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PROBLEM ZAUFANIA W KONCEPCJI SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

Streszczenie: W artykule opisano dotychczasowy stan badan nad relacjami taczacymi zaufa-
nie i spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR, Corporate Social Responsibility). Autor za-
mierza wykaza¢, ze w przysztosci postugiwanie si¢ CSR jako elementem strategii marketin-
gowej bedzie zwigzane z upadkiem zaufania do organizacji. W tym celu w pierwszej
kolejnosci omawia badania odnoszace si¢ do relacji CSR — zaufanie, a naste¢pnie identyfikuje
problemy zwigzane z ksztaltowaniem zaufania oraz powody utraty zaufania do firm stosuja-
cych CSR. Uznaje tez, ze organizacje, ktorym zalezy na spotecznej odpowiedzialnosci, moga
zrezygnowac z marketingowego wymiaru CSR na rzecz programéw zarzadzania wartosciami
organizacyjnymi.

Stowa kluczowe: zaufanie, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, wartosci.

DOI: 10.15611/pn.2015.378.06

1. Podstawowe definicje

Zanim omoéwione zostang reakcje miedzy CSR a zaufaniem, warto przytoczy¢ pod-
stawowe definicje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i zaufania. Istnieje olbrzy-
mia liczba roznych definicji i poje¢ zardéwno spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu,
jak i zaufania. ,,Spoteczna odpowiedzialnosc¢ przedsigbiorstw (Corporate Social Re-
sponsibility — CSR) to dobrowolne, wykraczajgce poza minimalne wymogi prawne,
uwzglednianie przez przedsigbiorstwa problematyki spotecznej i srodowiskowej
w swojej dzialalno$ci komercyjnej i stosunkach z zainteresowanymi stronami”
[www 1]. Sami pracownicy roéznie interpretuja pojecie spotecznej odpowiedzialno-
$ci. Badania wykazuja, Zze cz¢$¢ z nich docenia gtownie dziatania etyczne organiza-
cji i ceni sobie takie wartosci, jak bezpieczenstwo, sprawiedliwy podziat dobr, dba-
to$¢ o $rodowisko, poszanowanie energii. Pracownicy uwazajg, ze organizacje sg
czescig spoteczenstwa i prowadzac jakakolwiek dziatalno$¢, musza o tym pamigtad.
Cze$¢ z pracownikoéw jest przekonanych, ze organizacja ma postgpowac etycznie,
nawet wowczas, kiedy nie ma kontroli spotecznej. Wazne jest bowiem utrzymywa-
nie relacji opartych na szacunku i zaufaniu [Giving a damn about CSR... 2006].
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Zaufanie z kolei jest definiowane jako element kapitatu spotecznego, zasob or-
ganizacyjny, fundament interakcji spotecznych w organizacji, stan psychiczny, stan
wyrazajacy si¢ pozytywnymi oczekiwaniami odnos$nie do motywow post¢gpowania
innych oso6b, oczekiwanie co do wyniku interakcji, gotowos$¢ do akceptowania za-
chowan drugiej strony oraz zaktad. Ze wgladu jednak na cele niniejszego artykutu
przyjac¢ nalezy, ze zaufanie jest kluczowa warto$cig organizacyjna, ktorej osigganie
wymaga silnych podstaw etycznych, a w praktyce zarzadzania wyznaczenia warto-
$ci operacyjnych. Warto$¢ ta wptywa na wyniki ekonomiczne i powinna by¢ przed-
miotem trwatych pragnien i dziatan. Jest przekonaniem, ze podejmowane dzialania
doprowadza do osiggniecia wyznaczonych celow i1 uzyskania takich korzysci, ktore
beda korzystne dla wszystkich interesariuszy [Bugdol 2010, s. 158].

2. Dotychczasowe badania nad zaufaniem i koncepcja CSR

Problematyka zaufania w zrzadzaniu nie jest problemem nowym. R.M. Kramer
i T.R. Tyler w pracy Trust in Organizations (Oxford University Press 1996) omowi-
li problematyke zaufania w organizacji, uwzgledniajac jej formy, kontrolg, koszty
oraz zwigzki zaufania z technologia. Ch. Lane i R. Bachmann w ksiazce Trust Within
and Beetween Organizations (Oxford University Press 1998) ukazali rolg i znaczenie
zaufania nie tylko w samej organizacji, ale rowniez w relacjach zewnetrznych. Praca
dotyczyta m.in. relacji miedzy organizacja a dostawcami. Od kilkunastu lat problem
zaufania jest obecny na tamach prestizowych czasopism naukowych i popularno-
naukowych. W 1997 roku na rynku ukazata si¢ ksigzka F. Fukuyamy pt. Zaufanie
Jjako kapital spoteczny a droga do dobrobytu. Stala si¢ ona inspiracja wielu dalszych
badan i artykutdow popularnonaukowych. W Polsce ukazato si¢ wiele prac doty-
czacych problematyki zarzadzania. Warto wymieni¢ kilka pozycji. M. Bratnicki
i P. Kordel w pracach: Budowa zaufania w organizacji wirtualnej (1999) oraz Kate-
goria zaufania a zarzqdzanie oparte na wartosciach (2000) opisali zwiazki miedzy
zaufaniem a zarzadzaniem opartym na wartosciach. Andrzej K. Kozminski w Zarzg-
dzaniu w warunkach niepewnosci (2005) opisuje role zaufania w budowaniu poten-
cjatu spotecznego organizacji. W 2007 roku ukazata si¢ pierwsza polska komplekso-
wa praca po$wigcona problematyce zaufania w organizacjach wirtualnych, autorstwa
Wiestawa M. Grudzewskiego, Ireny K. Hejduk, Anny Sankowskiej i Moniki Wantu-
chowicz, w ktorej omowiono podstawy teoretyczne zaufania. Podejmowane proby
ksztattowania zaufania w relacjach wewnetrznych i zewnetrznych sa bezposrednio
zwigzane z realizacjg koncepcji spotecznej odpowiedzialnos¢ biznesu [Park, Lee,
Kim 2014, s. 295-302; Iyer 2012, s. 67]. CSR jest utozsamiany z dziatalnoscia etycz-
ng, a jego rola polega na utrzymywaniu relacji opartych na szacunku i zaufaniu [ Gi-
ving a damn about CSR... 2006]. Rowniez sama strategia CSR zmierza do tego, aby
poprzez zaufanie do organizacji zwigksza¢ jego warto$¢ rynkowa. Relacje migdzy
zaufaniem a CSR byty juz przedmiotem wielu badan [Pivato, Misani, Tencati 2008;
Singh 2009; Jahdi, Acikdilli 2009]. W dotychczasowych publikacjach zwraca si¢
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uwage na problemy ksztaltowania zaufania oraz na problemy etyczne [Pivato, Misa-
ni, Tencati 2008; Vlachos, Tsamakos, Vrechopoulos, Avramidis, Jahdi, Acikdilli
2009]. Ciekawym kierunkiem badan jest okreslenie relacji migdzy zaufaniem we-
wnetrznym a praktykg CSR [Hansen, Dunford, Boss, Boss 2011, s. 29-45].

Z dotychczasowych badan wynika, ze jednym z celéw $wiadomego stosowania
CSR jest ksztattowanie zaufania — glownie klienckiego. Nie jest to jednak zadanie
tatwe [Singh 2009, s. 410-417]. Nie kazda dziatalno$¢ z zakresu CSR wptywa w ta-
kim samym stopniu na zaufanie. Na przyktad dziatalno$¢ ekonomiczna moze wy-
wiera¢ wickszy wplyw na zaufanie i reputacj¢ organizacji niz dziatalno$¢ filantropij-
na, ktora zwigksza zyczliwos¢ do firmy [Park, Lee, Kim 2014, s. 295-302]. Nie
zawsze udaje si¢ zwigkszy¢ zaufanie klienckie dzigki spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Czasami powodem jest brak integracji pomi¢dzy dziataniami podejmowa-
nymi przez komorki organizacyjne zajmujace si¢ CSR a tymi, ktoére odpowiadajg za
marketing [Curtis 2006, s. 30-31].

Ocena CSR nie jest jednoznaczna. Niektorzy interesariusze uwazaja, ze zacho-
wania firm sg cyniczne [Vlachos i in. 2009, s. 170-180]. Istnieje wiele zastrzezen do
organizacji postugujacych si¢ CSR. Uwaza si¢, ze ich dzialalnos$¢ jest kolejnym
chwytem z zakresu PR [Jahdi, Acikdilli 2009, s. 103-113]. Wynika to z faktu, ze or-
ganizacje spolecznie odpowiedzialne zmagaja si¢ z wieloma problemami etycznymi
[Pivato, Misani, Tencati 2008, s. 3-12]. Oferowanie etycznych i spotecznie zoriento-
wanych wyrobow jest niewystarczajgce. CSR moze zwigkszy¢ zaufanie, kiedy orga-
nizacja angazuje si¢ w zabezpieczenie praw i intereséw klientow [Castaldo i in.
2009, s. 1-15].

Ocena dziatalno$ci prowadzonej przez organizacje stosujace CSR rdzni si¢ nie
tylko od tego, jaki jest poziom zaufania do samej koncepcji CSR, ale rowniez od
badanej branzy, rodzaju produktéw oraz cech demograficznych [Tian, Wang, Yang
2011, s. 197-212]. W sektorze finansowym CSR wplywa korzystnie na ocen¢ jakosci
ushug i posrednio na zaufanie oraz pozytywng ocen¢ marki [Poolthong, Mandhachi-
tara 2009, s. 408-427]. Ocena stosowania CSR przez poszczegolne organizacje zale-
zy rowniez od kultury i poziomu zaufania w danym panstwie [Apéria, Brenn, Schultz
2004, s. 218-230]. Praktyka biznesowa organizacji spotecznie odpowiedzialnych
przyczynia si¢ do wzrostu zaufania klienckiego, a filantropijna dziatalnos¢ przedsie-
biorcow zwigksza stopien identyfikacji firmy [Homburg, Stierl, Bornemann 2013,
s. 54-72]. Kiedy jednak juz udaje si¢ zdoby¢ zaufanie dzigki koncepcji CSR, to or-
ganizacja uzyskuje nie tylko wigksze profity finansowe, ale rowniez $rodowisko,
ktore sprzyja procesom uczenia si¢. Zaufanie, jakie osiggaja organizacje dzialajace
etycznie, sprzyja procesom wymiany wiedzy (ma wigc warto$§¢ dodang) [TuanLu-
uTrong 2013, s. 139-16]. CSR jest wigc koncepcja, ktora moze wzmocni¢ zaufanie
do organizacji, ale nie jest w stanie tego zaufania zastgpi¢ [Harrison 2007, s. 19].
W istniejacych opracowaniach naukowych podkresla si¢, ze CSR jest koncepcja,
ktora powinna by¢ stosowana przez polskie organizacje ze wzgledu na niski poziom
zaufania wsrdd spoleczenstwa. Uznaje sig, ze CSR sprzyja rozwojowi zaufania. Naj-
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czesciej zreszta zaktada si¢ istnienie bardzo prostych zaleznosci: zaufanie pracowni-
koéw przedkiada sig na zaufanie klientow. Wskazuje sie na to, ze organizacje postu-
gujace sie koncepcja CSR buduja zaufanie wirdd pracownikéw i klientow [Ciesielska,
Syrytczyk 2011].

Istniejace badania podkresla wigc z jednej strony korzysci, jakie moze uzyskaé
organizacja stosujaca CSR, a z drugiej strony przeszkody, ktére do tego celu prowa-
dza. Rola i znaczenie zaufania w koncepcji CSR jest wigc problemem juz zauwazo-
nym. Brakuje badan, ktore dotyczytyby kilku istotnych problemow.

Na przyktad niewiele wiemy o tym, jakg role w koncepcji CSR odgrywa zaufa-
nie pracownicze. Jest to o tyle zastanawiajace, ze pomigdzy poszczegdlnymi rodza-
jami zaufania istnieja bezposrednie zaleznosci. Brakuje tez wiedzy o tym, jak rozne
wymiary CSR wptywaja na rézne rodzaje zaufania. Rodzaje te odnoszg si¢ do struk-
tury i systemu organizacji (np. zaufanie pionowe, poziome, systemowe, struktural-
ne), sity oddziatywania (duze, mate), osob i relacji miedzyludzkich (np. personalne,
osobiste, pozycyjne), zachowan organizacyjnych (np. komercyjne, emocjonalne).
Oparte sg na jakichs$ zasobach (np. wiedzy). Dokonany przeglad literatury wskazuje
na relacje tgczace zaufanie i CSR w wymiarze zarbwno wewnetrznym, jak i ze-
wnetrznym.

Zasadniczym jednak problemem jest to, na ile celowe, promocyjne postugiwanie
si¢ CSR moze by¢ przyczyng spadku zaufania do organizacji. Do tej pory bowiem
przeciwnicy CSR twierdzili, ze koncepcja ta traktowana jest gtownie w kategorii
cynicznej gry rynkowej. Jednak ta gra przynosi ciaggle jeszcze okre$lone profity
finansowe.

3. Problemy zwigzane z ksztaltowaniem zaufania
i jego utrzymaniem

Istnieje olbrzymia liczba badan odnoszacych si¢ do ksztattowania zaufania [Burton,
Keith 2006 s. 32-36; Peppers, Rogers 2006, s. 22; Dos Santos, Von Der Heyde Fer-
nandes 2008, s. 10-24; Grayson, Johnson, Chen 2008, s. 241-256], jak rowniez
wskazujacych na relacje faczace CSR z warto$ciami organizacyjnymi. Na podstawie
dotychczasowych badan mozna stwierdzi¢, ze istnieje wiele powoddw, dla ktorych
budowanie i utrzymywanie zaufania w organizacji stosujacej zasady CSR-u jest bar-
dzo trudne.

Powdd pierwszy — trudnosci wynikajace z istnienia systemu wartosci.

Istnieje wiele problemoéw zwigzanych z ksztattowaniem zaufania, i to niezaleznie
od tego, z jaka organizacja mamy do czynienia. Na przyktad na zaufanie klienckie
wplyw maja nastepujace wartosci: satysfakcja z wyrobow, zaangazowanie klientow
wewngtrznych i zewnetrznych, poczucie sprawiedliwosci, poczucie bezpieczenstwa,
zaufanie wewnatrz organizacji. Zaufanie nie wystepuje w organizacji jako byt auto-
nomiczny. Jest ono silnie zwigzane z innymi warto$ciami etycznymi, organizacyjny-
mi czy tez instrumentalnymi. Wszedzie liczg si¢ nie tylko zabiegi socjotechniczne
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i reklamowe, ale gldwnie jakos¢ wyrobow — na co wskazuja badania odnoszace si¢
do relacji poziom jakos$ci-zaufanie [Dale, Lascelles 1997, s. 418-428].

Powdd drugi — problemy z etycznym prowadzeniem dziatalnosci.

Z réznych badan przeprowadzonych nad problematyka spotecznej odpowie-
dzialno$ci wynika, ze pomimo réznych zabiegéw stosowanych przez organizacje
wdrazajace programy CSR, ksztaltowanie zaufania, glownie klienckiego, nie jest
zadaniem tatwym. Podyktowane jest to nie tylko brakiem wiedzy dotyczacej ksztat-
towania zaufania, ale przede wszystkim tym, ze organizacje spotecznie odpowie-
dzialne zmagaja si¢ z wieloma problemami etycznymi, same nie sg etyczne i/lub
zostaly przymuszone do stosowania CSR (por. tab. 1).

Powadd trzeci — problemy z zagwarantowaniem zaufania w sieciach i tancuchu
dostaw.

W wielu opracowaniach podkresla sie¢, ze rozwdj zaufania zard6wno w tancuchu
dostaw, jak i w sieciach jest bardzo trudny [Sahay 2003, s. 553-563; Kozminski
2008]. Zasadnicza kwestig jest rowniez zapewnianie takich samych standardow dzia-
talnosci — szczegodlnie w tancuchu dostaw i tam, gdzie mamy do czynienia z organi-
zacjami sieciowymi. Istnienie roznych standardow niszczy zaufanie. Problemem jest
jednak nie tyle normalizacja, ile istnienie roznych wartosci etycznych, wartosci kul-
turowych.

Powdd czwarty — brak specyficznych narzedzi odnoszacych sie do CSR.

Dotychczasowe porady dotyczace budowania zaufania adresowane do organiza-
cji stosujacych CSR sg stabo zweryfikowane. Najczegsciej powtarza si¢, ze aby bu-
dowac¢ i utrzymywac zaufanie, nalezy prowadzi¢ transparentng polityke i1 dialog
(np. zaktada si¢ wigc optymistycznie, ze istnieje taki poziom §wiadomosci klienckiej,
ktory pozwoli na chtodna i rzeczowa ocene prowadzonej dziatalnosci). Taka teza
kloci sie z powszechnie panujacym przekonaniem, ze klienci zachowujg si¢ irracjo-
nalnie. Cze$¢ firm probuje przekonywac klientow, ze bez spotecznej odpowiedzial-
no$ci w biznesie przetrwa. Proba przenoszenia odpowiedzialnosci za podejmowane
dziatania na klientow sama w sobie nie jest zta. Budzi jednak wiele watpliwos$ci co
do etycznych motywow postgpowania samych organizacji.

Powdd piaty — brak wiedzy o skutecznosci prowadzonych dziatan.

O ile wigkszo$¢ badaczy jest przekonana, ze stosowanie CSR zwigksza zaufanie
klientow, o tyle niewiele wiemy o tym, jakie konkretne dziatania zwigkszaja poziom
zaufania. W ostatnim okresie lansuje si¢ teze, zgodnie z ktorg organizacje powinny
wspierac te inicjatywny, na ktorych najbardziej si¢ znaja. Inaczej mowiac, jezeli kto$
ma wiedzg o zarabianiu pieniedzy, to moze si¢ ta wiedzg dzieli¢ z innymi osobami.
Jednak i takie proby powigzania kompetencji organizacyjnych z ideami CSR budza
podejrzliwos¢ co do prawdziwych motywow owej pomocy. Znaczna cze$¢ roznych
interesariuszy upatruje w tego typu dziataniach ukryty cel, jakim sa w istocie profity
finansowe wynikajace z powigzan kapitalowych taczacych pomagajacych i potrze-
bujacych.
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Tabela 1. Organizacje i ich najbardziej spektakularne zdarzenia nieetyczne

100 mln klientow. W grudniu tego
samego roku okazato si¢, ze ujawniane
zostaty dane kredytowe i debetowe

40 mln klientow.

Firma Rok Zdarzenie Przekaz informacyjny
Johnson 1982 | Siedem os6b zmarto w Chicago po Firma podkresla, ze nadrzgdnym
&Johnson’s spozyciu Extra-StrengthTylenol. celem dziatalno$ci jest troska

o zdrowie i zycie, ,,przywracanie
ludziom radosci zycia”.

Nike 1992 | Firma placita indonezyjskim Nike publikuje raporty CSR,
pracownikom ,,niewolnikom uwaza siebie za firme, ktora
XX wieku” mniej niz minimum. stosuje zasady zréwnowazonego
Zarzad Nike poczatkowo zaprzeczat roZwoju.
tym faktom.

AIG W czasach kryzysu ekonomicznego Organizacja publikuje raporty
firma odnotowata najwigksze w swojej | CSR. Wykazuje dane dotyczace
historii straty (61 mld dolarow). kwot przeznaczanych na
AIG otrzymata od rzadu olbrzymie programy dobroczynne, programy
wsparcie finansowe w ramach emerytalne oraz liczbg 0sob,
wigkszego pakietu wsparcia sektora ktorym AIG ,,pomogto pozosta¢
finansowego. Pomoc ta wynosita w ich domach”.

170 mld dolaréw. Niestety zarzad AIG
wkrotce po tym fakcie przyznat sobie
165 mln bonusow.

WAL Mart 2012 | W 2012 roku w Bangladeszu Firma publikuje raport poswigecony
sploneta fabryka odziezy. Zgingto globalnej odpowiedzialnosci
ponad tysiac osob, a drugie tyle biznesu (Global Responsibility
w wyniku zawalenia si¢ budynku. Raport), oddzielnie wykazuje
To przerazajace wydarzenie dziatania podejmowane na rzecz
stato si¢ symbolem straszliwych ochrony $rodowiska.
warunkow panujacych w zaktadach
wiokienniczych.

Abercrombie | 2013 | Dyrektor zarzadzajacy stwierdzit, Organizacja twierdzi, ze zar6wno

and Fitch ze jego firma chce dostarczaé¢ towar stosuje programy spotecznej
tylko tym, ktorzy dobrze wygladaja odpowiedzialnosci, jak i realizuje
(w domysle — ,,brzydzimy si¢ ludzi dlugoterminowg strategi¢ CSR.
otytych”).

Target 2013 | W 2013 roku naruszono dane osobowe | Organizacja publikuje raporty

spotecznej odpowiedzialnosci.
Akcentuje znaczenie dobrego
klimatu pracy, potrzebe
pomagania innym, konieczno$¢
podejmowania inicjatyw
prosrodowiskowych.

7Zrédto: opracowano na podstawie [Fairchild 2014].
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4. Powody utraty zaufania do organizacji stosujacych CSR
w wymiarze marketingowym

Od wielu lat wzrasta zainteresowanie koncepcjag CSR [Hack, Kenyon, Wood 2014].
Pojawia si¢ nowy problem — dystrybucji profitow uzyskiwanych w wyniku stosowa-
nia CSR. Zauwazalny jest negatywny efekt idei trickle-down economics [Holt, Gre-
enwood 2012, s. 363-370]. Réwnoczesnie pojawiaja si¢ nowe formy prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej — na przyktad rozwija si¢ gospodarka wymiany [Gerstner
2014]. Znaczna cz¢$¢ firm traktuje CSR jako sposob na uzyskiwanie dodatkowych
profitéw finansowych [ Vanderkam 2013]. Wzrasta problem utrzymania reputacji or-
ganizacji twierdzacych, ze dziataja w zgodnie z zasadami CSR, szczegodlnie wow-
czas, kiedy z r6znych powoddéw dochodzi do zanizenia jakosci wyroboéw [Kim 2014,
s. 157-170].

Na podstawie prowadzonych studiow literaturowych mozna wymieni¢ kilka po-
wodow utarty zaufania do organizacji stosujagcych CSR.

Powod pierwszy — zmieniajace si¢ oblicze CSR.

Wzrasta §wiadomos$¢ klientow i mozliwos¢ oceny motywow podejmowanej
dziatalnosci. Najlepsza strategia (o ile mozna w tym przypadku mowi¢ o strategii)
jest etyczne postepowanie. To jednak musi obejmowac wszystkich interesariuszy,
a nie tylko klientow. Znaczna czg$¢ organizacji traktuje idee CSR wylacznie jako
sposob na kreowanie wizerunku i uzyskiwanie dodatkowych profitow finansowych
[Vanderkam 2013]. Coraz wigcej 0sob zauwaza brak szczerosci w przekazach rekla-
mowych i wszelkich informacjach dostarczanych klientom. Powstaja pytania, czy
umieszczanie informacji o przeznaczaniu jakiej$ kwoty finansowej na potrzeby 0sob
potrzebujacych jest podyktowane autentyczng troska o te osoby? Czy nie mozna
przeznaczy¢ takiej samej albo wyzszej kwoty bez informacji wyraznie zachecajacej
do kupowania okre$lonych produktow? Podobnie nieetycznie zachowuja si¢ te
firmy, ktére bardzo szybko wycofuja si¢ z kampanii CSR, gdy zauwazaja, ze nie
osiagaja okreslonych ,targetow” marketingowych.

Powdd drugi — brak sprawiedliwosci dystrybutywne;.

Coraz czgéciej zauwaza si¢, ze dodatkowe profity wypracowane przez organiza-
cje stosujace CSR nie sg we wlasciwy sposob dystrybuowane. Wigkszo$¢é wypraco-
wanych w ten sposéb srodkéw finansowych trafia do ragk niewielkiej czesci 0sob
(gtownie wlascicieli, zarzadzajacych). Koncepcja trickle-down economics nie
sprawdza si¢. Ros$nie bowiem poziom nierownosci spoteczne;.

Powdd trzeci — powszechno$¢ idei CSR.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest jedng z najbardziej popularnych kon-
cepcji zarzadzania. Dziatalno$¢ zorientowana na potrzeby réznych interesariuszy nie
jest niczym nowym. Wystarczy tutaj odwota¢ si¢ do takich firm, jak Bata, przedsig-
biorstw tworzonych przez R. Boscha, A. Dolge’a, a w Polsce J.J.I. Lukasiewicza.
Aktualnie wzrasta zainteresowanie CSR jako strategia postepowania. To, co powin-
no by¢ zwykla praktyka, otrzymato marke, jaka jest znaczek CSR. Prowadzonych
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jest wiele projektow wdrozeniowych (np. w organizacjach medycznych). W rezulta-
cie tzw. strategie CSR sg mocno zawezone do takich obszarow, jak srodowisko czy
bhp. Brakuje w nich rozwigzan systemowych odnoszacych si¢ do sprawiedliwego
zarzadzania ludzmi, utrzymywania relacji etycznych z otoczeniem.

Powdd czwarty — rozwoj gospodarki wymiany (sharing economy).

Wedlug MeshLabs Global SharingEconomy Index w 2014 roku istnialo okoto
5000 firm okreslanych mianem sharing companies [ Gerstner 2014, s. 58-60]. ,,Forbs”
szacuje, ze profity osob korzystajacych z takiej formy wymiany wynosity
w 2013 roku ponad 3,5 mld [Southeast Asia’s... 2014, s. 1]. Wedlug réznych danych,
udzial procentowy SE w PKB w Wielkiej Brytanii siega 1,3%. W gospodarce wy-
miany stosowanie zasad CSR opiera si¢ gtdéwnie na bezposrednich interakcjach,
wzajemnym zaufaniu, czemu sprzyjaja podejmowane proby zwickszania transpa-
rentnos$ci i badanie rezultatow dokonywanych transakcji. Same strategie CSR nie
majg tutaj tak duzej mocy sprawcze;j.

Powdd piaty — luka jakoSciowa migdzy praktyka zarzadzania ludzmi a wizerun-
kiem organizacji.

Zapomina si¢ o luce, jaka wystepuje miedzy oficjalnymi przekazami a rzeczywi-
stymi sposobami zarzadzania ludzmi. Wiele organizacji kreuje swdj prospoteczny
wizerunek, rownoczesnie jednak zapomina o stosowaniu zasad CSR w codziennej
praktyce zarzadzania ludzmi. Polityka krotkoterminowa wymusza stawianie coraz
bardziej wymagajacych celow. Ich osigganie z kolei jest wymuszane roznymi zabie-
gami socjotechnicznymi niemajacymi nic wspdlnego ze spoteczng odpowiedzialno-
Scia.

5. Przypadek firmy Y

Istnieje zapewne bardzo duzo firm, ktore sa zorientowane na zysk, ale sposoby jego
osiggania oparte sg na zasadach CSR. Organizacje te jednak nigdy w zadnych prze-
kazach marketingowych nie twierdzity, ze sa spotecznie odpowiedzialne. Taka po-
stawa nie wynika z braku wiedzy o mozliwosciach, jakie daje strategia CSR, ale
z celowego przekonania, ze spoleczna odpowiedzialnos¢ jest tylko jedng z wielu
warto$ci organizacyjnych. Ponizej oméwiony zostanie przypadek jednej wybranej
firmy. Wszystkie dane zawarte w opisie pochodza z monografii zaktadow Elektrod
Weglowych (dawna nazwa) [Bugdol (red.) 1995]. Ponadto autor przeprowadzit wy-
wiady z bylymi pracownikami organizacji (wszystkimi bylymi dyrektorami oraz
z kadra kierowniczg).

Firma Y (dzisiaj cze¢$¢ duzego mig¢dzynarodowego koncernu nalezacego do
BMW) byta jednym z najwigkszych eksporterow w Polsce w latach dziewieédziesia-
tych XX wieku. Prawie 80% produkcji przeznaczano na eksport. Firma Y byta spot-
ka gietdowa zatrudniajaca w réznych okresach od 1500 do 2500 o0sob.

Firma podejmuje szereg dzialan na rzecz poprawy stanu $rodowiska. Prowadzi
state badania srodowiskowe, montuje cyklony i multicyklony po to, aby zredukowaé
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emisje pytow. Jako jedna z pierwszych w Polsce firm wdrozyta i certyfikowata sys-
tem zarzadzania srodowiskowego. W efekcie woda pobierana z pobliskiej rzeki tra-
fia do niej z powrotem udoskonalona o jedna klase czystosci. W ujeciu rzeki zyja
pstragi. W firmie istnieje profesjonalne laboratorium badan srodowiskowych. W pla-
nie inwestycyjnym przeznacza si¢ miliony ztotych na poprawe stanu srodowiska.
Pomiary srodowiskowe obejmuja rowniez najblizsze otoczenie. Wykonywane sa
badania cyklu zycia produktu.

Od samego poczatku istnienia firma Y stale wspolpracuje ze spotecznoscia lo-
kalng. Wspiera szpital, szkoty, przedszkola, akcje charytatywne. Cze$¢ pracowni-
kéw zajmuje si¢ wolontariatem (np. pracujagc w domach pomocy spotecznej).

Firma Y prowadzi celowg polityke szkoleniowa zmierzajaca do doskonalenia
potencjatu spotecznego. Organizuje dla pracownikow kursy jezykowe i inne (w go-
dzinach pracy), wspolnie ze szkotami wyzszymi jest organizatorem studiéw pody-
plomowych. Kazdy z pracownikéw ma dostep do bogato wyposazonej biblioteki,
moze rowniez liczy¢ na pokrycie wszystkich kosztow szkolenia (czesne, dojazdy,
hotele, ksigzki). Co dwa lata kazdy z pracownikow moze korzysta¢ ze studiow po-
dyplomowych lub doktoranckich. Czgscig firmy jest zaktadowy os$rodek badawczy,
ktory petni funkcje repozytorium wiedzy. Juz w latach dziewieédziesiatych firma
zostaje czlonkiem EFQM, stale doskonali metody zarzadzania zasobami ludzkimi
(jako jedna z pierwszych przeprowadza badania spoteczne dotyczace satysfakcji
z pracy oraz padania potrzeb spotecznych).

Jezeli spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw polega na dobrowolnych
1 wykraczajacych poza wymagania prawne dziataniach prospotecznych i prosrodo-
wiskowych, to powstaje pytanie, czy firma Y jest spotecznie odpowiedzialna? Odpo-
wiedz jest w tym przypadku jednoznaczna — tak, firma Y jest spotecznie odpowie-
dzialna. Problem w tym, ze zarzad tej firmy nigdy nie wykorzystywat tej dziatalnosci
W wymiarze marketingowym.

6. Postulat wprowadzenia koncepcji zarzadzania
wartosciami etycznymi

Nie ulega watpliwos$ci, ze mozna dziata¢ etycznie, nie gloszac haset spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu. Od dawien dawna wiadomo, Zze mozna prowadzi¢ kazda
dziatalnos$¢, bazujac na wartosciach etycznych. Organizacje chcace postgpowac
W sposob spolecznie odpowiedzialny majg szereg réznych mozliwosci, takich jak
wprowadzenie koncepcji zarzadzania warto$ciami etycznymi. Moge tez postugiwaé
si¢ zweryfikowanymi modelami samooceny.

W tym pierwszym przypadku nalezy stworzy¢ kompleksowy program ksztatto-
wania warto$ci etycznych i organizacyjnych. Mozna rozpocza¢ od diagnozy wazno-
$ci poszczegdlnych wartosci i ich wptywu na zachowania organizacyjne, a w posred-
ni sposob na wyniki ekonomiczne. Niezbedna jest tutaj wiedza dotyczaca rodzajow
zaufania, solidarnosci czy tez zaangazowania. Juz dzisiaj duze organizacje staraja
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si¢ wplywac na poziom wartos$ci organizacyjnych (np. Boeing bada poziom zaufania
1jego rodzaje).

W tym drugim przypadku koniecznym zabiegiem staje si¢ powrot do tradycyj-
nych, a niestety lekcewazonych kryteriow modeli samooceny. Zjawisko tzw. mody
w zarzadzaniu dostrzegane od lat osiemdziesigtych XX wieku powoduje, ze zapomi-
na si¢ o tym, co jest sprawdzone, zweryfikowane w praktyce. Zapomina si¢ o tym,
ze w modelach samooceny istnieje wiele ciekawych postulatow, takich jak promocja
zachowan etycznych, utrzymywanie etycznych relacji z otoczeniem, wykonywanie
badan spotecznych, gromadzenie wiedzy o wynikach spolecznych itp.

7. Ograniczenia

Istnieje wiele ograniczen zawigzanych z przytaczanymi pogladami. Na przyktad kie-
dy mowi sie o ocenie dziatalnosci spolecznej, to nalezy pamicta¢ o tym, ze duzy
wplyw na postrzeganie firm ma ogolny poziom zaufania panujgcy w danym spote-
czenstwie, a ten w przypadku polskich respondentdéw jest bardzo niski (w przedziale
od 17-27%). Trudno jest wprowadza¢ koncepcje CSR, kiedy w dziatalnosci bizneso-
wej dominuje perspektywa krotkoterminowa. Nalezy tez pamigta¢ o tym, ze zaufa-
nie pelni funkcje mediacyjna w relacjach miedzy organizacjg a klientem. Jest tylko
jednym z czynnikow podejmowania decyzji klienckich. Wptyw na gloszone poglady
ma roOwniez poziom zaufania wyrazany przez samego autora.

8. Wnioski

W przysztosci przetrwaja tylko te firmy, ktore nie postuguja sie koncepcja CSR
W wymiarze promocyjnym, reklamowym, w celu poprawy wizerunku i zwigkszenia
zysku. Przetrwaja te przedsigbiorstwa, ktore beda dziata¢ etycznie bez potrzeby glo-
szenia hasel CSR. Niestety, nadal sukces beda odniosity te organizacje, ktore beda
chciwe, zachtanne, traktujgce pracownikdw wytacznie w kategorii zasobow. Juz dzi-
siaj olbrzymi sukces ekonomiczny odnoszg firmy prowadzace dziatalnos¢ rabunko-
wa, zastraszajace pracownikow, wymuszajace zachowania nieetyczne. Takie pod-
mioty nie doceniajg perspektywy diugoterminowej, o ktérej mowil Deming, bo
uwazaja, ze taka nie istnieje lub jest dla nich nieoptacalna. Znaczna czg¢$¢ z nich
nastawiona jest na szybkie profity ze wzglgedu na niska jako$¢ wyrobow lub ich krot-
ki cykl zycia.

Niewatpliwa zaleta koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci jest budowanie
tego, co coraz czgsciej w literaturze nazywane bywa kulturg CSR. Dzigki ré6znym
prospotecznym czy prosrodowiskowym programom zwigksza si¢ $wiadomos¢ pra-
cownikéw dotyczaca potrzeb innych 0sob i przysztych pokolen. Wiele badan dowo-
dzi, ze dzigki tej koncepcji zmniejsza si¢ tolerancja pracownikow na wszelkie akty
oszustwa. Tego pozytywnego efektu nie mozna lekcewazy¢ tam, gdzie dominuje
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korporacyjna kultura rywalizacji, chciwosci. Kultura, ktorej gtéwnym wyznaczni-
kiem jest realizacja wytacznie celow finansowych.

W przysztosci postugiwanie si¢ CSR tylko jako elementem strategii marketingo-
wych moze by¢ zwigzane z upadkiem zaufania do organizacji.

Mozliwos¢ szybkiej wymiany réznych zasobow (nie tylko informacji, ale i idei,
produktow ustugowych) sprawia, ze istnieje wigksza mozliwo$¢ oceny rzeczywi-
stych motywow postgpowania organizacji. Problemem pozostanie racjonalnos¢ za-
chowan klienckich i nowe metody ksztaltowania zaufania.
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THE PROBLEM OF TRUST IN THE CONCEPT
OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Summary: The article presents the current state of research on the relationships between trust
and Corporate Social Responsibility. The author’s objective is to prove that in the future the
application of CSR as an element of a marketing strategy will be connected with the loss of
trust in an organization. Therefore, the author first discusses research on the relationships
between trust and CSR, and then identifies problems connected with the development of trust
and reasons for the loss of trust in companies using CSR. He also states that organizations
which are intent on applying Corporate Social Responsibility may give up their marketing
dimension in favour of organizational value management programmes.
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