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STRATEGIE RELACJI Z INTERESARIUSZAMI.
PRAKTYCZNY ASPEKT CSR NA PRZYKLADZIE
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

STAKEHOLDER RELATION STRATEGIES.
A PRACTICAL ASPECT OF CSR IN POLISH
ENTERPRISES

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw (CSR) jest podej$ciem do zarzadza-
nia, wedlug ktorego przedsigbiorstwa poszukuja punktu réwnowagi pomigdzy intere-
sami poszczegdlnych interesariuszy w taki sposob, aby nie tylko maksymalizowa¢ war-
tos¢ firmy, ale takze przyczyniac si¢ do tworzenia dobrostanu spoleczenstwa (wspolne-
go dobra), w tym takze bogactwa. Tak skonstruowana definicja niweluje ,,friedmanow-
ski” problem; zgodnie z nim bowiem biznes, ktorego rola jest wylacznie zajmowanie
si¢ soba samym (parafrazujac stwierdzenie business of business is business), z natury
rzeczy musi popadaé¢ w konflikt interesow ze swoim otoczeniem. W rzeczywistosci za-
réwno generowanie zysku ekonomicznego, jak i przyczynianie si¢ do dlugoterminowe-
go dobrobytu spoteczenstwa powinno leze¢ w centrum celéw strategicznych firmy,
zwazywszy na postulaty legitymizacji spotecznej biznesu. Taka definicja CSR nawia-
zuje tez do coraz glosniejszego dyskursu na temat roli biznesu w spoteczenstwie wyni-
kajacego z przenikania sig sfer publicznej i prywatne;.

Koncept CSR wyewoluowat z filozofii obywatelstwa korporacyjnego (corporate
citizenship) i obejmujac stopniowo coraz wigcej znaczen i obszaréw kompleksowych
zagadnien wspoétczesnego, w znacznej mierze wolnego gospodarczo i liberalnego $wia-
ta, podlega swoistemu rozwojowi organicznemu.

Po pierwsze, ewolucja form organizacyjnych przedsigbiorstw skutkuje znaczna po-
laryzacja zagadnien operacyjnych CSR. W zalezno$ci od tego, czy organizacja jest
wlasnoS$cia publiczng czy prywatna, inne kompetencje przyshuguja kierownictwu w po-
dejmowaniu decyzji dotyczacych alokacji zasobow. W przypadku przedsigbiorstw pu-
blicznych menedzerowie sa jedynie powiernikami kapitatu, nalezacego do kogo innego
(akcjonariuszy lub Skarbu Panstwa) i podejmujac decyzje, musza si¢ szczeg6élnie wy-
kaza¢ przestrzeganiem zasady alokowania zasobow w sposob maksymalizujacy ich
efektywno$é, a zatem wymog budowania racjonalnej ekonomicznej argumentacji dla
zaangazowan CSR w duzych firmach (tzw. business case) nie jest dowodem cynizmu
i cheiwoscl, ale raczej przestrzegania zobowiazan etycznych wobec wiascicieli powie-
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rzonego menedzerom kapitalu. Podobnie ma si¢ sprawa z wszystkimi firmami, w kto-
rych nastapit rozdziat wlasnosci kapitatu i funkcji kontrolnej od funkcji zarzadu.

Po drugie, najwigksze §wiatowe podmioty, zwane TNC (transnarodowe korpora-
cje), skokowymi zmianami w swojej strukturze organizacyjnej i sposobach funkcjono-
wania wymuszaja spojrzenie na zagadnienia CSR z punktu widzenia relacji interesow
umigdzynarodowionego akcjonariatu i narodowego interesu sensu largo krajow macie-
rzystych korporacji. Jest to dyskusja o etycznych implikacjach eksportu stanowisk pra-
cy i offshoringu, w wyniku ktoérego wzrasta warto$¢ przedsigbiorstwa i zaspokajany
jest interes akcjonariuszy, ale nierzadko pauperyzacji ulegaja regiony, w ktorych firmy
redukuja swoja dziatalnos¢, przyczyniajac si¢ do zahamowania wzrostu gospodarcze-
go. Jedni analizuja te zjawiska w konteks$cie transferu bogactwa oraz wyré6wnywania
mozliwosci rozwojowych migdzy regionami bogatymi a ubogimi (a zatem o taniej sile
roboczej), inni wola je rozwaza¢ z punktu widzenia moralnych zobowiazan korporacji
wzgledem macierzystego kraju pochodzenia'. Odrebna kwestia pozostaje ewolucja
korporacji transnarodowych w kierunku stawania si¢ centrami koordynacyjnymi, ktore
kontrolujac ogromne tancuchy dostawcze, a jednocze$nie wyprowadzajac poza swoj
obreb wigkszo$¢ proceséw biznesowych (outsourcing), pozbywaja si¢ odpowiedzialno-
$ci za dziatania zwiazanej z wlasnoscia procesu biznesowego. Post¢pujaca specjaliza-
cja pracy w tancuchach dostawczych stanowi dodatkowy czynnik uzalezniajacy mniej-
sze podmioty w tancuchu dostaw od partneréw korporacyjnych, co naraza tych ostat-
nich na zarzuty destabilizacji catych sektorow.

Po trzecie, zmiany charakteru wewngtrznego otoczenia firmy, zwigzane z multipli-
kacja rol, jakie wzgledem pracownikow ma odgrywaé menedzer (lider, coach, mentor,
nadzorujacy pracg, budujacy karierg, tworzacy skomplikowane §rodowisko rol spo-
tecznych w swoich zespolach), w powiazaniu z postulatami coraz wigkszego uela-
styczniania form zatrudniania, owocujg istotnymi zmianami we wzajemnych relacjach
migdzy przedsigbiorstwami a rynkiem pracy, gdzie presja na zatrudnianie na podstawie
innych form niz umowy o pracg¢ powoduje zatamanie tradycyjnych, opartych na wza-
jemnym zaufaniu i dlugotrwalej relacji pracy, relacji pracownik—pracodawca. W at-
mosferze rosnacych presji spotecznych na przedsigbiorstwa sfera spolecznych zaanga-
zowan biznesu moze tatwo ulec komercjalizacji, a proby budowania rzeczywistego dia-
logu z interesariuszami — instrumentalizacji.

Organizacje sa nie tylko podmiotem wielowarstwowej sieci relacji spotecznych,
jak réwniez platformami przekazéw komunikacyjnych, ktorych sa tworcami, a takze
odbiorcami. Okolicznosci te powoduja, ze zaréwno teoria interesariuszy’, jak i kon-
cepcja tworzenia i nadawania sensu Weicka® staja sie uzytecznymi obszarami teore-
tycznego zakorzenienia rozwazan na temat strategii relacji z interesariuszami i CSR.
Organizacje nieustannie tworza i nadaja sens w celu tworzenia efektywnych systemow
komunikacji wewngtrznej, przywodztwa i motywacji oraz w celu tworzenia swojego
zewngtrznego wizerunku, ale jednocze$nie tworza sens, interpretujac otaczajace zjawi-

" M.T. Jones, The Transnational Corporation, Corporate Social Responsibility and the ‘Outsourc-
ing’ Debate, ,,The Journal of American Academy of Business” 2005, November 2.

2 R.E. Freeman, The Politics of Stakeholder Theory. Some Future Directions, ,,Business Ethics
Quarterly” 1994, 4, s. 409—421.

3 K.E. Weick, Sensemaking in Organizations, Sage Publications, Thousand Oaks, CA—London
1995.

298



STRATEGIE RELACJI Z INTERESARIUSZAMI

ska 1 wydarzenia w otoczeniu, dzigki czemu moga tez w adekwatny sposob oceniaé
sentymenty i oczekiwania otoczenia.

Perspektywa sensotworcza organizacji jest tworzona przez skalg zaangazowania
interesariuszy w dialog z przedsigbiorstwami. Operacyjnie sposob, w jaki to czynia,
opisuje dos¢ dobrze model Morsing i Schultz* definiujacy trzy generyczne rodzaje stra-
tegii komunikacji firmy z otoczeniem: strategi¢ informacji, asymetrycznej komunikacji
i dialogu, ktoére rdznia si¢ od siebie m.in. rosnaca skala zaangazowania interesariuszy
we wspottworzenie CSR. Jednoczesnie CSR, ktore Basu i Palazzo® ujmuja
w kontekscie procesu sensotwodrczego, determinuje tozsamos$¢ organizacyjna firm, od
tozsamosci indywidualistycznej, agresywnej 1 opierajacej si¢ na walce rynkowej, po-
przez partnerska, odwotujaca si¢ do budowania zaufania z innymi uczestnikami rynku,
az po kolektywistyczna, ktora widzi rolg firmy w aktywnym rozwiazywaniu $wiato-
wych problemow. Badajac proces sensotworczy firm, odpowiadamy na pytanie o to,
jak firmy o sobie mysla (aspekt kognitywny) oraz co i jak o sobie méwia, uzywajac
okreslonej argumentacji (aspekt lingwistyczny).

Jako ze mamy do czynienia ze zjawiskiem swoistego przedefiniowania roli bizne-
su sensu largo w spoteczenstwie, wydaje sig, ze proces ten, aby by¢ wiarygodnym spo-
lecznie, musi by¢ oparty na adekwatnym odbiorze i przekazywaniu znaczen i wzajem-
nych interpretacji otaczajacej rzeczywistosci. Zasadne staje si¢ wigc spojrzenie na ww.
zagadnienie z perspektywy tworzenia sensu (interpretacji otoczenia) oraz nadawania
sensu dzialaniom korporacyjnym. Taki proces sensotwdrczy w organizacji musi
uwzglednia¢ analizg¢ ksztaltu swoistej tozsamos$ci organizacyjnej, ktorej domniemany
wplyw na ksztattowanie przekazu komunikacyjnego o spotecznym zaangazowaniu fir-
my® wart jest zbadania. Wydaje sie, ze hipoteza, iz istnieje relacja miedzy uwidacznia-
na w deklarowanych przez firmy misjach tozsamoscia organizacyjna, ktora jest inte-
gralng czgécia procesu sensotworczego, a elementami strategii komunikacji oraz kon-
kretnymi rodzajami zaangazowan w obszarze CSR nie jest bezzasadna.

Metoda badawcza

Przedmiot prezentowanych badan wpisuje si¢ w trzy rownolegte perspektywy.

Po pierwsze, badanie strategii relacji z interesariuszami odnosi si¢ do badania ob-
szaru aktywnosci spotecznej przedsigbiorstw, zwazywszy, ze firmy sa jednymi z wielu
aktorow gry rynkowej, zakorzenionymi w sieci relacji spotecznych tworzonych przez
inne podmioty, a jednoczes$nie generujacymi wiasny mikrokosmos relacji wewngtrz-
nych. Aktywna rola przedsigbiorstw w ksztattowaniu krajobrazu relacji spotecznych
upowaznia do analizy tej sfery dziatan korporacyjnych z perspektywy odpowiedzialno-
$ci, jaka naktadaja one na podmioty gospodarcze. Po drugie, zwazywszy na fakt, ze
budowanie relacji opiera si¢ na tworzeniu znaczen, jest to dziatanie z gruntu senso-
tworcze, ktére w zaleznosci od wykorzystanej strategii komunikacyjnej moze ewolu-
owa¢ od ilosciowego przekazywania prostych faktow i danych (strategia informacji),
az do narracyjnych konstrukcji epickich, kiedy angazujac interesariuszy w dialog, bu-

* M. Morsing, M. Schultz, Corporate Social Responsibility Communication, ,,Business Ethics.
A European Review” 2006, 15 (4).

3 K. Basu, G. Palazzo, Corporate social responsibility: a process model of sensemaking, ,,Acad-
emy of Management Review” 2008, 33(1).

oM. Morsing, M. Schultz, op. cit.
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duje si¢ okreslona rzeczywisto$¢ i swoista opowies¢ korporacyjna. Po trzecie, zaktada-
jac, ze budowanie relacji opiera si¢ na dziataniach komunikacyjnych, w sferze opera-
cyjnej bedzie sig¢ to manifestowaé okreslonymi zmiennymi systemowymi, takimi jak
ulokowanie procesu decyzyjnego z obszaru CSR (kto decyduje o tym, co jest wazne),
struktura kluczowych wskaznikéw sukcesu dziatlu odpowiedzialnego za komunikacjg
(jaki jest cel procesu komunikacji i podstawowe zadanie wilasciciela procesu komuni-
kacyjnego — osoby odpowiedzialnej za komunikacj¢ organizacji z otoczeniem, w do-
mysle kierownika/menedzera ds. komunikacji lub PR) oraz sposob, w jaki jest postrze-
gana rola interesariuszy w tym procesie.

A zatem pierwsze zalozenie procesu badawczego mowi, Ze istnieje dychotomia
podejscia do relacji z interesariuszami, oparta z jednej strony na podej$ciu instrumen-
talnym (kiedy interesariusze sa traktowani jako neutralny, aczkolwiek wymagajacy za-
gospodarowania element rynku lub potencjalnie aktywna opozycja), a z drugiej na po-
dejsciu spolecznie zaangazowanym (kiedy interesariusze sg traktowani jako partnerzy,
z ktorymi utrzymuje sig regularny dialog w celu zbudowania wzajemnego zrozumienia
1 osiagnigcia pewnego konsensusu operacyjnego).

Drugie zalozenie mowi o tym, ze strategie relacji z interesariuszami oraz strategie
komunikacji operacyjnie sa traktowane jako synonimy. O ile budowanie relacji z inte-
resariuszami nalezy traktowac¢ jako oparty na okres$lonej ideologii i filozofii, dtugoter-
minowy cel strategiczny, o tyle strategie komunikacji stanowia jego operacyjne narzg-
dzie. Mogtoby to oznaczac, ze okreslone strategie relacji beda skorelowane z okreslo-
nymi strategiami komunikacyjnymi. Przyktadowo ograniczanie si¢ przedsigbiorstwa do
strategii informacyjnej, w ramach ktorej interesariuszom przekazuje si¢ jedynie jedno-
stronnie pakiety informacji, nie nawiazujac wymiany komunikatow i nie oczekujac
zadnej informacji zwrotnej, cho¢ zapewne nie przyczyni si¢ do zbudowania dlugoter-
minowej 1 opartej na zaufaniu relacji, moze ograniczy¢ znaczaco ryzyko oskarzen
o brak przejrzystosci.

Trzecie zalozenie mowi o tym, ze strategie relacji moga si¢ r6zni¢ od siebie w za-
leznosci od tego, do jakiej grupy docelowej interesariuszy sa skierowane. Powstaje za-
tem pytanie o mozliwos$ci generalizowania i wyciagania wnioskéw natury ogdlnej na
temat zjawisk, ktore moga si¢ okazaé specyficzne i partykularne (uzaleznione od okre-
slonej grupy interesariuszy, do ktdrej sa skierowane). Sposobem na rozwiazanie tego
problemu, bez koniecznosci tworzenia rozbudowanych kwestionariuszy badawczych,
moze by¢ odwotanie si¢ do klasycznej definicji interesariuszy pierwszorzedowych
i drugorzgdowych. Dla sprawdzenia zasadnos$ci takiego podejécia zapytano przedstawi-
cieli 150 polskich przedsigbiorstw o czgstotliwosé kontaktow utrzymywanych z gtow-
nymi grupami interesariuszy oraz znaczenie, jakie im przypisuja.
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Rysunek 1. Analiza skupien

7

—o— Skupien. 1
-1 --0- Skupien. 2
ZPRAC ZDP ZRZ CZESTLS CZESTSK o~ Skupien. 3

ZAK ZKON CZESTPO CZESTRZ

Zrédlo: badania wlasne.

Respondenci odpowiadali na pytania o znaczenie danej grupy i czgstotliwos¢ kon-
taktow’ na skali od 1 do 5 (1 —bez znaczenia, brak kontaktow, 5 — duze znaczenie, czg-
ste kontakty). Analiza skupien wykazata, ze organizacje nie r6znig si¢ znaczaco od sie-
bie, jesli chodzi o znaczenie przypisywane interesariuszom, chociaz maja tendencjg do
przypisywania wigkszego znaczenia grupom zaliczanym do interesariuszy pierwszo-
rzgdowych.

Czwarte zatozenie mowi, ze skoro organizacje nie rdznia si¢ znaczaco od siebie
w swoim podejsciu do interesariuszy pierwszorzedowych i drugorzedowych, ich stra-
tegie relacji z interesariuszami opieraja si¢ na podstawowych aspektach systemowych,
zwiazanych ze struktura procesu komunikacji, i jako takie moga by¢ analizowane
w oparciu o badanie ilo$ciowe.

" Wystepujace na rysunku 1 zmienne Z odnosza si¢ do znaczenia przypisywanego kolejno pra-
cownikom, akcjonariuszom, dostawcom i podwykonawcom, konkurencji, organom rzadowym
szczebla centralnego, natomiast zmienne CZEST oznaczaja czgstotliwos¢ kontaktow z grupami
interesariuszy, kolejno: pozyczkodawcami, lokalnymi spotecznos$ciami, organami rzadowymi,
stowarzyszeniami konsumenckimi. Petna lista interesariuszy uwzglgdnionych w badaniu obej-
mowata: pozyczkodawcow i kapitalodawcow, pracownikow, klientow, akcjonariuszy, stowarzy-
szenia konsumenckie, dostawcow, podwykonawcow, lokalne spoteczno$ci, konkurentéw, rzad
oraz przedstawicieli administracji publicznej szczebla lokalnego.
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Podstawa teoretyczng procesu badawczego sa dwa modele. Zaproponowany przez
Morsing i Schultz (2006) model strategii komunikacji CSR definiuje trzy rodzaje stra-
tegii: informacji, asymetrycznej komunikacji i symetrycznej komunikacji (dialogu) —
strategie te sa okreslane przez kombinacjg czterech sktadowych zmiennych, takich jak:
ulokowanie procesu decyzyjnego, struktura czynnikow sukcesu dziatu komunikacji
oraz gtowny cel procesu komunikacyjnego, a takze postrzeganie roli interesariuszy.
Drugi model to model procesu sensotworczego zaproponowany przez Basu i Palazzo
(2008), ktory okresla trzy jego plaszczyzny: kognitywna (co firmy mysla), lingwi-
styczna (co firmy mowia) oraz konatywna (co firmy robia). Oba modele definiuja spo-
teczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw z dwoch odrgbnych, acz uzupehiajacych sig
perspektyw: z perspektywy operacyjnej i wykonawczej (model strategii komunikacji)
oraz perspektywy aksjologicznej (procesy kreowania sensu i znaczen).

Pierwszy etap badan to oparte na kwestionariuszu ankiety badanie CATI (computer
assisted telephone interview) skierowane do kierownikow dzialu komunika-
cji/menedzeré6w PR 150 najlepszych polskich przedsigbiorstw, wybranych losowo z listy
,»Rzeczpospolita 2000”. Celem ankiety byto m.in. okreslenie podstawowych zmiennych
systemowych strategii komunikacyjnych wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa na
podstawie zmiennych opracowanych wedtug modelu Morsing i Schultz (tabela 1).

Tabela 1. Zmienne systemowe strategii komunikacji wg Morsing i Schultz

Strategia Strat.e g Strategia
. . komunikacji .
informacji . dialogu
asymetrycznej
Postrzegana rola Wplywowi, poten- | Wplywowi, reagu- | Wspottworcy strategii
interesariuszy cjalnaopozycjado | jacy na inicjatywy | CSR
zneutralizowania, korporacyjne
moga popiera¢
dziatania firmy lub
tworzy¢ opozycje
Ulokowanie proce- | Wylacznie dy- Senior manage- Senior management
su rekcja i senior ment i dyrekcjana | idyrekcja wspdlnie
decyzyjnego management podstawie badan z przedstawicielami klu-

czowych interesariuszy

Cel procesu

Dostarczenie in-

Udowodnienie, ze

Stworzenie dialogu

komunikacji formacji speliane sg ocze-
kiwania interesa-
riuszy
Kluczowy czynnik Stworzenie czy- Identyfikacja naj- | Stworzenie i utrzy-
sukcesu odpowie- telnego przekazu | wazniejszych manie stabilnych relacji
dzialnych za komu- grup interesariu-
nikacje (glowne za- szy
danie wiasciciela
procesu)

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tej czesci badania respondenci rangowali powyzsze zmienne od najmniej do
najbardziej istotnych, dzigki czemu mozliwa byta empiryczna weryfikacja modelu, kto-

rego tworzenie Morsing i Schultz zakonczyly na etapie konceptualnym.
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Rowniez w tym etapie badan testowana byta kognitywna ptaszczyzna procesu sen-
sotworczego. Basu i Palazzo (2008) definiuja ta ptaszczyzng jako czg$¢ szerszego pro-
cesu tworzenia znaczen, ktory okresla, jak przedsigbiorstwa ,,mys$la” o swoich rela-
cjach z interesariuszami. Wedtug modelu Basu i Palazzo, w plaszczyznie kognitywnej
definiuje si¢ tozsamo$¢ organizacyjna, a zatem respondenci zostali poproszeni o odpo-
wiedz, z ktéorym rodzajem misji ich organizacja identyfikuje si¢ najbardziej — przybli-
zone wzorce misji zostaly wykorzystane jako probierz tozsamosci organizacyjnej (in-
dywidualistyczna — misja odwolujaca si¢ do walki rynkowej, zdobywania dominujacej
pozycji, partnerska — misja odwotujaca si¢ do zdobywania zaufania, kolektywistyczna
— misja odwotujaca si¢ do rozwiazywania problemow spotecznych).

Dla okreslenia testowanych w badaniu CATI rodzajow dziatan CSR, w ktore
przedsigbiorstwa si¢ angazuja (reklama spoleczna, cause related marketing, wspotpra-
ca z organizacjami pozarzadowymi, dotacje dla lokalnej spotecznosci, sponsoring, pro-
gramy socjalne dla pracownikéw, wolontariat pracowniczy oraz selekcja dostawcow),
wykorzystano kategorie dziatan ustalone wczesniej w badaniach Perriniego et al.® oraz
Russo i Tencatiego’, wylaczajac jednakze kategorie dotyczace zaangazowan ekolo-
gicznych i ograniczajac si¢ do typéw zaangazowan zwiazanych specyficznie z relacja-
mi spolecznymi.

Respondenci to menedzerowie odpowiedzialni za komunikacj¢ przedsigbiorstw
z interesariuszami, a zatem mozna zatozy¢, iz spetniaja kryteria ekspertow.

Potencjalnym ograniczeniem badania jest mozliwa rozbiezno$¢ miedzy rzeczywi-
sta strategiczna orientacja przedsigbiorstwa a jej interpretacja przez menedzerow
wprowadzajacych ja w zycie. W analizie uzyto roéwniez zmiennej niezaleznej, ktora
byto mierzone liczba pracownikow zatrudnienie.

Wykorzystano analiz¢ czynnikowa do zdefiniowania podstawowych rodzajow za-
angazowan CSR polskich przedsigbiorstw, a nast¢pnie analiz¢ metoda regresji hierar-
chicznej w celu okreslenia, czy i w jakim stopniu elementy systemowe strategii komu-
nikacji'® lub tozsamos¢ korporacyjna'' determinuja partykularny sposob spotecznego
zaangazowania firm.

8 F. Perrini, A. Russo, A. Tencati, CSR Strategies of SMEs and Large Firms, Evidence from ltaly,
,,Journal of Business Ethics” 2007, 74, s. 285-30.

 A. Russo, A. Tencati, Formal vs. Informal CSR Strategies, Evidence from Italian Micro-,
Small, Medium — Sized and Large Firms, ,Journal of Business Ethics” 2008, 85, s. 339-353.

!9 Elementy systemowe strategii komunikacji testowane byly za pomoca zmiennych CELKO
i ZADKO oznaczajacych kolejno: cel procesu komunikacji oraz kluczowe zadanie wlasciciela
tego procesu. Respondenci rangowali mozliwe odpowiedzi (patrz tabela 1) od najwazniejszej (1)
do najmniej waznej (3).

! Tozsamo$é korporacyjna jest testowana za pomoca zmiennej MISJA. Respondenci rangowali
mozliwe wartoéci tej zmiennej, ktore odpowiadaly intelektualnym konceptualizacjom tozsamosci
indywidualistycznej (by¢ liderem), partnerskiej (zdoby¢ zaufanie) i kolektywistycznej (rozwia-
zywac spoteczne problemy) od najistotniejszej (1) do najmniej istotnej (3).
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Praktyki CSR polskich firm oraz ich determinanty — wyniki badan

Interkorelacje migdzy predyktorami, ktérych analiza poprzedzita analizg czynni-
kowa, przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Interkorelacje migdzy predyktorami

Cel: dostarczenie informacji
Cel: wykazanie, Ze spetniane
sg oczekiwania
Cel: tworzenie dialogu
Misja: by¢ liderem rynku
Misja: zdoby¢ zaufanie
Misja: rozwiazywac spoteczne

problemy
ZADKO: jasny komunikat
ZADKO: zidentyfikowanie
grup
ZADKO: zbudowanie relacji

Cel: wyka-
zanie, ze
spelniane —A45%*
sg oczeki-
wania
Cel: two-
rzenie dia- —,50%%* —, 54
logu
Misja: by¢
liderem 1 14 —24%%
rynku
Misja: zdo-
by¢ zaufa- -10 -,02 11 =77
nie
Misja:
rozwiazy-
wac spo- -,05 —,20% 5% —62%% | —02
eczne pro-
blemy
ZADKO:
jasny ko- -01 -01 01 —02 06 —04
munikat
ZADKO:
zidentyfi-
kowanie
grup
ZADKO:
zbudowa- -02 ,07 04 -,01 ,03 03 —A4T** | - 55%*
nie relacji
Zatrudnie-
nie
*:p<,05
**:p<,001
Zrédlo: badania wlasne.

,03 -,06 ,03 ,03 -,09 ,07 — 47

—,11 26%* -15 ,04 ,04 12 01 ,02 —01
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W zmiennych CEL, MISJA, ZADKO wyzsza cyfra oznacza nizsza warto$¢ przy-
znawang danej zmiennej, a zatem korelacja dodatnia migdzy wielkoscia zatrudnienia
a celem: wykazanie, ze spelniane sa oczekiwania, oznacza, iz im wigksza firma, tym
mniej wagi przywiazuje do wykazania interesariuszom, iz spetnia ich oczekiwania.

Wyniki wyodrgbniania czynnikow — gtéwnych sktadowych za pomoca metody ro-
tacji — Varimax z normalizacja Kaisera, prezentuje tabela 3 oraz 4.

Tabela 3. Wariancja wyjasniona przez poszczegélne czynniki

Czynnik Warto$¢ wlasna % warniangj1 % skumulowany
wyjasnionej
1 1,71 19,03 19,03
2 1,41 15,70 34,73
3 1,19 13,18 47,91

Tabela 4. Ladunki czynnikowe po rotacji VARIMAX

Czynnik
1 2 3
Selekcja dostawcow wg kryteriow CSR ,713
Dotacje, np. budowy obiektéw uzytecznosci publicznej ,592
Wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi ,530
OQwo%ania do zagadnien spotecznych we wiasnej rekla- 496
mie ’
Wolontariat pracowniczy ,462
Program oszczgdzania energii i redukcji emisji szkodli-
. . ,819
wych substancji do otoczenia
Sponsorowanie réznych form dziatalnosci lokalnej spo- 544
fecznosci ’
Programy wsparcia pracownikow ,824
Przeznaczanie czgéci zyskow ze sprzedazy okreslonych
, ,647
produktow na cele spoteczne

Zrédio: badania wlasne.

Pierwsza grupa zaangazowan, ktora okreslam mianem generycznych praktyk spo-
lecznej odpowiedzialno$ci, moze by¢ postrzegana jako dzialania skierowane gltownie
na tworzenie pozytywnego wizerunku firmy w otoczeniu sensu largo, gdzie interesa-
riusze nie sa poddawani procesom partykularyzacji i indywidualizacji przez strategow
firmy, ale odnosi si¢ to do szeroko rozumianej opinii publicznej. Wydaje si¢, ze moze
mie¢ to zwiazek z polityka korporacyjna na szczeblu centralnym (HQ) narzucana od-
dziatlom lokalnym oraz filiom w odroznieniu od inicjatyw partykularnych i oddolnych,
ktore si¢ czgsto spotyka w przypadku przedsigbiorstw $rednich lub matych o duzym
poziomie decentralizacji i swobody operacyjne;j.

Druga grupa, ktora okreslam mianem lokalnie zakorzenionej spotecznej odpowie-
dzialno$ci, moze by¢ interpretowana jako dziatania adresowane gltéwnie do lokalnej
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spoteczno$ci w celu budowy trwatej relacji migdzy firma — obywatelem korporacyjnym
a jej bezposrednim otoczeniem.

Trzecia grupg okreslam mianem wewngtrznej inzynierii CSR. W tym przypadku
przedsigbiorstwa prowadza polityke integrowania celow CSR ze swoja podstawowa
dziatalno$cia w celu osiagnigcia wymiernych i mierzalnych rezultatow. Przyktadowo,
akcje promocji produktow przewidujace przeznaczanie czgsci zysku z ich sprzedazy na
szlachetne cele zwigkszaja sprzedaz, wykorzystujac okreslona nisz¢ rynkowa, wypel-
niong gtownie przez konsumenta pochodzacego z klasy $redniej, ktéry w swoich decy-
zjach zakupu nie kieruje si¢ cena, ale wzgledami moralnymi (etyczny konsumeryzm).
Z drugiej strony programy socjalne dla pracownikéw w sposdb udowodniony przyczy-
niaja si¢ do wzrostu lojalnosci pracownika wzgledem pracodawcy oraz poprawy jego
efektywnosci, w przeciwienstwie do generycznych dziatan CSR, takich jak promowa-
nie kodekséw postepowania'?.

Wigkszos$¢ reprezentowanych w probie badawczej przedsigbiorstw podejmuje
dziatania z obszaru lokalnie zakorzenionego CSR oraz wewngtrznej inzynierii CSR
(odpowiednio 37% i 34%), co nie wyklucza innych form zaangazowania.

Biorac pod uwage korelacje zaprezentowane w tabeli 5 oraz zwazywszy, ze
zmienna CEL byla kodowana odwrotnie (I — warto$¢ najwigksza, 3 — warto$¢ naj-
mniejsza zmiennej), mozna oczekiwac, ze przedsigbiorstwa, ktorym zalezy na wykaza-
niu, iz spetniaja oczekiwania interesariuszy, beda si¢ angazowaé w wewngtrzng inzy-
nierig CSR (—,25%%), natomiast zaangazowanie w lokalnie zakorzenione CSR bedzie
male¢ wraz z rozmiarem przedsigbiorstwa (—,24**).

Tabela 5. Korelacje migdzy predyktorami i zmiennymi zaleZnymi

Czynnik 1 | Czynnik 2 | Czynnik 3

Cel: dostarczenie informacji —02 —,07 12
Cel: wykazanie, ze spelniane sa oczekiwania —,05 —,08 —25%*
Cel: tworzenie dialogu ,06 15 14
Misja: by¢ liderem rynku —10 15 ,08
Misja: zdoby¢ zaufanie ,03 ,15 —03
Misja: rozwigzywac spoteczne problemy ,12 ,06 —09
ZADKO: jasny komunikat —08 ,06 ,01
ZADKO: zidentyfikowanie grup ,01 13 ,04
ZADKO: zbudowanie relacji ,06 ,08 —-,05
Zatrudnienie —,16* —24** —,08

*:p<,05

**: p <,001

Zrédio: badania wlasne.

2. D. Turek, Corporate Social Responsibility vs. Employee Behavior. Empirical Findings,
w: D. Lewicka (red.), Organization Management. Competitiveness, Social Responsibility, Hu-
man Capital, AGH University of Science and Technology Press, Krakéw 2010.
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Powyzsze przypuszczenia zweryfikowano, przeprowadzajac analiz¢ regresji meto-
da hierarchiczna. Zmienne wprowadzone w pierwszym kroku to wielko$¢ firmy (za-
trudnienie), w drugim kroku za§ wprowadzono: CEL: dostarczenie informacji, CEL:
wykazanie, ze spetniane sa oczekiwania, CEL: tworzenie dialogu, Misja: by¢ liderem
rynku, Misja: zdoby¢ zaufanie, Misja: rozwiazywac spoteczne problemy, ZADKO:
stworzenie jasnego komunikatu, ZADKO: zidentyfikowanie najwazniejszych grup in-
teresariuszy, ZADKO: zbudowanie trwatych relacji z interesariuszami.

Wyniki analizy dla zmiennej zaleznej ,,Czynnik 17, czyli generyczne CSR, przed-
stawiaja tabele 6—7.

Tabela 6. Procent wariancji wyjasnionej i istotno$¢ statystyczna predykceji

Zmienne wprowadzone R R’ R’ F P
Wielkos¢ firmy ,12 ,02 ,01 2,26 ,135
Pozostate predyktory ,19 ,04 -,01 75 ,629

Tabela 7. Wspélczynniki regresji i ich istotno$¢ statystyczna dla poszczegdlnych
predyktorow

Zmienne Predyktor B Beta | T p
wprowadzone
. . Stata ,65 1,48 ,140
Wielkos¢ firmy Ilu pracownikoéw zatrudnia Pana/i firma? 19 | 12 | -1,50 | ,135
Stata ,56 43 ,670
Tlu pracownikéw zatrudnia Pana/i firma? 18 | -,12 | -1,37 | ,174
Cel: dostarczenie informacji -03 | -,02 | -,26 ,799
Pozostate Cel: wykazanie, ze spelniane sa oczekiwania | —,01 | —01 | —,07 ,943
predyktory Misja: by¢ liderem rynku -09 | —,06 | —,52 ,604
Misja: rozwigzywac spoteczne problemy 17 ,07 ,62 ,537
ZADKO: jasny komunikat 11| -07 | =73 467
ZADKO: zbudowanie relacji ,05 ,03 35 ,730

Zrédio: badania wlasne.

Ani wielkos¢ firmy, ani pozostate zmienne nie okazaly sig istotnymi statystycznie
predyktorami generycznego CSR.

Analiza dla zmiennej zaleznej ,,Czynnik 2” — lokalnie zakorzenione CSR, przed-
stawiona jest w tabelach 8-9.

Tabela 8. Procent wariancji wyjasnionej i istotno§¢ statystyczna predykcji

Zmienne wprowadzone R R? RZ, F P
Wielkos¢ firmy 25 ,06 ,06 9,86 ,002
Pozostate predyktory ,34 11 ,07 2,57 ,016
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Tabela 9. Wspélczynniki regresji i ich istotno$¢ statystyczna dla poszczegdlnych
predyktorow

Zmienne Predyktor B Beta T P

wprowadzone

Wielkosé fir- ISltaia T trudnia Pana/i B L3l 3,06 003

my ml;?pracowm 6w zatrudnia Panafi fir- | 5¢ 25 314 | 002
Stata 1,87 1,49 ,139
Ll:;{)pracowmkow zatrudnia Pana/i fir- 36 24 294 | 004
Cel: dostarczenie informacji — 14 —11 -1,22 223

Pozostate Cel:'wykazame, ze spetniane sa oczeki- .09 07 76 450

predyktory wania
Misja: by¢ liderem rynku —,26 —17 -1,63 ,106
Misja: rozwiazywac spoleczne problemy | —,10 —,04 -39 ,697
ZADKO: jasny komunikat 14 ,09 ,99 ,325
ZADKO: zbudowanie relacji 17 12 1,28 ,203

Zrédlo: badania wlasne.

Wielko$¢ firmy okazala si¢ istotnym statystycznie predyktorem ,,Czynnika 2”
(p = ,002), wyjasniajac okoto 6% jego wariancji. Wielko$¢ firmy byla predyktorem
ujemnym, co oznacza, ze im wigksza firma, tym nizsze wartosci w ,,Czynniku 27,
oznaczajacym lokalnie zakorzenione CSR.

Po wprowadzeniu pozostatych predyktorow przyrost wariancji okazat si¢ istotny
statystycznie (p = ,016), ale wylonienie statystycznie istotnego predyktora poza wiel-
koscia firmy nie bylo mozliwe, a zatem ta czg$¢ analizy przyniosta wyniki niejedno-
znaczne.

Analiza dla zmiennej zaleznej: ,,Czynnik 3”, czyli wewngtrzna inzynieria CSR,
przedstawiona jest w tabelach 10—11.

Tabela 10. Procent wariancji wyjasnionej i istotnos¢ statystyczna predykceji

Zmienne wprowadzone R R’ R F P
Wielkos¢ firmy ,10 ,01 ,00 1,53 218
Pozostate predyktory ,30 ,09 ,04 1,99 ,061
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Tabela 11. Wspoélczynniki regresji i ich istotno$é statystyczna dla poszczegélnych
predyktorow

Zmienne Predyktor B Beta | T )2
wprowadzone
Stata ,53 1,21 ,228
Wielkos$¢ firmy 211; r)pracowmkow zatrudnia Pana/i fir- 15 10 | —1.24 218
Stata 2,05 1,60 ,112
11]1?1 r)pracowmkow zatrudnia Pana/i fir- 07 05 | -5 584
Cel: dostarczenie informacji —,04 -03 | =32 , 746
Pozostate Cel:'wykazame, ze spelniane sa oczeki- 36 28 | 2.97 004
predyktory wania
Misja: by¢ liderem rynku ,07 ,05 44 ,662
Misja: rozwiazywac spoleczne problemy | —30 12 | -1,12 ,264
ZADKO: jasny komunikat —03 —-02 | 24 ,808
ZADKO: zbudowanie relacji -,07 -05 | —49 ,623

Zrédio: badania wlasne.

Wielkos$¢ firmy nie byla istotnym statystycznie predyktorem. Po wprowadzeniu
pozostatych predyktoréw istotno$¢ statystyczna przyrostu wariancji wyjasnionej byta
statystycznie istotna (p = ,061). Istotnym statystycznie predyktorem okazat si¢ ,,Cel:
wykazanie, ze spelniane sa oczekiwania”. Byl to predyktor ujemny; biorac pod uwagg,
ze w tej zmiennej warto$¢ ,,1” oznaczata najwigksze znaczenie, a ,,3” — najmniejsze,
nalezy uzna¢, ze im wigksze znaczenie przypisywane do tego celu, tym wyzsze warto-
$ci w Czynniku 3, co oznacza, ze im wigksza wage przywiazuja przedsigbiorstwa do
wykazania, ze spelniaja oczekiwania interesariuszy, tym istotnie bardziej angazuja si¢
w dziatania z obszaru wewngtrznej inzynierii CSR.

Podsumowujac, analiza czynnikowa dziatan CSR podejmowanych przez przedsig-
biorstwa wylania trzy grupy zaangazowan: dziatania generyczne, lokalnie zakorzenione
oraz zwiazane z wewngetrzng inzynieria spoteczna:

a) 1im wigksza firma, tym mniej angazuje si¢ w lokalnie zakorzenione dziatania
CSR (np. wolontariat pracowniczy na rzecz lokalnej spotecznosci lub sponsorowanie
lokalnych inicjatyw),

b) im bardziej firma przywiazuje wage do wykazania, ze spelnia oczekiwania in-
teresariuszy, tym bardziej prowadzi dzialania CSR typu wewngtrznej inzynierii spo-
lecznej (np. programy wsparcia dla pracownikow).
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STRESZCZENIE

Obserwowana przez ostatnie lata intensyfikacja komunikacji firm z otoczeniem,
majaca na celu budowanie ludzkiego i spolecznie odpowiedzialnego oblicza biznesu,
oraz rodzace si¢ pytania o rzeczywiste motywacje firm do podejmowania dziatan spo-
lecznie zaangazowanych prowokuja do glebszej analizy praktyk CSR polskich firm.
Proces ten, aby by¢ wiarygodnym spolecznie, musi by¢ oparty na adekwatnym odbio-
rze 1 przekazywaniu znaczen i wzajemnych interpretacji otaczajacej rzeczywistosci.
Zasadne staje si¢ wigc spojrzenie na ww. zagadnienie z perspektywy tworzenia sensu
(interpretacji otoczenia) oraz nadawania sensu dziataniom korporacyjnym. Taki proces
sensotworczy w organizacji, uwzgledniajacy analize ksztaltu swoistej tozsamosci orga-
nizacyjnej oraz jej domniemany wplyw na ksztaltowanie przekazu komunikacyjnego
o spolecznym zaangazowaniu firmy, jak si¢ wydaje, nie jest bez znaczenia dla partyku-
larnych dziatan CSR podejmowanych przez firmy. Wydaje sig, ze hipoteza, iz istnieje
relacja migdzy tozsamoscia organizacyjna, uwidaczniang w deklarowanych przez firmy
misjach, oraz elementami strategii komunikacji z interesariuszami a rodzajem dziatan
CSR podejmowanych przez firmy nie jest bezzasadna. Prezentowany tekst, stanowiacy
cze$¢ habilitacyjnego projektu badawczego (grant NN115 551338, realizowany na
podstawie umowy z dnia 29.03.2010) bada t¢ zaleznos$¢ na probie 150 najlepszych pol-
skich firm.

SEOWA KLUCZOWE: spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, CSR, tozsa-
mo$¢ korporacyjna, komunikacja, proces sensotworczy

SUMMARY

The recently observed intensification of corporate communication activities aimed
at building a human and socially responsible image of the business coupled with the
questions about the real motivations of companies to get involved in such activities,
becomes a good opportunity for the in-depth analysis of CSR practices of Polish com-
panies. As such communication process becomes reliable only when it is based on the
accurate perception and exchange of interpretations of the surrounding reality between
the stakeholders and the company. For this reason the presented project develops from
the sensemaking perspective in organization studies. The sensemaking process with its
corporate identity analysis and its alleged influence on the communication strategies
seems not unimportant for the corporate decisions about the particular CSR activities.
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The presented text, which is a part of a habilitation research grant (no NN115
551338) uses a sample of 150 biggest Polish enterprises to test the hypotheses about
potential relation between corporate identity expressed in the mission statements, the
aspects of stakeholder communication strategies and a type of CSR activities, Polish
companies engage in.

KEYWORDS: corporate social responsibility, CSR, corporate identity, communica-
tion, sensemaking
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