci na rzecz wzrostu spotecznego zaufania do
spotek 1 realizacji koncepcji interesariuszy (stakeholders), majac takze na
uwadze instytucjonalizacjg i stopien koncentracji wtasnosci korporacyjnej?!.
Zwraca si¢ uwage na zwigzek CSR z nadzorem korporacyjnym (corporate
governance). Obserwuje sie, ze koncentracja whasnosci firm miedzynaro-
dowych (multinational firms) w Europie powoduje zubozenie ich polityki
w zakresie CSR i pogorszenia jej realizacji. Wnioski te wysnuto na pod-
stawie badan prawie 700 firm w 16 krajach europejskich (Austria, Belgia,
Dania, Finlandia, Francja, Niemcy, Grecja, Wlochy, Luksemburg, Holandia,
Norwegia, Portugalia, Hiszpania, Szwecja, Szwajcaria i Wielka Brytania).
Do analizy osiagnigtej odpowiedzialno$ci wykorzystano dane Ethical Inve-
stment Research Service (EIRiS)*.

* na realizacj¢ CSR, w tym na praktyki CSR wplyw ma zréznicowanie in-
stytucjonalne w réznych krajach, takze europejskich (Unii Europejskiej),
wywotane globalng dyfuzja norm i praktyk biznesowych. Ma to wptyw na
realizacj¢ CSR w globalnych fancuchach dostaw, ale rozpatruje si¢ ten pro-
blem takze w tancuchach dostaw w Europie?.

* CSR odgrywa pozytywna role w przemystach (firmach) proeksportowych,
na skutek oddziatywan zewnetrznych?.

Rozpatrujac problemy integracji europejskiej, warto zwroci¢ uwage na zna-
czenie kapitatu spotecznego i zaufania. Mozna sadzi¢, ze kapitat spoteczny i za-
ufanie pozwalajg na wykorzystanie wspolnego sytemu wartosci niezbednego dla
realizacji zalozen odpowiedzialnego biznesu, ktérego implementacja nie opiera si¢
jedynie na sformalizowanych zapisach zawartych w dokumentach firmy, ale stano-
wi punkt wyjscia do cigglego przyjmowania przez firmy rozwigzan wychodzacych
naprzeciw oczekiwaniom spotecznym. Takie przekonanie prowadzi do rozwigzan
stawiajacych aspekty odpowiedzialnosci biznesu jako punkt wyjscia do dalszych
rozwazan zwigzanych ze sferg ekonomiczna. Zaufanie i kapitat spoleczny moga

21 J. Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju, Warszawa
2010.

22 D. Lammertjan, B. Scholtens, Ownership concentration and CSR Policy of European
Multinational Enterprises, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 118, No. 1, s. 117-126.

2 L. Fransen, The embeddedness of responsible business practice: exploring the interac-
tion between national-institutional environments and corporate social responsibility, ,,Journal of
Business Ethics” 2013, Vol. 115, No. 2, s. 213-227.

2 A. Khan, M.B. Muttakin, J. Siddiqui, Corporate governance and corporate social re-
sponsibility disclosures: evidence from an emerging economy, ,,Journal of Business Ethics” 2013,
Vol. 114, No. 2, s. 207-223.
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sprzyja¢ lokalnemu zakorzenieniu korporacji dziatajacych na globalnym rynku.
Kapitat spoteczny mozna wigzac z przewaga lokalizacyjna (typ L) w modelu OLI*,
opartym na eksploatacji przewagi zasobowej 1 aktywow firmy, pojecie to jest takze
przydatne przy rozwazaniach o dystansie psychicznym np. w modelu internacjona-
lizacji Uppsala® i koniecznej wiedzy na obcych rynkach. Wynika to z faktu, ze po-
ziom zaufania (jako element kapitatu spotecznego) jest powigzany z inwestycjami
w roznych krajach?’. Z kolei teoria LLL (Learning, Linking, Leveraging) thumaczy
umie¢dzynarodowienie firm z rynkow rozwijajacych si¢ w procesie pozyskiwania
zasobOw uczeniem sig¢, realizacjg wspolnych przedsigwzigé, aliansami i1 koopera-
cja z dojrzatymi przedsigbiorstwami dla ekspansji na rynki dojrzate®s. W badaniach
umiedzynarodawiania, w ramach koncepcji zasobowej traktujgcej przedsigbior-
stwo jako wigzke zasobow, kapitat spoteczny stanowi istotng zmienng®. Zrédtem
kapitatu spotecznego jest sie¢ relacji. Tworzenie tego kapitalu opiera si¢ na grupie
podmiotdéw spotecznych (entitles) stanowiacych czgs¢ jakiej$ struktury spotecz-
nej, ulatwiajacych dzialania wspolne w ramach tej struktury. Przy opisie kapitalu
spotecznego uwzglednia si¢ stosunki wladzy, normy i zaufanie®. Jako zrodta ka-
pitatu spotecznego wskazuje si¢ zinternalizowane wartosci, solidarno$¢ grupowa,
wzajemng wymiang oraz zaufanie®’'. Zaufanie jest postrzegane takze jako istotny
warunek realizacji CSR*. Podkresla si¢ przy tym, ze warunkiem zaufania moze
by¢ przestrzeganie warto$ci uznawanych za wspolne. Przejawiaja si¢ one jako
normy badz wspdlna przeszios¢ czy moralnos¢. Wartosci odnosza si¢ stabilnych
i dlugotrwatych wartosci podstawowych oraz warto$ci obowigzkowych. Wartosci
moga by¢ wbudowane w osobowos$¢ organizacji. Warto$ci obowiazkowe stanowia
uwarunkowane kulturowo i geograficznie minimalne standardy dotyczace warun-
kow pracy. Obserwuje si¢ takze wartosci aspiracyjne, niezbedne dla rozwoju firmy,
oraz warto$ci samoistne, pojawiajgce si¢ spontanicznie, bez udziatu najwyzszego

3 Zarzgdzanie migdzynarodowe. Teoria..., s. 84, 231.

2 J.V. Johanson, J.E. Vahlne, The internationalization process of the firm: a model of
knowledge development and increasing foreign market commitments, *’Journal of International
Business Studies” 1977, Vol. 8, No. 1, s. 25-34.

27 S.K. Knack, P. Keefer, Does social capital have an economic payoff? A cross-country
investigation, ”The Quarterly Journal of Economics” 1997, Vol. 112, No. 4, s. 1251-1288.

2 J.A. Mathews, Dragon multinationals: new players in 21* century globalization, ,,Asia
Pacific Journal of Management” 2006, Vol. 23, No. 1, s. 5-27.

2 S.L. Newbert, Empirical research on the resource-based view of the firm: an assessment
and suggestions for future research, ,,Strategic Management Journal” 2007, Vol. 28, nr 2, s. 121—
146.

30 J.S. Coleman, Social capital in the creation of human capital, ,,The American Journal of
Sociology” 1988, Vol. 94, No. 1, s. 95-120.

31 A. Portes, Social capital: its origins and application in modern sociology, ,,Annual Re-
view of Sociology”, 1998, Vol. 24, No. 1, s. 1-24.

32 A. Chodynski, W. Huszlak, Determinants of corporate social responsibility (CSR). Im-
plementation in companies, [w:] Socially responsible business, ed. by D. Fatuta, B. Krsti¢, Krakow
2014, s.23-42.
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kierownictwa. Wartosci aspiracyjne podlegaja uzupetianiu®. Tworzenie zaufania
ma swoje odniesienie kulturowe. Obserwuje si¢ wptyw narodowych czynnikow
kulturowych oraz norm i standardow postepowania®,

Uwarunkowania kulturowe CSR

Pojecie kultury narodowej i organizacyjnej jest obszernie opisywane w literaturze
przedmiotu. W publikacji Joanny Mr6éz omoéwiono wymiary kultur narodowych
proponowanych przez réznych badaczy, mianowicie: dystans witadzy (egalita-
ryzm-hierarchia), orientacja spoleczna (indywidualizm—kolektywizm), struktu-
ra klasowa, rozwiazywanie problemow, style myslenia (uniwersalizm—pragma-
tyzm), styl podejmowania decyzji (autokratyczny, demokratyczny), koncepcja
osiggnie¢ (pieniadze—samorealizacja), komunikacja (nisko—wysokokonteksto-
wa), status spoleczny (zalezny od klasy-rangi), wigzi pokrewienstwa, unikanie
niepewnosci, megsko$é—kobiecos¢, orientacja czasowa, asertywnos¢, orientacja
humanistyczna, rownos¢ ptci, autonomia—zakorzenienie, mistrzostwo—harmonia,
emocjonalnos¢—powsciagliwos¢, stosunek do otoczenia oraz wycinkowo$é—ca-
losciowos¢ (sprawy zawodowe i prywatne). Zanalizowano takze wystepowanie
elementow kultury organizacyjnej u réznych autorow, grupujac je na trzech po-
ziomach: widocznych i uswiadamianych przejawow kultury (artefakty werbalne,
behawioralne i fizyczne), norm i wartosci oraz na poziomie zatozen niewidocz-
nych i nieuswiadomionych*.

W literaturze wskazuje si¢ takze na inne wymiary, w tym np. na wewnatrz-
lub zewnatrzsterownos$¢*. Analizuje si¢ takze stosunek do przyrody jako wymiar
kultury organizacyjnej. Zaktada sie, ze albo otoczenie jest kontrolowalne (podej-
$cie wewnatrzsterowne), albo — w przypadku zewnatrzsterownosci — stosunek do
srodowiska naturalnego wiaze si¢ akceptacja wplywu otoczenia wraz z zatozeniem
dostosowania si¢ do niego®’.

CSR jako koncepcja oparta na tworzeniu pewnych ogoélnych regut poste-
powania i ujednolicenia zachowan w sferze spotecznej i ekologicznej ma problem
polegajacy na tym, ze kultury réznych panstw i grup panstw roznig si¢ miedzy
soba i zachowania oparte o CSR nie musza spotykac si¢ z powszechng akceptacja.

3 P. Lencioni, Make your values mean something, ,Harvard Business Review” 2002,
Vol. 80, No. 7, s. 113-117.

3 PM. Doney, J.P. Cannon, M.R. Mullen, Understanding the influence of national cul-
ture on the development of trust, ,,The Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, No. 3,
s. 601-620.

3 J. Mroz, Kwestie metodyczne badan kulturowych w organizacjach, ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 2014, nr 1 (161), s. 147-161.

3¢ R. Wolniak, Czynniki kulturowe w polskich organizacjach, ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nr1l,s. 18-21.

37 M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie miedzynarodowe a modele zarzqdzania: amerykariski,
azjatycki, europejski, globalny, ,,Organizacja i Kierowanie” 2008, nr 2 (132), s. 79-102.
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Z drugiej strony w strefach, w ktorych wystepuje podobienstwo kulturowe, realiza-
cja zasad CSR moze by¢ traktowana jako narzedzie integracji. Nalezy jednak bra¢
pod uwage to, ze w zwigzku z procesami globalizacji i internacjonalizacji przedsie-
biorstw ich oddziaty lub filie (dziatajace w ramach korporacji) moga funkcjonowac
w roznych strefach kulturowych.

W literaturze przedmiotu wystepowaniu réznych kregow kulturowych po-
$wieca si¢ sporo uwagi. Mamy zatem podziat na kregi: anglosaski, germanski,
nordycki, bliskowschodni, arabski, dalekowschodni, latynoamerykanski, latyno-
europejski oraz na panstwa o kulturach nietypowych®®. Kraje Unii Europejskiej
mozna przypisa¢ do kilku sposrod wymienionych kregow. Zwraca si¢ uwage na
podobienstwo praktyk CSR krajow europejskich: miedzy Wtochami i Hiszpanig
oraz Belgig i Francja. Pojecie interesariuszy odnoszone jest w tych przypadkach
do interesariuszy pierwszoplanowych, a wiec glownie pracownikéw, dostawcoOw
i klientow, we Wtoszech odnosi si¢ je czasem do spotecznosci lokalnej, a dla du-
zych korporacji dotyczy ono takze organizacji non-profit*’. Wtochy, Hiszpania,
Belgia i Francja zaliczane sg do kregu kultury latynoeuropejskiej. Inicjatywa GLO-
BE — migdzynarodowymi badaniami kultur — objeto 62 spolecznosci, 17 tysiecy
menedzerow Sredniego szczebla w 950 przedsigbiorstwach, w trzech sektorach
gospodarki (telekomunikacja, przemyst spozywczy i ustugi finansowe). Badania
pozwalajg na zroznicowanie kultur zarowno organizacji, jak i spoleczenstw, cze-
$ciowo uwzglednia si¢ takze zréznicowanie kulturowe poszczegodlnych panstw.
Na podstawie badan wyodrebniono dziewie¢ grup krajow podobnych kulturowo
(tzw. Cluster Globe) o kulturach: angielskiej, Europy Lacinskiej, nordyckiej, ger-
manskiej, Europy Wschodniej, Ameryki Lacinskiej, Azji konfucjanskiej, Bliskie-
go Wschodu, Azji Potudniowej oraz afrykanskiej. Jako wymiary kultury krajow
przyjeto: unikanie niepewnosci, dystans wiadzy, kolektywizm instytucjonalny,
kolektywizm grupowy, rownouprawnienie pici, asertywnos$¢, orientacje przyszto-
$ciowa, orientacj¢ zadaniowg i orientacj¢ humanitarng. Ta ostatnia zwigzana jest
z uczciwoscia i zyczliwoscig oraz altruizmem. W kulturze angielskiej i w kulturze
Europy Lacinskiej wystepuje dazenie m.in. do wysokiego poziomu kolektywizmu
grupowego, orientacji przysztosciowej i humanitarnej oraz rownouprawnienia ptci.
Podobne wyniki uzyskuje si¢ dla kultury nordyckiej. Dla kultury germanskiej ob-
serwuje si¢ wysoki poziom w dazeniu do orientacji humanitarnej, ,,kolektywizmu
grupowego” 1 unikania niepewno$ci®®. Orientacja humanitarna, ale takze ,,kolek-
tywizm grupowy” (dotyczy wiezi, lojalnosci 1 wspolnoty jednostki z rodzing i or-
ganizacja; moze miec, jak sadze, odniesienie do postrzegania roli interesariuszy),

¥ S. Ronen, Comparative and multinational management, New York 1986.

3 H.J. Schlierer, A. Werner, S. Signori, E. Garriga, H. von Weltzien Hoivik, A. von Rossem,
Y. Fassin, How do european SME owner-managers make sense of ,,stakeholder management”?:
insights from a cross-national study, ,,Journal of Business Ethics”, 2012, Vol. 109, No. 1, s. 39-51.

4 M. Komor, Charakterystyka Country Cluster wedlug wymiarow kultury Globe, ,,Organi-
zacja i Kierowanie” 2013, nr 2 (155), s. 99-119.
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réwnouprawnienie pici i orientacja przysztosciowa (co mozna wigzac¢ z odpowie-
dzialnoscia za przyszie pokolenia) maja swoje odniesienie do zalozen CSR. Ana-
liza Moniki Klimczok wskazuje, ze kraje skandynawskie, Niemcy, Wielka Bryta-
nia i Austria sg nastawione egalitarnie i demokratyczne, co wigze si¢ z akceptacja
matego dystansu wiadzy. Duzy dystans wtadzy, przejawiajacy si¢ m.in. akceptacja
silnego zréznicowania spolecznego i majgtkowego z podkresleniem roli wiadzy
wystepuje we Francji, Wioszech, Belgii, Hiszpanii i Portugalii. Akceptacja ryzyka
wystepuje w kulturze brytyjskiej, irlandzkiej, szwedzkiej 1 dunskiej. Krajami uni-
kajacymi ryzyka sg: Grecja, Portugalia, Niemcy, Austria, Francja i Wiochy. Kul-
tury: francuska, holenderska i angielskg cechuje indywidualizm, a kulture Grecji
i Portugalii — kolektywizm.

Kultury kobiece, nastawione m.in. na bezpieczenstwo i stosunki miedzy-
ludzkie, sa charakterystyczne dla panstw skandynawskich i Holandii. W Austrii,
Niemczech i Wielkiej Brytanii wystepuje kultura meska, nastawiona na agresyw-
nos¢ i sukces*'. Wedlug Radostawa Wolniaka w Polsce jako dominujace tendencje
mozna wskaza¢: kolektywizm, osigganie statusu, zewngtrzsterownos$¢, negatywny
stosunek do niepewnosci i maly dystans wobec wiadzy**. To, ze kultur¢ polska
cechuje wysoki wskaznik unikania niepewnosci, $redni indywidualizm oraz niski
wskaznik orientacji dlugookresowej, zbliza nas do kultury japonskiej bardziej niz
do amerykanskiej (USA)*. Wazne jest, ze kultur¢ narodowa mozna traktowac jako
czynnik zewnetrzny, wplywajacy na kulture ulokowanego tam podmiotu gospo-
darczego. Opisywany jest takze europejski sposob widzenia $wiata, uwzglednia-
jacy m.in. potrzebg bezpieczenstwa, stabilizacji oraz poczucia odpowiedzialnosci
spotecznej oraz przekonanie, ze podstawowym celem biznesu nie jest maksyma-
lizacja zysku. Rownoczesnie wystepuje brak zaufania do autorytetow i wiadzy*.

Analizujac kulture organizacji (grupy ludzi), w r6zny sposdéb mozna odnosi¢
si¢ do wptywow zewnetrznych. George Stonehouse i wspotautorzy twierdza, ze
kultura jest

zbiorem wierzen, zwyczajow, praktyk i sposobow myslenia, ktore [ludzie] dzielg miedzy
soba przez wspolne przebywanie i prace. Jest to zbidr zatozen wykorzystywanych we wza-
jemnych interakcjach, ktore ludzie po prostu akceptuja, nie kwestionujac ich. Postrzegalne
aspekty kultury grupy ludzkiej przybierajg forme rytualnego zachowania, symboli, mitow,
opowiesci, dzwigkow i artefaktow™.

4 M. Klimczok, Wplyw kultury organizacyjnej panstw europejskich i azjatyckich na po-
ziom zarzqdzania w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie”
2015, z. 1, s. 49—60.

4 R. Wolniak, op. cit.

 A. Glinska-Newes, Zarzqdzanie wiedzq jako artefakt kulturowy, ,,Przeglad Organizacji”
2006, nr 2, s. 17-20.

4 Kapital ludzki a ksztaltowanie przedsigbiorczosci, red. M. Juchnowicz, Warszawa 2004,
s. 88.

4 @. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
thum. M. Albigowski, J.F. Dabrowski, Warszawa 2001, s. 47.
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W tym podejéciu nie wystepuje akcentowanie wplywow zewnetrznych.
Jednak w spojrzeniu Edgara Scheina na kulture organizacyjng stanowi ona uktad
podstawowych zatozen, ktore grupa przyswoila sobie podczas dostosowania si¢ do
otoczenia oraz wewngtrznej integracji*®. Funkcjonuje tez pojecie zwiagzane z kultu-
rg CSR (CSR culture), eksponujaca znaczenie sustainability, wskazujaca, ze przed-
sigbiorstwo powinno by¢ etyczne, godziwe i transparentne w relacjach z grupami
spotecznymi. Sustainability podkresla znaczenie rownowazenia obszaréw spolecz-
nego i ekologicznego®’.

Znany jest model kultury organizacyjnej Kima Camerona i Roberta Quinna,
w ktorym wyrdznia si¢ cztery typy kultur: hierarchii, rynku, klanu i adhokracji.
Podstawa wydzielenia jest analiza relacji elastycznosé—stabilno$¢ oraz orientacja
zewngtrzna — orientacja wewngtrzna*®,

Kultura organizacji w literaturze Swiatowej jest opisywana np. z punktu wi-
dzenia wewnetrznych relacji w przedsigbiorstwie w ujgciu uspotecznienie—solidar-
nos¢, co prowadzi do wydzielenia kultur: sieciowej, fragmentarycznej, wspolnoto-
wej 1 wyrachowanej*. Mozna sadzi¢, ze dziataniom na rzecz CSR bedzie sprzyjat
typ kultury wspolnotowej, opartej na wysokim uspotecznieniu i duzej solidarnosci,
uwzgledniajacy zwigzek z misja organizacji. Ewa Mastyk-Musial opisuje kultury
korporacyjne prezentowane przez réznych autorow. Z perspektywy rynku propo-
nuje si¢ wyrdznienie czterech nastepujacych typow kultur organizacyjnych z uwa-
gi na ryzyko podejmowanych dziatan i szybkos$¢ informacji zwrotnej z rynku:
hazardowej, indywidualistow, rutyniarzy i wywazonej. Wystepuje tez propozycja
podziatu kultur na kulture¢ wladzy, zadan, rol i osobistg. Kulturg zadan charaktery-
zuja si¢ kraje skandynawskie, a kulture r6l mozna przypisac¢ grupie niemieckiej™.
Magdalena Rojek-Nowosielska podjeta probe okreslenia zaleznosci migdzy kultu-
rg organizacyjng a spoteczng odpowiedzialnoscia przedsigbiorstwa. Wykorzystata
do tego celu typologi¢ H. Igora Ansoffa oraz Czestawa Sikorskiego. H.I. Ansoff
w oparciu o okres$lone kryteria wydzielit kultury: stabilng, reaktywna, antycypa-
cyjnag, eksploracyjna i kreatywna®!. Z kolei C. Sikorski w oparciu o skale postaw:
lokalnych—kosmopolitycznych oraz konserwatywno—proinnowacyjnych wydzielit
cztery typy kultur organizacyjnych: o orientacji defensywnej, adaptacyjnej, zorien-
towanej na dominacje¢ oraz zorientowanej na niezalezno$¢*. Autorka wskazuje, ze

% E. Schein, Organizational culture and leadership, San Francisco 1992.

47 F. Duarte, op. cit.

# K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, tham. B. Na-
wrot, Krakow 2003.

4 J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi strategicznej,
Warszawa 2005, s. 316-321.

30 E. Mastyk-Musial, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2000, s. 48—
52.

SUH.IL Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, ttum. K. Obtéj, J.N. Sajkiewicz, Warszawa 1985,
s. 161.

52 C. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, £.6dz 1990, s. 144.
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z punktu widzenia spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw wartymi rozwa-
zenia sg kultury: antycypacyjna, eksploracyjna i kreatywna (wedtug H.I. Ansofta)
oraz adaptacyjna (wedtug C. Sikorskiego)*:.

Katarzyna Klimkiewicz wyraza poglad, ze spoteczna odpowiedzialno$é¢
przedsigbiorstwa stanowi wyraz kultury organizacyjnej. Podkre$la, ze realizacji
takiej odpowiedzialnosci sprzyjaja kultury ,,migkkie”, nakierowane nie na wiadzg,
lecz argumentacje. Zwraca uwagg, ze przedsigbiorstwa moga wykazywac si¢ ak-
tywnoscig w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci tylko w wybranych aspektach
swojej dziatalnosci. Na tym tle poréwnuje poglady Davida Wheelera i wspotpra-
cownikéw oraz Kunal Basu i Guido Palazzo*. Zdaniem D. Wheelera i wspot-
pracownikow warto$ci zwigzane z kultura organizacyjna w aspekcie spotecznej
odpowiedzialno$ci sa tworzone na trzech poziomach kultury przedsigbiorstwa:
kultury zgodnosci (compliance culture, poziom 1), kultury opartej na ksztatto-
waniu relacji (relationship culture management, poziom 2) oraz zrownowazonej
kultury organizacyjnej (sustainable organization culture, poziom 3). Na poziomie
2 uwzgledniane sg juz oczekiwania interesariuszy, a poziom 3 charakteryzuje si¢
integracja 1 synergig z otoczeniem w oparciu o wartosci spoleczne, ekologiczne
i ekonomiczne®. Typy przedsigbiorstw moga by¢ takze wydzielane ze wzgledu
na nastepujace czynniki, wskazane przez K. Basu i G. Palazzo: sp6jnos¢ dziatan
w obszarze CSR ze strategia oraz spojnos¢ CSR z warto$ciami zakorzenionymi
w podmiocie gospodarczym?.

W panstwach Unii Europejskiej rozne sg poglady na role interesariuszy
(w tym wiascicieli) z punktu widzenia celow i intereséw przedsigbiorstwa. W ba-
daniach prowadzonych przed rokiem 2000 wynika, ze na zysk jako jedyny cel
przedsigbiorstwa wskazuje 11% respondentow we Francji, 24% w Niemczech,
25% we Wtoszech, 33% w Holandii i az do 34% w Belgii. Dla poréwnania wynik
z USA to 40%. Ciekawe, ze mimo zwigzkow kulturowych USA i Wielkiej Bryta-
nii w tym ostatnim kraju wskaznik ten wynosi 26%?°’. Pozytywnej odpowiedzi na
pytanie, czy przedsigbiorstwo dziala jedynie w interesie udzialowcow, udzielito

3 M. Rojek-Nowosielska, Wplyw kultury organizacyjnej na odpowiedzialnosé spoteczng
przedsiebiorstwa, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2005, nr 6, s. 70-78.

3 K. Klimkiewicz, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa jako wyraz kultury orga-
nizacyjnej, [w:] Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji. Metodyka, narzedzia, ocena, red. Z. Pisz,
M. Rojek-Nowosielska, Wroctaw 2011, s. 136—145 (Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, nr 156).

3 D. Wheeler, B. Colbert, R.E. Freeman, Focusing on value: reconciling corporate social
responsibility, sustainability and a stakeholder approach in a network world, ,,JJournal of General
Management” 2003, Vol. 28, No. 3, s. 1-28.

% K. Basu, G. Palazzo, An inductive typology for corporate social responsibility, ,,Acade-
my of Management Proceedings,, 2005, s. C1-C6.

57 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, tham. D. Gostynska,
Warszawa 1998, s. 38.
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prawie 76% respondentéw w USA i ok. 71% w Wielkiej Brytanii. W przypadku
Francji i Niemiec wielkos$ci te osiagaja odpowiednio: 22% i okoto 17%.

Podkreslanie roli interesariuszy innych niz udziatowcy oraz wskazywanie
na znaczenie celow pozaekonomicznych przedsigbiorstw stanowi znaczaca prze-
stanke do tworzenia wspdlnoty kulturowej panstw Unii Europejskiej opartej na
zatozeniach CSR. Hans-Jorg Schlierer 1 wspolpracownicy analizujg zarzadzanie
interesariuszami na przyktadzie szesciu krajow europejskich w odniesieniu do ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw. Zbadano strukture wiedzy lub model mentalny
wiascicieli matych firm. Model mentalny odnosi si¢ do procesu informacji, sen-
sownych (sensu) dziatan (make sense) i podejmowania decyzji. Odpowiedziano na
pytanie, jak wlasciciele (menedzerowie) widzg sensowne dziatania w zarzadzaniu
interesariuszami. Percepcja ze strony wiascicieli zalezy od struktur instytucjonal-
nych w danym kraju oraz — co jest istotne z punktu widzenia tematyki niniejszego
opracowania — od uwarunkowan kulturowych®.

Warto zwrdci¢ uwage na role CSR (uwzgledniajac kultury organizacyjne)
w przypadku réznego typu dziatan dywersyfikacyjnych przedsigbiorstw na glo-
balnym rynku. Realizacja zatozen CSR moze ulatwia¢ integracje wewnetrzng
podmiotéw gospodarczych np. w przypadku fuzji czy przejec. Na aspekt kultu-
rowy wrogich przejeé zwracaja uwage Bogdan Nogalski i Edyta Tsen-Tatula®.
Postrzeganie kultury kraju partnera ma takze wplyw na zachowania polskich
przedsigbiorstw®'.

Podsumowanie

Odnoszac si¢ do dzialan na globalnym rynku warto podkresli¢, ze okoto 90% pro-
dukcji i handlu dobrami oraz ustugami o wysokiej warto$ci dodanej obejmuje tria-
da rynkéw Europy, Ameryki Poéinocnej i Azji Poludniowo-Wschodniej. Przy tych
rozwazaniach podkresla si¢ jednak wystepowanie zrdéznicowania kulturowego
i instytucjonalnego. Stany Zjednoczone sa kojarzone z koncepcja wolnego rynku,
Europa — ze spoleczng gospodarka rynkowa, a kraje Azji — z sieciami koopera-
cji 1 kolektywizmem®. Dla tych r6znigcych si¢ miedzy soba obszarow podejmo-
wane sg proby ujednolicenia zachowan podmiotéw gospodarczych w ramach ich
spotecznej odpowiedzialnosci. W przypadku integracji europejskiej istotng role
moga odgrywa¢ podmioty gospodarcze, ktorych kultura organizacyjna uwzgled-

8 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Warszawa
1999, s. 25-26.

% H.J. Schlierer et al., op. cit.

¢ B. Nogalski, E. Tsen-Tatula, Akulturacja w warunkach wrogiego przejecia, ,,Kwartalnik
Nauk o Przedsigbiorstwie” 2012, nr 1, s. 66-76.

' L. Danik, Postrzeganie kultury kraju partnera a zachowanie polskich przedsigbiorstw
podczas wspolpracy z kontrahentami z Chin i Niemiec, ,,Marketing i Rynek” 2014, nr 10, s. 19-26.

2 Zarzgdzanie miedzynarodowe. Teoria..., s. 14.
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nia wspolne wartosci, realizujac zatozenia odpowiedzialnego biznesu opartego na
koncepcji sustainability i CSR.

Responsible business in the integrating Europe: cultural aspects

Responsible business is created based on pursuit of common values, including those that are char-
acteristic of the integrating Europe. Integration is affected by cultural diversity of individual coun-
tries. It translates into organisational cultures of the individual business entities that are functioning
in the European market. In particular, the organisational culture is important in the corporations
functioning in the global market, and executing processes of internationalisation of their activities.
The concept that takes into account common values irrespective of the place of executing business
activities is CSR (corporate social responsibility). CSR refers to simultaneous pursuit of social,
ecological and economic objectives. The premises of CSR have been adopted by the international
community. In the European Union market, this concept may be conducive to integration processes
through the execution of common European values by companies, based on the expectations of
their shareholders. The paper analyses the effect of cultures of European countries as well as the
effect of governments of particular countries on management in companies and local conditions
on the execution of CSR. Execution of CSR, as well as taking into consideration the sustainability
premises, may constitute the basis for creation of responsible business.

Key words: responsible business, European integration, culture



