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LEGITYMIZACJA DZIALAN PRZEDSIEBIORST WA
ODPOWIEDZIALNEGO SPOLECZNIE

WPROWADZENIE

Wspblczesne przedsiebiorstwa zdobywaja przewage konkurencyjng
réwniez przez wyrdznianie sie odpowiedzialnoscia wobec spoteczen-
stwa, spolecznosci, z ktérymi wspéldziataja oraz wobec innych intere-
sariuszy. Wyréznianie sie przez realizacje odpowiedzialnoéci spolecznej
oznacza, ze przedsiebiorstwa czynia wiecej, niz wymaga prawo. Odpo-
wiedzialno$¢ spoteczna w praktyce przejawia sie tym, ze poza realizacja
celéw ekonomicznych, przedsiebiorstwa daza do osiggania celéw spo-
tecznych i (czesto zaliczanych do nich) - celé6w ekologicznych. Przedsie-
biorstwa daza do legitymizacji swojej dzialalnosci przez ksztaltowanie
dziatan odpowiedzialnych spotecznie (w tym ekologicznie). Znajduje to
swoje odzwierciedlenie w budowie modeli biznesu, wykorzystujacych
przede wszystkim zalozenia etyki biznesu, koncepcji CSR (corporate
social responsibility — spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa)
oraz wspdlczesnych koncepcji przywédztwa w organizacjach. Istotna
role w budowie legitymizacji odgrywa koncepcja sustainability oraz bu-
dowane na jej podstawie kompetencje sustainability, na ktére sktadaja
sie facznie traktowane kompetencje ekonomiczne, spoleczne i ekolo-
giczne®. Tworzona w korporacjach koncepcja ,réwnowazenia korpora-
cyjnego” (corporate sustainability — CS) stanowi ciggly wktad korporacji

! A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu po-

zaekonomicznego, ,,Przeglad Organizacji” 2013, nr 1, s. 14-19.
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na rzecz rébwnowagi sustainability, wlaczajac w to wymiar ekonomicz-
ny, spoteczny i ekologiczny. Odnosi sie do perspektywy krétko- i dtugo-
okresowej, a dzialania objete CS dotycza calego systemu firmy. Gléw-
nym noénikiem zmian wewnetrznych zwigzanych z doskonaleniem CS
jest przywdédztwo, a zewnetrznym — regulacje i legislacja®. Legitymizacja
jest pojeciem zwigzanym z uzasadnieniem lub prawomocnoscia okreslo-
nej instytucji spotecznej. W literaturze przedmiotu szeroko omawia sie
legitymizacje wladzy, panistwa i prawa. W sensie normatywnym legity-
mizacja opiera sie na wskazaniu, ze instytucja realizuje wartosci podzie-
lane przez okreslong spotecznosé. W sensie empirycznym legitymizacja
oznacza, ze okreslona spotecznosc uznaje instytucje za prawomocna®.

LEGITYMIZACJA PRZEDSIEBIORSTWA

Legitymizacja wigze sie ze spolecznie uznana oceng waloréw przedsie-
biorstwa, ktéra dokonywana jest w instytucjach®. W literaturze pojecia
zwigzane z legitymizacja moga by¢ rozumiane dwojako. Stowo ,legity-
macja”(w jezyku angielskim legitimacy) uzywane jest, jesli ma miejsce
zgodnosé¢ (kongruencja) systeméw wartosci o charakterze ogélnym
(spotecznym) z systemem w wydzielonej jednostce (korporacji). Sto-
wo ,legitymizacja”(w jezyku angielskim legitimation) jest uzywane, gdy
system wartosci wydzielonej jednostki (korporacji) rézni sie od tego,
ktory jest ogélnie przyjety i ma sie dopiero do czynienia ze staraniami
(procesem), biegnacym w tym kierunku®. Przeglad pojecia ,legitymi-
zacja” z r6znych naukowych punktéw widzenia, w szczegélnosci teorii
(neo)instytucjonalnej oraz psychologii spolecznej, a takze propozycje
modelu procesu legitymizacji przedstawit L.P. Tost. Wymieniony autor
zwraca uwage, ze teoria instytucjonalna rozpatruje koncepcje (kon-
strukt) legitymizacji w kontekscie instytucjonalizacji organizacji oraz

2 R. Lozano, Orchestrating Organizational Changes for Corporate Sustainabil-

ity. Overcoming Barriers to Change, ,Greener Management International” 2012,

Vol. 57, s. 43-64.

D. Beetham, Legitymacy, [w:] Routledge Encyclopedia of Philosophy, red. E. Craig,

t. 7, Routledge 1998, s. 540-541.

Instytucje gospodarki rynkowej. Wybér tekstéw, red. J. Wilkin, Warszawa 1996,

s. 9, za: A. Paliwoda-Matiolariska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzg-

dzania przedsiebiorstwem, Warszawa 2009, s. 50.

5 J.C. Chen, R.W. Roberts, Toward a More Coherent Understanding of the Organiza-
tion — Society Relationship: A Theoretical Consideration for Social and Environmental
Accounting Research, ,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 97, No. 4, s. 651—
-665.
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poli obszaréw organizacji. Z kolei psychologia spoleczna podejmuje ten

problem majac przede wszystkim na uwadze kontekst zmiennosci grup

oraz roli regul (rules) i procedur. Uwzgledniajac teorie instytucjonalna
ipoglady psychologii spolecznej rozpatruje (mikro)proces legitymizacji,
uwzgledniajacy zmiany w organizacji, sktadajacy sie z trzech etapéw:

- formowania, inicjowania legitymizacji, koniczacy sie tworzeniem
ogblnej legitymizacji; to etap ksztaltowania zachowan, podpar-
ty afirmacja (affirmation) i kognitywna (poznawcza) asymilacja,
uwzgledniajacy indywidualne poglady, ale takze oddzialywanie waz-
nosci wlasciwego postepowania oraz wpltywu o charakterze instru-
mentalnym, relacyjnym i moralnym,

- realizagji, ktéry w efekcie koricowym stanowi wsparcie dla zmian,
z uwzglednieniem wplywu o charakterze instrumentalnym, relacyj-
nym i moralnym; jest asymilacjg legitymizacji kognitywnej,

— o0szacowania i przewartosciowania.

Model ten wiaze sie z przedsiebiorczoscia instytucjonalng (insti-
tutional entrepreneuship), z podkresleniem roli lidera, ktérzy staje sie
yagentem legitymizacji” (agent of legitymacy)®.

Ekonomia instytucjonalna uznaje, ze przedsiebiorstwa funkcjonuja
w ramach instytucji, ktére organizujg rynek. Uwypukla role wzoréw za-
chowan, ale takze warunkéw prawnych. Instytucjonalna teoria przed-
siebiorstwa podkresla role transakcji realizowanych przez instytucje
organizujace rynek. Instytucja jest rozumiana zaréwno jako wzory za-
chowan, konkretne rozwigzania odnoszace sie do praw i obowigzkdw,
ale takze regulacje prawne zwigzane ze sposobami dzialania’. Teoria
neoistytucjonalna (nowy instytucjonalizm) postrzega instytucje jako
wywierajgce wplyw i kreujace dziatania o réznym charakterze: przymu-
szajacym (np. w oparciu o regulacje prawne), normatywnym (np. oparte
0 postawy autorytetéw) oraz nasladowczym. Prowadzi to do zachowan
przedsiebiorstw zmierzajacych dolegitymizacji swojej dziatalnosci przez
tworzenie okreslonych struktur lub praktyk. Podejscie instytucjonalne
zaklada, Ze otoczenie zewnetrzne kontroluje zasoby potrzebne organi-
zacji. Z tego powodu przedsiebiorstwa starajg sie uzyska¢ legitymizacje
swojej dzialalnosci wlasnie w tym $rodowisku®. Na legitymizacje pod-

6

L.P. Tost, An Integrative Model of Legitimacy Judgments, ,Academy of Manage-
ment Review” 2011, Vol. 36, No. 4, s. 686-710.

A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsie-
biorstw, Krakéw 2011, s. 42, 44.

G. Jackson, A. Apostolakou, Corporate Social Responsibility in Western Europe:
An Institutional Mirror or Substitute, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94,
No. 3, 5. 371-394.
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miotéw gospodarczych w poszczegdlnych krajach wplywaé bedzie za-
tem wystepujacy system spoleczno-gospodarczy.

Wedtug J. Jezaka, pod pojeciem ,instytucja” mozna rozumie¢ spo-
lecznie akceptowane reguly gry oraz systemy wartosci. Reguluja one
zaréwno zachowania miedzy ludZmi, jak i relacje miedzy podmiotami
gospodarczymi. Reguluja takze relacje miedzy podmiotami a panstwem
i spoteczenstwem?®. Wedlug G.W. Kotodki, instytucje obejmuja*®:

- procedury i zasady postepowania, legalne i zwyczajowo akceptowane,

- obowigzujace prawo i przepisy dla ochrony intereséw podmiotéw
funkcjonujacych na rynku,

- organizacje oraz struktury administracyjne i polityczne; obstuguja
one podmioty dzialajace na rynku,

- kulture i mentalno$é¢ rynkows.

Przedstawiciel nowej ekonomii instytucjonalnej, D.C. North, okresla
instytucje jako trwale, prawne, organizacyjne i zwyczajowe uwarunko-
wania, odnoszace sie do powtarzalnych ludzkich zachowan i interakcji
miedzyludzkich'!. Instytucja jest takze opisywana jako regularno$¢ za-
chowan ludzi lub reguly, odnoszace sie do zachowan czlonkéw grupy
spolecznej, ktére okreslaja ich zachowania w konkretnych sytuacjach.
Znajduja one na ogdt akceptacje grupy, sa przez nich dobrowolnie prze-
strzegane lub podlegaja egzekucji przez wladze zewnetrzna®™. Wedlug
B. Poskrobki, w ujeciu teorii organizacji i zarzadzania instytucje stano-
wi zesp6l ludzi, w okreslonej strukturze, posiadajacych wspélny cel oraz
zasoby (techniki), ktére sa niezbedne by cel ten osiaggna¢. Instytucja
jest takze rozpatrywana w ujeciu prawnym. Stanowi ona wéwczas ze-
sp6l norm prawnych, odnoszacych sie do okreslonej dziedziny zycia®.

J. Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia $wiatowe oraz kierunki rozwoju, Warsza-

wa 2010, s. 159.

G. Kolodko, Znaczenie instytucji i polityki dla szybkiego rozwoju gospodarczego, [w:]

Zmiany instytucjonalne w polskiej gospodarce rynkowej, red. A. Noga, Warszawa

2004, s. 43.

D.C. North, Institution, Institutional Change and Economic Performance, Cam-

bridge 1990.

12 M. Rutheford, Institutions in Economics. The Old and the New Institutionalism,
Cambridge 1996, s. 182.

13 B. Poskrobko, Zarzgdzanie srodowiskiem, Warszawa 1998, s. 109-110. Odnoszac

sie do regulacji ogélnoprawnych, odnosnie do polityki ekologicznej, wymienio-

ny autor zwraca uwage na wykorzystanie instytucji politycznych i prawnych.

Instytucje polityczne i prawne wchodza w sklad narzedzi zarzadzania w syste-

mie zarzadzania srodowiskiem. Narzedziami organizowania systemu sa $rodki

zarzadzania, m.in. instytucje prawne o charakterze szczegétowym, np. ustawy,

10
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Szczegblng role odgrywa panstwo — przez tworzony system regulacji.
Przykladem regulacyjnej roli paristwa w dziedzinie ekologii moze by¢
alokacja uprawnien zbywalnych do emisji dwutlenku wegla. W literatu-
rze przedmiotu akcentuje sie nie tylko role paristwa, ale takze wplyw
zawodéw, grup intereséw i opinii publicznej na podejmowane decyzje™.
Zwraca sie uwage, w ramach teorii instytucjonalnej na instytucjonaliza-
cje CSR*. Podkresla sie réwniez wplyw teorii instytucjonalnej nie tylko
na duze, ale takze na mate i §rednie przedsiebiorstwa.

Legitymizacji, wedtug I. Castell6 i J.M. Lozano, powinny stuzy¢ réz-
ne dzialania, w tym decyzje podejmowane w organizacji'®. Zdaniem
tych autoréw, zarzadzanie legitymizacja (management of organizational
legitymacy) opiera sie na dwéch teoriach: instytucjonalnej (institutional
approach) i strategicznej. Teoria instytucjonalna stanowi dostosowanie
do oczekiwan zewnetrznych. Opiera sie na charakterystyce normatyw-
nej i organizacyjnej, utrzymywaniu i rozwoju zinstytucjonalizowanych
struktur, procedur lub sygnalizowaniu norm personalnych i wiarygod-
nodci oraz legitymizacji zewnetrznej publicznosci. Teoria strategiczna
(podejscie strategiczne - strategic approach), traktuje legitymizacje jako
zas6b operacyjny, ktérym mozna zarzadzaé. W podejséciu tym jednak
nazbyt czesto wykorzystuje sie legitymizacje pragmatyczng. Opiera sie
onana interesie wlasnym organizacji, uwzgledniajacym potrzeby intere-
sariuszy. Cechuje ja instrumentalno$¢ i wyrachowanie. W teorii instytu-
cjonalnej wykorzystuje sie z kolei legitymizacje poznawcza (kognitywna
— cognitive), zwigzang z dyfuzja przekonan lub wiedzy; uwzglednia ona
r6zne modele kulturowe. Prezentowany jest takze trzeci typ legitymi-
zacji: moralna. Przejawia sie ona pozytywnymi ocenami normatywny-
mi w osadach (opiniach) odnosnie do osiggniec¢ organizacji, procedur,
struktur i lideréw'’.

rozporzadzenia, statuty. System zarzadzania srodowiskiem obejmuje zarzadza-
nie uzytkowaniem, ochrong i ksztaltowaniem $rodowiska w réznej skali: pan-

stwa, regionu (wojewédztwa), samorzadu terytorialnego i przedsiebiorstwa.

% T.Verstraete, A. Fayolle, Paradigmes et entrepreneuriat, ,Revue de 'Entrepreneu-

riat” 2005, Vol. 4, No. 5, s. 33-52.
> U.H. Richter, Drivers of Change: A Multiple Case Study on The Process of Institution-
alization of Corporate Responsibility Among Three Multinational Companies, ,,Jour-
nal of Business Ethics” 2011, Vol. 102, No. 2, s. 261-279.
I. Castell6, J.M. Lozano, Searching for New Forms of Legitimacy Through Corpo-
rate Responsibility Rhetoric, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 100, No. 1,
s.11-29.
M.C. Suchman, Managing Legitimacy: Strategic and Institutional Approaches, ,The
Academy of Management Review” 1995, Vol. 20, No. 3, s. 571-610.
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L.P. Tost, wychodzac z indywidualnego poziomu legitymizacji wska-
zuje, ze jest ona opisywana w trzech wymiarach: instrumentalnym, re-
lacyjnym (relational — odniesienie 0séb w stosunku do grupy) i moral-
nym. Podkre$la, ze teoria instytucjonalna konceptualizuje legitymizacje
pragmatyczna (wymiar instrumentalny okreslany jako pragmatic legity-
macy), moralng i kognitywna, ale generalnie zaniedbany jest wymiar
relacyjny. Z kolei psychologia spoteczna ujmuje legitymizacje w ujeciu
instrumentalnym i relacyjnym, a aspekty moralne s3 rozpatrywane od
niedawna. Wskazuje, ze nastepuje nakladanie sie pogladéw badaczy
teorii instytucjonalnej i psychologii spotecznej'®.

Wedtug E. Vaara i J. Tienari, tradycyjne analizy organizacyjne (orga-
nizational) opieraja sie na podejsciu kognitywnym i normatywnym do
legitymizacji, ale podejmuje sie takze aspekty legitymizacji w oparciu
o dyskurs. Jest on szczegdlnie przydatny przy legitymizacji zmian orga-
nizacyjnych, bo nakresla model, w ktérym dialektyka dzialarh organiza-
cyjnych i dyskurs, prowadza do instytucjonalizacji. Dla korporacji wie-
lonarodowych (Multinational Corporations — MNC) analizowano m.in.
problem spotecznej natury legitymizacji, podnoszono temat dotyczacy
legitymizacji MNC jako caloéci w odniesieniu do legitymizacji poszcze-
g6lnych czesdci organizacji. Kompleksowa legitymizacja uwzglednia $ro-
dowisko legitymizacji, organizacje oraz procesy legitymizacji'®. Dyskurs
zwigzany z legitymizacja, z udzialem organizacji non-profit, prowadzi¢
moze w przypadku przedsiebiorstw do propozycji pieciu strategii legity-
mizacji: naukowej racjonalizacji, narodowej racjonalizacji (eksponuje ko-
rzyséci ekonomiczne dla danego kraju), komercyjnej racjonalizacji (ktéra
zawiera elementy ekonomiczne i etyczne), moralizacji i normalizacji®.

Wedlug tzw. starej szkoly w ramach nurtu instytucjonalnego, pod-
miot gospodarczy jest rozpatrywany w kontekscie wzajemnych zalez-
nodci od zmian struktur spolecznych i instytucji, a nacisk jest ktadziony
na rozwoj gospodarczy na tle zmian spotecznych. Nowa szkotla insty-
tucjonalna traktuje korporacje jak ztozong organizacje o niedoskonalej
racjonalnosci. Rozwéj firmy wedlug tej szkoly wigze sie z korzy$ciami
z realizowanych kontraktéw, nie za$ z dostosowania sie do wystepujace-
go popytu. Zwraca uwage na rodzaje proceséw decyzyjnych, mianowicie

18 L.P Tost, op. cit., s. 686-710.

¥ E. Vaara, J. Tienari, A Discursive Perspective on Legitimation Strategies in Multi-

national Corporations, ,Academy of Management Review” 2008, Vol. 33, No. 4,
5. 985-993.

M. Joutsenvirta, Setting Boundaries for Corporate Social Responsibility: Firm
— NGO Relationship as Discursive Legitimation Struggle, ,Journal of Business
Ethics” 2011, Vol. 102, s. 57-75.
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proces oceny ryzyka oraz tad korporacyjny. Ten ostatni zwigzany jest

z obiektywnymi konfliktami intereséw wewnatrz korporacji**. Nowy

instytucjonalizm (New Institutionals) wskazuje na trzy gtéwne formy

nacisku otoczenia instytucjonalnego na organizacje®:

- przymusowe dopasowanie (coercive isomorphisms) np. przez przymu-
szajace dzialanie wymogdéw prawnych,

- nasladowanie (mimetics processes), w tym w obszarze realizacji do-
brych praktyk,

- naciski normatywne (normative pressures); przykladem moga by¢ po-
stawy i dzialania 0séb, uznanych za autorytety.

J. Chen i W. Roberts wskazujg na zwigzki miedzy nastepujacymi
teoriami, istotnymi z punktu widzenia legitymizacji przedsiebiorstwa
(organizacji)®:

- teoria legitymizacji, ktdéra opiera sie o spoleczny system wartosci,

- teoria instytucjonalna, oparta o z instytucjonalizacje struktur spo-
tecznych (legitymizacja instytucjonalna),

- teorig zasobowa, z uwypukleniem koniecznosci dostepu do zasobéw,
ktérymi dysponuja inne organizacje,

- teorig interesariuszy.

Z teoria instytucjonalng zwigzane sa rozwazania o $rodowisku ze-
wnetrznym (biznesowym). Srodowisko zewnetrze firm jest bowiem
zarzadzanie (regulowane) przy udziale struktur spotecznych, wlaczajac
w to schematy, reguly, normy i rutyne. Podkreéla sie, ze reguly przyjmu-
ja postad prawna, regulacji, norm, konwencji spotecznych (porozumien)
oraz innych pisanych i niepisanych regul zachowan. Podstawa legitymi-
zacji przedsiebiorstwa jest za$ dostosowanie sie do trzech wymiaréw
$rodowiska dziatania firm (firm’s institutional environment)?*:

- regulacyjnego (stanowig go formalnie skodyfikowane, przedstawio-
ne i wprowadzone w zycie struktury prawne w spotecznoéciach, spo-
teczenistwie lub krajach),

- normatywnego (obejmuje normy spoleczne, wartosci, przekonania,
zalozenia),

2 K. Wasniewski, Decyzje inwestycyjne wspétczesnej korporacji — dylematy racjonal-

nosci, Krakéw 2011, s. 8-10, 34, 40.

P.J. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields, ,American Sociological Review”
1983, Vol. 48, No. 2, s. 147-160.

2 J.C. Chen, R.W. Roberts, op. cit., s. 651-665.
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B. Roxas, A. Coetzer, Institutional Environment, Managerial Attitudes and Envi-
ronmental Sustainability Orientation of Small Firms, ,Journal of Business Ethics”
2012, Vol. 111, No. 4, s. 461-476.
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- poznawczego (odnosi sie do spolecznie uzgodnionych i przyjetych
konstrukeji dotyczacych znaczenia, sensu lub aksjomatycznych
przekonan dostarczajacych szablonéw i scenariuszy do dzialania).
Normy spoteczne to niepisane, powszechnie zrozumiate prawa wska-

zujace na formy zachowan, ktére sa pozadane, wartosciowane i aprobo-

wane w okreslonym kontekscie spolecznym?. Bierze sie przy tym pod
uwage zachowania przedsiebiorstw odnosnie do srodowiska naturalne-
go, sustainability oraz spoltecznej odpowiedzialnosci. Dla malych firm
kierunek strategiczny okre$laja konfiguracje i praktyki firm, przeko-
nania, wartosci i nastawienie (postawa) menedzera — wlasciciela i jego
strategiczny model mentalny. Wymienione wyzej trzy wymiary $rodo-
wiska instytucjonalnego, wplywaja na postawe wtasciciela — menedzera
odnosénie do m.in. §rodowiska naturalnego®. Teoria zasobowa i teoria
interesariuszy sa podstawa strategicznej (organizacyjnej) legitymizacji
przedsiebiorstwa. Podkreéla sie, Ze teoria instytucjonalna wzmacnia
system warto$ci, na ktérym opierajg sie zalozenia teorii legitymizacji.
Z kolei teoria interesariuszy prowadzi do zmian w systemie tych warto-
$ci”’. J. Adamczyk zwraca uwage, ze biorac pod uwage atrybuty zwigza-
ne z relacjami przedsiebiorstwa z interesariuszami legitymizacja wigze
sie z postrzeganiem lub zalozeniem, ze dzialania jednostek s3 pozada-
ne, wlasciwe lub odpowiednie; pod uwage bierze sie w tym przypad-
ku punkt widzenia spotecznego systemu norm, wartosci i przekonan.
Zrédla legitymizacji zawarte s3 w stosunkach prawnych, administra-
cyjnych, kontraktowych, moralnych, ale i zwyczajowych. Biorac pod
uwage interes przedsiebiorstwa wykorzystuje sie aspekt pragmatyczny
legitymizacji. Normatywna ocena przedsiebiorstwa (z punktu widzenia
wartosci etycznych) wigze sie z legitymizacja moralng. Typ poznawczy
legitymizacji odnosi sie do dostepnosci do wielu modeli kulturowych?.

Teoria interesariuszy ma trzy aspekty®:

- deskryptywny, zwigzany z charakterystyka i zachowaniami organi-
zacji, o charakterze opisowym i doswiadczalnym; przedsiebiorstwo
stanowi kombinacje zaré6wno wspdlnych, ale i konkurujacych ze
sobg intereséw,

25

W. Dyduch, Sktadniki i wymiary kapitatu spolecznego w organizacjach, ,Organiza-
¢jaiKierowanie” 2004, nr 1 (115), s. 47-59.

% B.Roxas, A. Coetzer, op. cit., s. 461-476.
27 J.C. Chen, R.W. Roberts, op. cit., s. 651-665.

% J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw, Warszawa 2009, s. 85.

2 T.Donaldson, L. Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evi-

dence and Implications, ,Academy of Management. The Academy of Management
Review” 1995, Vol. 20, No. 1, s. 65-91.
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- instrumentalny, uwzgledniajacy zwigzek miedzy efektami dziatan
przedsiebiorstwa a zarzadzaniem interesariuszami, m.in. dla reali-
zacji celéw organizacji,

- normatywny, ustalajacy normy i reguly postepowania, oparty o pod-
stawy moralne i filozofie organizacji; uwzglednia fakt legitymizacji
interesariuszy do oddzialywania na przedsiebiorstwo i generowania
swoich oczekiwan, stanowiacych istotng wartosc.

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na powigzania legitymi-
zacji i konkurencyjnosci przedsiebiorstw®. Rozpatruje sie legitymizacje
dziatalnoéci przedsiebiorstw dzialajacych legalnie, jak i nielegalnie®'.
Legitymizacje mozna wigza¢ z problematyka nisz rynkowych i sekto-
réw dziatalnosci®®

LEGITYMIZACJA A ETYKA BIZNESU

Legitymizacja nastepuje w oparciu o zalozenia systemu norm, warto-
$ci i przekonan. Przeglad dokonany przez D. Kaszynska wskazuje, ze
zespo6! zasad, norm, przepiséw, nakazéw, zakazéw, odnoszacych sie do
postepowania ludzi, jest podstawg etyki. Etyka jest obszarem filozofii
zwigzanym z badaniami moralnos$ci i tworzeniem systeméw myslo-
wych, prowadzacych do tworzenia zasad moralnych. Moralnos$¢ stano-
wi fakt spoteczny, zwigzany z postepowaniem ludzi, majacy na uwadze
dobro i zto. Etyka za$ to zbi6r wskazan dotyczacych postepowania, jako
reguly wynikajace z moralnego punktu widzenia. Etyka biznesu zajmu-
je sie z kolei stosowaniem ogélnych zasad etycznych przy rozstrzyganiu
sytuacji charakterystycznych dla biznesu. Nawigzuje do wymiaru mo-
ralnego dzialalnosci gospodarczej. Obejmuje zasadnicze standardy mo-
ralne odnoszace sie do decydowania w dzialalnosci biznesowej. Nauka
o moralno$ci stanowi etyke opisowa, odnoszaca sie do sposobéw poste-
powania, r6znic moralnosci grup spolecznych, a takze bada motywy po-
stepowania; odnosi sie do bytu, probleméw logicznych i metodologicz-
nych. W ramach etyki opisowej rozwaza sie¢ uwarunkowania moralnosci

%0 G.Z.Peng, FDI Legitimacy and MNC Subsidiary Control: From Legitimation to Com-
petition, ,Journal of International Management” 2012, Vol. 18, No. 2, s. 115-
-131.

P. Monin, G. Croidieu, The Legitimating Strategies of Renegade Organizations,
~Menegement” 2012, Vol. 15, No. 3, s. 254-263.

J. Rokita, Ekologiczny nurt zarzqdzania strategicznego, [w:] Zarzqdzanie strategicz-
ne. Strategie organizacji, red. R. Krupski, ,Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci” (seria: Zarzadzanie), Walbrzych 2010,
s. 9-21.
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zwigzane z czynnikami ekonomicznymi, historycznymi, ale réwniez
ekologicznymi. Moralnoé¢ przenosi sie na szacunek do prawa, w tym
tworzenia podstaw legalizmu, jako przejaw akceptacji prawa. Etyke
normatywng stanowi zbiér norm regul (zachowan), przydatnych w co-
dziennej praktyce. Etyka biznesu stanowi czes¢ etyki normatywnej, ale
tez opisowej, odnoszacej sie do postaw moralnych, przekonan, wartosci
i zachowan. Wymienia sie réwniez etyke sytuacyjng, zwigzang z samo-
dzielnym podejmowaniem decyzji w konkretnych sytuacjach. Opiera sie
ona o moralng autonomie jednostki. Warto podkresli¢, ze etyka biznesu
odnosi sie nie tylko do etycznych teorii moralnosci, ale takze do teorii
psychologicznych (np. teoria rozwoju moralnego czlowieka L. Kolber-
ga) i socjologicznych (np. problematyka zaufania). Etyka biznesu jest
podstawa inicjowania dzialari okreslanych jako CSR. CSR jako cel gtéw-
ny stawia osigganie réwnowagi miedzy efektywnoscia przedsiebiorstwa
a interesem spolecznym?®. Etyka biznesu jest rozumiana jako moralne
zasady i standardy, ktére kieruja zachowaniami w $wiecie biznesu®.
Wedlug B. Wojciszke, moralno$¢ jest postrzegana jako system war-
toéci, norm, praktyk i instytucji spotecznych, a takze tozsamosci oso-
bistych. Wiaze sie z ograniczeniem egoizmu, a takze naklanianiem lu-
dzi do wspoélpracy. Generalnie wartoéci, to przekonania o pozadanych
stanach docelowych lub zachowaniach. Wartosci moga mie¢ charakter
prospoleczny. Wéwczas wykraczaja one poza interesy niewlasne. War-
todci mozna wigza¢ z wyborami i ocenami, porzadkuje sie je wedlug
wzglednej waznosci. Wartosci wykraczaja poza sytuacje specyficzne®.
Wartosci istnieja w sposéb realny i obiektywny, determinuja moralne
postepowanie jednostki, za ktére ponosi ona odpowiedzialno$¢®. Spra-
wa szczegblnej wagi jest powigzanie systemu wartosci pracownikéw
z wartosciami organizacji*’. W realizacji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu istotng role odgrywaja gléwne wartosci przedsiebiorstwa®. Sg
one bowiem wyznawane przez wiekszo$¢ uczestnikéw organizacji i maja

3 D. Kaszynska, Czy etyka biznesu jest etykq?, ,Ekonomia i Srodowisko” 2013, nr 1
(44), s. 206-214.

3 D. Berings, S. Adriaenssens, The Role of Business Ethics, Personality, Work Values,
and Gender in Vocational Interests from Adolescents, ,,Journal of Business Ethics”
2012, Vol. 106, No. 3, s. 325-335.

% B. Wojciszke, Psychologia spoteczna, Warszawa 2011, s. 537, 546.

% R.Ingarden, Ksigzeczka o cztowieku, Krak6w 1999.

%7 M. Olszewska, Konflikt systeméw wartosci w organizacji. Geneza, konsekwengje,
zapobieganie, ,Nauka i Gospodarka” 2010, nr 2 (5), s. 51-57.

% J. Collins, J. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, New
York 1997.
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istotne znaczenie dla jej trwania i rozwoju®. Podkresla sie, by system

warto$ci organizacji zapewnial zgodno$¢ dziatan organizacji z oczeki-

waniami interesariuszy. Wskazuje sie na celowos¢ realizacji procesu

zarzadzanie przez wartosci, przechodzac przez etapy: uzgadniania war-

toéci istotnych dla organizacji i pracownikéw, okreélenia, a nastepnie

propagowanie misji, wizji i strategii firmy w oparciu o te wartosci. Ko-

lejnym etapem jest dostosowanie dzialan i struktury organizacyjnej®.

Wsr6d wartosci moralnych i etycznych t. Sutkowski wymienia m.in.

wladze, sprawiedliwo$¢, godnos¢ czlowieka, solidarnos¢ oraz odpowie-

dzialno$¢*. Wedtug P. Druckera, etyka stanowi immanentng ceche od-

powiedzialno$ci*?. Zwraca sie uwage, ze wartosci na poziomie jednostki

wiaza sie z elementami: poznawczym (dotyczacym poznania i rozumie-

niem idei, zwigzanym z poziomem intelektualnym), afektywnym (ma

zwigzek z emocjami) i behawioralnym. Badania na duzej grupie przed-

siebiorstw, wykonane w latach 2006 i 2009 w 11 krajach $wiata, pozwa-

laja na wydzielenie nastepujacych grup wartoéci zwigzanych z:

- profesjonalizmem, co wigze sie z gléwng dzialalnoscig i jakoscia
oferty przedsiebiorstwa(w tym z zaufaniem),

- wspélzawodnictwem(w tym z innowacyjnoscia),

- aspektami behawioralnymi,

- relacjami z otoczeniem(w tym z problematyka spotecznej odpowie-
dzialnoéci i zréwnowazonego rozwoju),

- sposobem komunikacji z otoczeniem(w tym z partnerstwem),

- wspieraniem funkcjonowania pracownikéw w organizacji w nawia-
zaniu do ich systeméw wartosci,

- warto$ciami moralnymi i etyka,

- warto$ciami spolecznymi (dotyczacymi funkcjonowania organizacji
w spoleczeristwie)®®.
J. Adamczyk przytacza poglady, méwiace ze*:

- jako zachowania etyczne przyjmuje sie takie, ktére mieszczg sie
w ogdlnie przyjetych normach spolecznych,

% A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowaé niesmiertelng firme, Gli-

wice 2007, s. 47, 66, 98-99.

40 K. Blanchard, M. O’Connor, Zarzgdzanie poprzez wartosci, Warszawa 1998.

4 L. Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzgdzania, Warszawa 2012, s. 72.

42 P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Krakéw 1994, s. 409.

#T. Czapla, I. Swiatek-Barylska, Znaczenie innowacyjnosci w swietle badar wartosci

i systeméw kompetencyjnych organizacji, ,Wsp6lczesne Zarzadzanie” 2011, nr 3,
s. 80-87.

4 J. Adamczyk, op. cit., s. 62-63.



408 ANDRZE] CHODYKSKI

- etyke w przedsiebiorstwach rozpatrywaé mozna na poziomach: spo-
leczenistwa, interesariuszy, polityki wewnetrznej i oséb indywidual-
nych,

- obserwuje sie instytucjonalizacje etyki w przedsiebiorstwach przez
wprowadzanie konkretnych wartosci, norm i obowigzkéw moral-
nych, przez forme standardéw i procedur.

W literaturze wskazuje sie na r6znice pomiedzy etyka biznesu a od-
powiedzialno$cig spoteczng. Etyka dotyczy ludzi zatrudnionych w orga-
nizagji, stosunkéw miedzyludzkich, zachowan niemoralnych (nieetycz-
nych), uwzglednia poczucie moralne decydentéw. Odpowiedzialnos¢
spoleczna dotyczy natomiast przedsiebiorstw jako calosci, stosunkéw
spolecznych, dziatan nieakceptowanych przez interesariuszy, uwzgled-
nia kalkulacje réznych grup intereséw i dzialania spotecznie odpowie-
dzialne®. Praktyki etyczne w dzialalnoéci biznesowej opieraja sie na
odpowiedzi na pytanie, co powinno lub co nie powinno by¢ zrobione.
Jako spolecznie odpowiedzialne praktyki w biznesie mozna przyjac
pozytywng aktywno$¢ przedsiebiorstwa w spolecznosci, w ktorej sie
dziata®®. M. Pindelski pokazuje réznice miedzy etyka a spoteczna od-
powiedzialnoscig przedsiebiorstw (biznesu) — CSR. Etyka zajmuje sie
ogblnymi normami i zalozeniami, ktére nie maja odzwierciedlenia
w prawie, lecz podlegaja ocenie spolecznej i s3 odczuwalne na gruncie
moralnoéci. Wartosciag podstawowa jest nieczynienie zla, celem jest
unikanie sytuacji wieloznacznych moralnie i nienaruszanie norm mo-
ralnych. Podkresla sie znaczenie sumienia kierownictwa i pracownikéw.
Odpowiedzialno$¢ za dzialania ponosi kazdy pracownik indywidualnie.
CSR zajmuje sie dzialaniami i programami nakierowanymi na czesto
subiektywnie postrzegane efekty dla spotecznosci (ktére maja jednak
charakter obiektywny). Czynienie dobra jest gtéwng wartosciag CSR.
Celem jest poszukiwanie korzysci i poprawa sytuacji wybranych grup
spolecznych. Podkres$la sie znaczenie wewnetrznych potrzeb kierow-
nictwa, ale takze role mediéw i aspekty konkurencji. Odpowiedzialnos¢
za dzialania w ramach CSR ponosi kierownictwo. Autor zwraca uwage,
ze etyka i odpowiedzialno$¢ spoteczna to pojecia r6zne ontologicznie®.
Etyka wiaze sie przekonaniami poszczegélnych oséb. Z kolei odpowie-

4 A. Paliwoda-Matolianiska, op. cit., s. 41.

%6 N.H. Ahmad, T. Ramayah, Does the Notion of “Doing Well by Doing Good” Prevail
Among Entrepreneurial Ventures in a Developing Nation?, ,Journal of Business
Ethics” 2012, Vol. 106, No. 4, s. 479-490.

M. Pindelski, Etyka, CSR i CSV w orientacjach strategicznych, ,Przeglad Organiza-
Gi” 2012, nr 2, s. 6-10.
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dzialno$¢ spoteczna dotyczy zobowigzan wobec interesariuszy, na ktére
wplyw maja przekonania kluczowych oséb w organizacji*.

W literaturze trwa dyskusja o celach organizacji. Y.Ch. Kang
i D.J. Wood stworzyli podstawy modelu (before profit obligation) uzna-
jacego pierwszenstwo wartoéci moralnych. Za etyczno$¢ dokonywa-
nych wyboréw odpowiadaja poszczegdlne osoby w organizacji. Szeroko
opisywany jest takze model, okreslany jako after profit obligation (na-
wigzujacy do prac A. Caroll), u ktérego podstaw lezy odpowiedzialnos¢
ekonomiczna. Umieszczenie na szczycie piramidy odpowiedzialnosci
dziatalnoéci filantropijnej powoduje, ze korporacja staje sie instytucja
obywatelska®.

Przedstawione rozwazania wskazuja na wyrazne powigzanie legity-
mizacji przedsiebiorstwa z realizacjg zasad etyki biznesu.

LEGITYMIZACJA A ODPOWIEDZIALNOSC - ROLA CSR

Przeglad literatury, dokonany przez K. Bondy i wspélpracownikéw
wskazuje, ze CSR kreuje warto§¢ w biznesie przez redukcje kosztéw
i ryzyka, tworzenie przewagi konkurencyjnej, generowanie efektéw
win-win oraz, co wazne — budowe reputagji i legitymizacje>. Wychodzac
z zalozenn CSR mozna przyjac, ze jedna z drdég do legitymizacji przed-
siebiorstwa jest realizacja odpowiedzialnos$ci spotecznej. W literaturze
przedmiotu analizowane jest pojecie odpowiedzialnosci. Wigze sie ono
z obowigzkiem moralnym lub prawnym, zwigzanym z odpowiadaniem
za czyny swoje lub innych. Zwraca sie uwage, ze odpowiedzialnosé wigze
sie z czynami podejmowanymi w sposéb $wiadomy i dobrowolny. Od-
powiedzialno$¢ wynika z przekonan wewnetrznych, przyjecia idei spo-
tecznych, ale moze by¢ takze nakladana przez inne podmioty. Analiza
przedmiotu odpowiedzialno$ci wigze sie z odpowiedzig na pytanie, za
co lub za kogo odpowiedzialnosc¢ jest ponoszona®'. Odpowiedzialnos¢
traktowana jest jako norma etyczna zwigzana z gotowos$cig ponoszenia

8 N.H. Ahmad, T. Ramayah, op. cit., s. 479-490.

49 M. Rybak, Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, War-

szawa 2004, s. 31-36, 45.

K. Bondy, J. Moon, D. Matten, An Institution of Corporate Social Responsibility

(CSR) in Multi-National Corporations (Mncs): Form and Implications, ,,Journal of

Business Ethics” 2012, Vol. 111, No. 2, s. 281-299.

51 A. Jabtonski, Modele zréwnowazonego biznesu w budowie dtugoterminowej warto-
Sci przedsiebiorstw z uwzglednieniem ich spotecznej odpowiedzialnosci, Warszawa
2013, s. 59-60.
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konsekwencji skutkéw wlasnych decyzji. Decyzje te moga mie¢ charak-
ter jednostkowy lub grupowy, a skutki mogg mie¢ charakter zaré6wno
pozytywny, jak i negatywny>2.

Wedlug M. Kapiasa, odpowiedzialno$¢ ma dwa wymiary: jurydycz-
ny i etyczny. Odnoszac sie do spoltecznej odpowiedzialnosci z punktu
widzenia ekonomicznego, wigze sie ona z dzialaniami optacalnymi
z punktu widzenia rachunku ekonomicznego, a spoleczenstwo jest
wykorzystywane dla tych celéw. Podejscie spoteczne wskazuje, w opar-
ciu o kontakty z otoczeniem, na zobowigzania organizacji dla ochrony
i umacniania spoleczeristwa, w ktérym ona istnieje. Podejscie filozo-
ficzne postrzega spoleczng odpowiedzialno$¢ w kontekscie etycznym.
Podkresla sie, ze organizacja nie ponosi moralnej odpowiedzialnoédi,
gdyz mozna jg przypisa¢ tylko osobie jako rzeczywistego wykonawcy
danego czynu w sposéb wolny i swiadomy. Jednak odpowiedzialnosé¢
spoleczna przedsiebiorstwa wigze sie z odpowiedzialnoécia poszczegdl-
nych ludzi®.

Wspélczesne przedsiebiorstwo w swych dziataniach powinno nie
tylko uwzglednia¢ korzysci wlasne, ale takze respektowac szeroko poje-
te korzysci spoleczne (teoria obywatelstwa korporacyjnego — corporate
citizenship). Stuzy¢ temu moze realizacja zalozen spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (CSR - Corporate Social Responsibility). Oznacza to,
ze przedsiebiorstwo powinno realizowaé nie tylko cele ekonomiczne,
ale takze spoteczne, w tym ekologiczne. Wedlug normy ISO 26000, CSR
to: ,odpowiedzialno$¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dziatan (pro-
dukty, serwis, procesy) na spoteczenistwo i srodowisko, poprzez przej-
rzyste i etyczne zachowanie, ktére przyczynia sie do zréwnowazonego
rozwoju, zdrowia i dobrobytu spoleczeristwa, bierze pod uwage ocze-
kiwania interesariuszy, jest zgodne z obowigzujacym prawem i spdjne
z miedzynarodowymi normami zachowania, jest spdjne z organizacja
i praktykowane w jej relacjach™*. CSR dotyczy¢ moze rozwigzan szcze-
gbtowych w dziataniach firmy. Przykladowo wskazuje sie na pozycjo-
nowanie marek w ramach CSR. W modelu B. Briggenwirtha pozycjo-

52 B. Pogonowska, Etos cztowieka biznesu. Spolteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebior-

stwa, [w:] Elementy etyki gospodarki rynkowej, red. B. Pogonowska, Warszawa
2004, s. 230.

M. Kapias, Odpowiedzialnos¢ moralna fundamentem odpowiedzialnosci spolecznej
organizacji, [w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ — aspekty teoretyczne i praktyczne,
+Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, Studia Eko-
nomiczne, red. nauk. G. Polok, Katowice 2011, s. 19-38.

I. Mendyk, B. Zdunek, Pozycjonowanie marki oparte na idei CSR, ,,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsiebiorstwa” 2012, nr 9, s. 3-12.
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nowanie opiera sie o atrybuty produktu (np. cechy ekologiczne czy
zdrowotne), inspiracje/wizje (np. wykorzystujac komunikowanie swojej
tozsamodci), korzysci (np. oferowanie klientowi zdrowych produktéw),
warto$ci emocjonalne/styl zycia®. Podkresla sie takze role komunikacji
z interesariuszami, a I. Vormedal i A. Ruud na przykladzie sprawozdaw-
czodci ekologicznej wskazuja, ze tego typu dzialania stuza legitymizacji
przedsiebiorstwa (licence to operate).

Odpowiedzialno$¢ moze mie¢ charakter wymuszony - zardéwno
przez prawo, jak i zorganizowane grupy nacisku. Szczegdlnie istotna
jest jednak odpowiedzialno$¢ o charakterze niewymuszonym, dobro-
wolnym. Odpowiedzialno$¢ biznesu odnosi sie zaréwno do wymagan,
jak i oczekiwan spotecznych. Wymagania spoteczne dotycza odpowie-
dzialnosci ekonomicznej i odpowiedzialno$ci prawnej. Na wyzszym po-
ziomie znajduje sie, jako oczekiwana przez spoteczeristwo — odpowie-
dzialno$¢ etyczna. Jeszcze wyzej, jako pozadana przez spoleczeristwo,
znajduje sie odpowiedzialno$¢ filantropijna®”.

Rozwéj koncepcji CSR, poczawszy od pierwszej pracy w roku 1930,
a takze metod badawczych przesdledzili S. Taneja i wspdtpracownicy.
Analiza publikacji dotyczacych CSR, obejmuje zakres czterech gtéwnych
tematdw, to jest: odpowiedzialnos¢ spoteczna, odpowiedzialnos¢ ekolo-
giczna, etyka biznesu oraz zarzadzanie interesariuszami®.

E. Kolasiniska zwraca uwage, na pojecie odpowiedzialnoéci emocjo-
nalnej w organizacji. Emocje sg traktowane jako zaséb niematerialny.
Wiazg sie z realizacjg réznych proceséw organizacyjnych, w tym doty-
cza relacji z interesariuszami. Odpowiedzialno$¢ emocjonalna wigze sie
z wysylaniem emogji, ich absorpcji przez innych oraz ewentualnego od-
chylenia od wzorca normatywnego. Podkredla sie, ze przejawy odpowie-
dzialnosci emocjonalnej powinny by¢ zgodne z kultura organizacyjna,
sytuacja i stanowiskiem pracy. Emocje jednostek maja swoje zwiazki
z wladza w organizacji i ich statusem. Na odpowiedzialno$¢ emocjonal-
na wplywajg kompetencje emocjonalne pracownikéw i ich inteligencja
emocjonalna. Kompetencje emocjonalne moga sie przemienia¢ m.in.

55 Ibidem.

%6 1. Vormedal, A. Ruud, Sustainability Reporting in Norway — an Assessment of Per-

formance in the Context of Legal Demands and Socio-Political Drivers, ,Business
Strategy and the Environment” 2009, Vol. 18, No. 4, s. 207-222.

A B. Carroll, Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, Cincinnati
1993, s. 35.

S.S. Taneja, PK. Taneja, R.K. Gupta, Researches in Corporate Social Responsibil-
ity: A Review of Shifting Focus, Paradigm And Methodologies, ,,Journal of Business
Ethics” 2011, Vol. 101, No. 3, s. 343-364.
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w kapital spoteczny. Inteligencja emocjonalna przejawia sie m.in. jako
zdolno$¢ do odbierania zaréwno wtasnych emogji, jak i emocji innych
ludzi. Wiaze sie z ich rozumieniem, a takze odnosi sie do zarzadzania
tymi emocjami®®.

Firmom malym i §rednim (MSP) trudno jest wdraza¢ praktyki CSR,
przenoszac je na podstawie doswiadczen duzych przedsiebiorstw.
F. Azmat i R. Samaratunge jako alternatywe CSR dla MSP wskazuja na
odpowiedzialng przedsiebiorczo$¢ (responsible entrepreneurship). Dzia-
fania w obszarze odpowiedzialnosci spolecznej s3 realizowane w tym
przypadku pod presja interesariuszy, gtéwnie klientéw, bez zwigzkdéw
z moralno$cig czy ideologia. Na podstawie badan w dziewieciu krajach
wskazuje sie, ze odpowiedzialne, wspélne praktyki MSP maja charak-
ter wewnetrzny i dotyczg gléwnie zasobéw ludzkich i srodowisko pra-
cy. Mniejsza role odrywaja wspélne praktyki zewnetrzne, zwigzane ze
wspéldzialaniem ze spolecznosciami lokalnymi i odnoszace sie do $ro-
dowiska naturalnego. Podkresla sie znaczenie motywacji dla MSP, ktére
maja charakter religijno-etyczny. Wraz ze zmniejszaniem sie wielkos$ci
MSP nastepuje takze zmniejszenie jego checi oddziatywania z lokalna
spotecznos$cig w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej®.

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na polityczna legitymiza-
cje CSR, ktéra zdaniem M. Zhao, nie jest jeszcze konceptem teoretycz-
nym. Chodzi o legitymizacje strategii firm w oparciu o CSR, uwzglednia-
jac relacje biznes—panistwo, wykorzystujac dostep do zasobéw panstw.
Wskazuje sie na nastepujace mozliwe strategie®:

- eksploracji, odkrywania (exploration), ktéra polega na zmianie dotych-
czasowej strategii w kierunku nastawienia na wyniki spoteczno-éro-
dowiskowe (zwigzane ze srodowiskiem naturalnym), np. w oparciu
o partnerstwo panstwo-biznes. Realizacja CSR ma charakter proak-
tywny, z wystepujacymi rozwigzaniami innowacyjnymi. Odkrywane
sa zdolnosci panistw oraz nastepowac moze poprawa decyzji panstw
w sferze publicznej, np. w zakresie edukacji czy ochrony zdrowia.
Skutkiem sg nowe regulacje, a takze innowacyjne rozwigzania;

- eksploatacji (exploitation), ktéra polega na zawlaszczaniu (zorgani-
zowaniu) istniejgcego uktadu polityki w obszarach spoleczno-$rodo-

% E. Kolasiniska, Odpowiedzialnos¢ emocjonalna w organizadji, ,Przeglad Organiza-

Gi” 2012, nr 5, s. 32-35.

E Azmat, R. Samaratunge, Responsible Entrepreneurship in Developing Countries,

,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 90, No. 3, s. 437-452.

6 M. Zhao, CSR-Based Political Legitimacy Strategy: Managing the State by Doing
Good in China and Russia, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, No. 4,
s. 439-446.
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wiskowym, m.in. przez wspéldzialanie i wspieranie dzialath panistw
i rzad6w, porozumienia z rzadem, udzial w projektach rzadowych.
CSR jest luzno zwigzany z core business, wykorzystuje sie przy tym
rozwigzania konwencjonalne.

LEGITYMIZAC]A ZACHOWAN MENEDZERA, DECYZJE I PRZYWODZTWO

W literaturze poswieca sie wiele miejsca modelom podejmowania de-
cyzji. Przegladu tychze modeli dokonali K. Martin i B. Parmar®. Wobec
narastajgcej turbulencji w otoczeniu obserwuje sie coraz czesciej odcho-
dzenie od racjonalnego modelu podejmowania decyzji. Cze$¢ badaczy
uwaza, ze proces podejmowania decyzji ma zwykle charakter intuicyjny,
ale z udziatem (wsparciem) procesu $wiadomego. Model oparty o $wia-
dome rozumowanie wystepuje przy decyzjach nowych, przy niskiej
niepewnosci. Swiadome dziatanie opiera sie na duzej ilosci wiedzy i po-
woduje racjonalne decyzje. Biznesowy model etycznego podejmowania
decyzji proponuje J. Woiceshyn®®. Opiera sie on o interakcje miedzy ro-
zumowaniem jako procesem $wiadomym, a intuicja jako procesem pod-
$wiadomym. Interakcja zachodzi w oparciu zasady moralne w biznesie.
Opisywane jest takze podejmowanie decyzji w kontekscie etycznym
w oparciu o podstawy racjonalne. Jako etapy etycznego podejmowania
decyzji wskazuje sie w tym przypadku na: identyfikacje wyniku (skut-
ku) moralnego, dokonanie osagdu moralnego, przyjecie celu (intendji,
zamiaru) moralnego, zaangazowanie w dzialanie moralne.

Wplyw na podejmowane decyzje ma profil etyczny menedzera, zwia-
zany z wyznawanymi przez niego wartosciami, a takze indywidualne
preferencje etyczne®. W trudnymi sytuacjach decyzyjnych moze sie po-
jawi¢ dylemat etyczny, zwigzany np. z konfliktem miedzy przestrzega-
niem norm etycznych a interesem ekonomicznym. Zachowania etyczne
polegaja wéwczas na podporzadkowaniu interesu przedsiebiorstwa na
rzecz przestrzegania spotecznych norm etycznych®.

62 K. Martin, B. Parmar, Assumptions in Decision Making Scholarship: Implications

for Business Ethics Research, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 105, No. 3,

s. 289-306.

J. Woiceshyn, A Model for Ethical Decision Making in Business: Reasoning, Intu-

ition, and Rational Moral Principles, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 104,

No. 3,s.311-323.

G.L. Casali, Developing a Multidimensional Scale for Ethical Decision Making, ,Jour-

nal of Business Ethics” 2011, Vol. 104, No. 4, s. 485-497.

8  B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsiebiorstwo. Teoria
i praktyka zarzgdzania, Warszawa 2011, s. 428.
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Decyzje sa rozwazane w kontekicie problemu legitymizacji przez
menedzeréw zalozen sustainability. T.E. Thomas i E. Lamm analizujg
zalezno$ci: postawy (nastawienia), intencje i zachowania. Podkreslaja
wplyw czynnikéw poprzedzajacych (antecedencji) na podejmowane
dzialania, takze przez przedsiebiorstwa. Intencje menedzerskie rozpa-
trywane sa w oparciu o teorie Ajzena®, ktéra zaktada, ze zachowanie
cztowieka jest powodowane jego intencjami. Intencje sa okreslane przez
trzy czynniki: postrzegang atrakcyjno$¢, postrzegane normy spoleczne
(co wigze sie z ewentualna akceptacja spoteczenstwa) oraz poczuciem
mozliwodci i ograniczen®. T.E. Thomas i E. Lamm okredlili kilkanascie
podstawowych wymiaréw legitymizacji. Ich uwzglednienie w kontek-
$cie sustainability stanowi specyficzna forme innowacji menedzerskich.
Charakter ocen menedzerskich moze mie¢ podloze pragmatyczne, mo-
ralne (oceny normatywne) lub poznawcze (cognitive). Poznawczy cha-
rakter jest zwigzany ze rozumieniem (pojmowaniem) dzialan i polityki.
W oparciu o agregacje i interakcje trzech wymienionych ocen dokony-
wana jest legitymizacja.

Na podejmowane decyzje wptywa réwniez typ przywddztwa, zwigza-
ny z zachowaniami etycznymi. Etyczne przywédztwo charakteryzuje®:
odpowiedzialno$¢ (mozliwo$¢ wyttumaczenia — accountability), wzglad
i powazanie wobec innych, sprawiedliwo$¢ (bezstronno$¢, fairness)
i brak dyskryminacji, odpowiednie cechy (character), orientacja kolek-
tywna (collective), organizacyjna i spoleczna, otwartosé (openness) i ela-
styczno$¢ (flexibility). Odpowiedzialno$¢ wigze sie z odpowiedzialno-
$cig osobistg, odpowiedzialnymi zachowaniami wobec innych, a takze
promowaniem etycznych zasad w organizacji. Jako odpowiednie cechy
wskazuje sie na uczciwo$é, prawosd, solidnosc i szczerogé, a takze wigze
sie m.in. ze $wiadomoscia etyczng. Bierze pod uwage réwnowazenie/
wplyw w dituzszym okresie (sustainability/longer-term impact). Orienta-
¢ja kolektywna, organizacyjna i spoteczna wiaze sie z kolei z przedkta-
daniem interesu organizacji nad interes wlasny, a takze z promowaniem
pracy grupowej i kooperacji. Dzialanie we wlasnym interesie i naduzy-
wanie wtadzy, oszukiwanie (zwodzenie) i brak uczciwosci(w tym ko-
rupcja), brak odpowiedzialnosci (usprawiedliwienia), dostosowania sie

% T.E.Thomas, E. Lamm, Legitymacy and Organizational Sustainability, ,Journal of

Business Ethics” 2012, Vol. 110, No. 2, s. 191-203.

A. Kurczewska, Intencje przedsiebiorcze, czyli co decyduje o przedsiebiorczosci czto-

wieka, ,Przeglad Organizacji” 2010, nr 10, s. 20-23.

% C.J. Resick, G.S. Martin, K.A. Keating, M.W. Dickson, H.K. Kwan, Ch. Peng,
What Ethical Leadership Means to Me: Asian, American and European Perspectives,
,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101, No. 3, s. 435-457.
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i przejrzystoséci, brak osobistych wartosci, kodeksu moralnego i uprzej-
moéci charakteryzuja przywddztwo nieetyczne. Takie przywédztwo ce-
chuje koncentracja wylacznie na profitach lub korzysciach krétkoter-
minowych. Przejawia sie ono uporem, zawezonym mysleniem, brakiem
tolerancji.

Wedtug A.B. Caroll w sytuacjach decyzyjnych, uwzgledniajgc aspekt
moralny, wybdr etycznego dzialania zalezy od interakeji czynnikéw in-
dywidualnych i $rodowiskowych®. Najliczniej reprezentowane s za$
zachowania menedzerskie, oddzielajace sady moralne od decyzji zarzad-
czych. Etyczne zachowanie wiaze sie z psychologicznym dojrzewaniem
czlowieka. Przeglad pogladéw dokonany przez J. Szczupaczynskiego
wskazuje, ze w zalezno$ci od przyjetego modelu procesu podejmowa-
nych decyzji wpltyw czynnikéw:

- moze by¢ traktowany tacznie, przy czym czynniki te moga mie¢ réz-
ny charakter (zmienne psychologiczne, srodowiskowe i sytuacyjne),

- moze zachodzi¢ w taki sam lub inny sposéb, w zaleznoéci od reali-
zowanej fazy procesu decyzyjnego, mianowicie: rozpoznanie mo-
ralnego komponentu sytuacji, ocena sytuacji pod katem moralnym,
intencja moralnego dzialania i dzialanie moralne.

Umiejscowienie ocen moralnych moze zachodzi¢ takze w ramach
racjonalnosci menedzerskiej. Badania w polskich firmach wskazuja na
wystepowanie trzech wzorcéw decyzji menedzerskich z pierwiastkiem
moralnego wyboru. Najczesciej jest to menedzerska racjonalnoéc, ale
wystepuja tez przypadki moralnego dzialania, ktére sytuuja wymiar
moralny jako nadrzedny i autonomiczny wymiar wobec procesu zarza-
dzania. Wskazywana jest takze mozliwos¢ wystapienia trzeciej perspek-
tywy moralnej — indywidualnych korzysci™.

Zarzadzanie moze by¢ etyczne, etycznie neutralne lub nieetyczne™.
W polskich przedsiebiorstwach wyodrebniono cztery perspektywy po-
strzegania zwigzkow miedzy etyka a zarzadzaniem™:

- etyczne postannictwo; przedsiebiorca zachowuje zgodnosci z osobi-
stymi warto$ciami i oparta o te wartosci etyczng misje. Opierajac sie
na misji, nastepuje realizacja zalozen CSR,

8 A.B. Carroll, In Search of the Moral Manager, ,Business Horizons” 1987, Vol. 30,
No. 2, s. 7-15.

J. Szczupaczynski, Moralne aspekty podejmowania decyzji przez menedzeréw li-
niowych w Swietle badar jakosciowych, ,Wspoélczesne Zarzadzanie” 2013, nr 3,
s.116-126.

" A.B. Carroll, In Search of the Moral Manager..., s. 7-15.
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- etyczny instrumentalizm; przedsiebiorca zarzadza w sposéb zgod-
ny ze swoimi moralnymi zasadami. Brak jest elementéw misyjnych.
W wiekszym stopniu wystepuje orientacja na interesariuszy niz na
ogdlne wartosci. Nie wystepuja wyraznie zwiazki z zalozeniami CSR.
Zgodno$¢ z zasadami etycznymi ma swoje odzwierciedlenie w stylu
przewodzenia.

- etyczny minimalizm: oznacza przestrzeganie minimalnych standar-
déw etycznych, z podkresleniem roli uwarunkowan zewnetrznych,

- aksjologiczny legalizm: przedsiebiorca opiera sie o reguly oparte na
profesjonalizmie, czesto wykorzystuje sprawdzone, profesjonalne
wzorce postepowania, zarzadza zgodnie z obowigzujacym prawem
i sformalizowanymi standardami etycznego postepowania. Okresle-
nie ,,aksjologiczny” wynika z faktu, ze reguly i standardy maja swoje
odzwierciedlenie w warto$ciach o charakterze srodowiskowym.

LEGITYMIZAC]A A SUSTAINABILITY I MODELE BIZNESU

A. Pabian zwraca uwage, ze sustainability to szczegé6lny paradygmat
wspolczesnosci, wywierajacy wplyw na dziatalnos¢ biznesowa oraz na
realizowane w jej ramach obszary funkcjonalne. Jest odpowiedzia na
wzrost zagrozen ekologicznych i spotecznych. Nawigzuje do zalozen
rozwoju zréwnowazonego. Wiaze sie z realizacja koncepcji zréwnowa-
zenia w organizacjach gospodarczych, z podkresleniem roli wrazliwosci
ekologicznej i spotecznej pracownikéw réznych szczebli”.

Wedlug szerokiej definicji zaproponowanej przez W.M. Grudzew-
skiego, I.K. Hejduk i wspélpracownikéw, sustainability to zdolnosé
przedsiebiorstwa do ciaglego uczenia sie, adaptacji i rozwoju, rewita-
lizacji, rekonstrukeji i reorientacji’. Podkresla sie, ze prowadzi to do
osiaggania trwalej i wyrdzniajacej pozycji na rynku, poprzez zmiennos¢
konstytuujaca modele biznesu. Pojecie sustainability mozna faczy¢ z po-
jeciem réwnowazenia, uwzgledniajac nastepujace fakty’:
nawiazujac do teorii pola sit K. Lewina warto podkresli¢, ze proce-
sy spoleczne sa efektem wzajemnego oddzialywania na siebie sit

7 A. Pabian, Dziatalnos¢ promocyjna w koncepji sustainability, ,Marketing i Rynek”

2013, nr 8,s.12-17.

7 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability
w biznesie, czyli przedsiebiorstwo przysztosci, zmiana paradygmatow i koncepcji za-
rzqdzania, Warszawa 2010, s. 26.

75 A. Jablonski, op. cit., s. 34, 35, 39.
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spolecznych, a utworzona konfiguracja tworzy pole sil, zapewniajac

w danym momencie réwnowage spoteczna,

- wystepuje pojecie réwnowagi organizacyjnej o charakterze material-
nym i spotecznym, wewnetrznym i zewnetrznym. Instrumentami
réwnowazenia s3a: strategie (réwnowazenie organizacji z otocze-
niem) i procedury (zwigzane z réwnowaga wewnetrzng). Delegity-
mizacja organizacji i jej dziatant w otoczeniu wiaze sie gléwnie z za-
kl6ceniami réwnowagi spolecznej™,

- Center of Sustainability w roku 2004 okreslit zréwnowazenie jako
zdolno$¢ do nieprzerwanych dziatan w skali dtugoterminowej, cecha
zréwnowazenia jest bezterminowo$¢; zwraca sie uwage na znaczenie
réwnowazenie intereséw réznych grup.

Wedlug A. Jabtonskiego, sustainabilty oznacza zarzadzanie, oparte
na ciaglosci biznesu i dluzszym czasie, z uwzglednieniem zdolnosci do
reagowania na szybkie zmiany. Wigze sie to z permanentnym dopro-
wadzaniem do stanu réwnowagi i zréwnowazeniem w modelu biznesu,
co pozwala realizowaé¢ wyznaczone cele biznesowe przedsiebiorstwa.
Pojecie sustainability jest opisywane poprzez tréjkat (TPZ), zawierajacy
w swoim $rodku punkt réwnowagi, oparty na oddziatywaniu trwalosci
(zwigzanej m.in. z istnieniem w dluzszym czasie, ale tez niepodlegania
szybkim zmianom), podtrzymania (m.in. brak przerywania cigglosci),
atakze zréwnowazenia, zwigzanego z doprowadzaniem do stanu réwno-
wagi, ale réwniez zapewnieniem tej réwnowagi. Trwalo$¢ mozna wigzaé
z relacja zarzad - udzialowcy - interesariusze, podtrzymanie odnosi sie
do relacji zréwnowazenia ekonomicznego ze zréwnowazeniem kapitalu
intelektualnego przedsiebiorstwa. Zréwnowazenie odnosi sie relacji po-
miedzy $wiadomym stosowaniem zasad spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu a warto$cig interesariuszy, uwzgledniajgc ich migracje. W lite-
raturze wskazuje sie, ze zréwnowazony biznes moze by¢ rozpatrywany
z punktu widzenia zgodnos$ci pomiedzy kapitatem ekologicznym, spo-
lecznym i ekonomicznym dla zapewnienia réwnowagi ekonomicznej,
kreowania ekoefektywno$ci oraz produktywnosci kapitalu spotecznego
przedsiebiorstw, z uwzglednieniem ich spotecznej odpowiedzialnosci”.

Tworzac model biznesu mozna rozpatrywaé proces uczenia sie,
uwzgledniajacy odpowiedzialno$¢ i zalozenia etyki biznesu. Etyczne
uczenie sie organizacji stwarza mozliwo$ci radzenia sobie z oczekiwa-
niami otoczenia, w tym pozwala menedzerom rozwigzywac dylematy

76 AK. Kozminski, K. Obldj, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, Warszawa

1989.
77 A. Jablonski, op. cit., s. 41, 45, 348-349.
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moralne wystepujace w sytuacjach decyzyjnych’. We wspédlczesnych
modelach biznesu uwzglednia sie wystepowanie sieci partneréw. Part-
nerzy ci wplywaja na propozycje wartosci rynkowej. Ponadto na tworze-
nie tej warto$ci wplywaja kluczowe umiejetnosci — przez odpowiednig
konfiguracje dziatan™. Sie¢ partneréw oddzialuje réwnoczesnie za-
réwno na kluczowe umiejetnosci, jak i konfiguracje dzialan®. Wedlug
K. Wikstréoma i wspétpracownikéw, elementami modelu biznesu s3:
specyficzne kompetencje, kluczowe kompetencje i krytyczne zasoby
(w grupie kompetencje i zasoby), a takze relacje z otoczeniem i wsp6l-
praca®. W budowie innowacyjnego modelu biznesu zaktada sie, ze sieci
partneréw wplywaja na propozycje wartoséci, a takze na kluczowe dzia-
tania, kluczowe zasoby i strukture kosztow®.

A. Jablonski proponuje, by skuteczne i efektywne wdrazanie modelu
zréwnowazonego biznesu oprze¢ na tréjkacie (3S): synergia (wykorzy-
stujac koncepcje CSR i zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa), sym-
biozie (odnoszac sie do egzystencji interesariuszy, bez niekontrolowa-
nej utraty wartosci przez jednych interesariuszy na rzecz innych) oraz
symetrii (opartej na wzajemnym i systematycznym rozwoju sktadnikéw
potencjatu przedsiebiorstwa, odnoszac sie do réwnowagi miedzy wne-
trzem przedsiebiorstwa i jego otoczeniem). Model zréwnowazonego
biznesu moze by¢ tworzony przez polaczenie koncepcji spolecznej od-
powiedzialno$ci biznesu i koncepcji zarzadzania warto$cig przedsiebior-
stwa. Takie podej$cie wplywa bowiem na réwnowazenie potencjaléw
przedsiebiorstwa i prowadzi do wzrostu jego dtugoterminowej wartosci.
Przy tworzeniu tego modelu nalezy uwzgledni¢ zaréwno zalozenia teo-
rii akcjonariuszy (shareholders), jak i interesariuszy (stakeholders). Jako
instrumenty réwnowazenia wskazuje sie tworzenie strategii, procedur,
programéw, budzetéw, formalnych struktur biznesu, regul dziatania,
systemoéw, a takze kultur organizacyjnych.

78 J. Szczupaczynski, Organizacyjne uczenie sie jako proces etycznego rozwoju organi-

zagji, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 12, s. 14-18.
7 Jest to propozycja L. Palmen [w:] S. Kasiewicz, J. Orminiska, W. Rogowski,
W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przedsiebiorstw. Od zarzgdzania zasobo-
wego do procesowego, Warszawa 2009, s. 95.
8 H. Chesbrough, Business Model Innovation: Opportunities and Barriers, ,Long
Range Planning” 2010, Vol. 43, No. 2-3, s. 354-363.
8 K. Wikstrém, K. Artto, I. Kujala, I. S6derlund, Business Models in Project Business,
JInternational Journal of Project Management” 2010, Vol. 28, No. 8, s. 832-
-841.

8 H. Chesbrough, op. cit., s. 354-363.
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Natozenie na siebie tréjkatéw 3S i TPZ pozwala na okreslenie luki
niezréwnowazenia, a idac dalej — pozwala na wskazanie mozliwych opcji
strategicznych dla przedsiebiorstw®®. Warto zwréci¢ uwage, ze niezréw-
nowazenie moze mie¢ podtoze spoteczne, co przeklada sie na legitymi-
zacje organizacji.

PODSUMOWANIE

Wspétczesne przedsiebiorstwo, chcgc rozwijaé sie w sposéb odpowie-
dzialny, a wiec realizowa¢ réwnoczesnie cele ekonomiczne, spoteczne
i ekologiczne, musi zapewni¢ sobie legitymizacje tychze dzialan. Legity-
mizacja opiera¢ sie moze na konkretnych koncepcjach i rozwigzaniach,
przez tworzone modele biznesu, etyczno$¢ podejmowanych decyzji
i odpowiednie strategie. Spadek aktywnos$ci w zakresie dziatan odpo-
wiedzialnych spolecznie moze prowadzi¢ do delegitymizacji przedsie-
biorstwa.

8 A. Jablonski, op. cit., s. 240-241, 272, 351-352, 388-393.






