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ROLA KIEROWNICTWA
W SYSTEMIE SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI

Streszczenie: Artykut skupia si¢ na problematyce zwiazanej z praca kierownika w firmie
stosujacej idee spotecznej odpowiedzialnosci. Jest to proba okreslenia, jaki kierownik jest
potrzebny we wspotczesnych firmach, bioracych na siebie odpowiedzialno$¢ za swoja dzia-
talno$¢ w bardzo szerokim zakresie: zar6wno za osiaganie celow biznesowych, jak i za swo-
ich interesariuszy, a takze za §rodowisko, w ktorym dziataja. Glownym punktem rozwazan na
ten temat jest uwzglednienie etycznych i moralnych aspektow w pracy kierownikow.

Slowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa, kierowanie etyczne, profil
kierownika.

Idea spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw zyskata w ostatnich latach state
miejsce w publikacjach z zakresu zarzadzania, ale miejsce to wynika przede wszyst-
kim z coraz wigkszego zainteresowania praktyki tym zagadnieniem. Przedsigbiorcy
maja wigksza Sswiadomos¢ istnienia takiej idei, a duza ich cze$¢ zaczyna dostrzegaé
nie tylko korzysci plynace z zastosowania dobrych praktyk spotecznej odpowie-
dzialnosci, ale przede wszystkim koniecznos¢ ich stosowania bedaca odpowiedzia
na oczekiwania i potrzeby konsumentow.

Takie zainteresowanie ta tematyka wymaga wplecenia zagadnien zwiazanych z
etyka, moralnoscia, sprawiedliwoscia itp. w roznego rodzaju koncepcje zarzadzania
Oczywiscie etyka biznesu od dawna zajmuje si¢ ta strona prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej, ale ostatnie lata i zwigkszajaca si¢ popularno$¢ zagadnien spotecznej
odpowiedzialno$ci umozliwiaja, a nawet wymuszaja opracowanie skutecznych spo-
sobow wprowadzenia takich watkow w praktyke zarzadzania firma. Stad tak duza
liczba koncepcji i teorii wyjasniajacych, porzadkujacych i rozwijajacych zagadnie-
nia miejsca i roli spotecznej odpowiedzialnosci w praktyce biznesowej. Celem ni-
niejszego opracowania jest przyblizenie sylwetki kierownika w firmie odpowiedzial-
nej spotecznie przy zatozeniu, ze spoleczna odpowiedzialnos¢ wymaga stosowania
w praktyce wysokich standardow etycznych i moralnych, a co za tym idzie takie
standardy powinni stosowa¢ menedzerowie w przedsigbiorstwie.

Réznorodnos¢ koncepcji zaczyna sig juz od prob okreslenia, czym jest spoteczna
odpowiedzialno$¢ i co oznacza w praktyce jej stosowanie. W zasadzie w zalezno$ci



Rola kierownictwa w systemie spotecznej odpowiedzialnosci 245

od genezy, miejsca lub autora zajmujacego si¢ tym zagadnieniem mamy do czynie-

nia z r6znymi koncepcjami, poczawszy od definicji, a skonczywszy na propozycjach

praktycznych rozwiazan. Roznorodnos¢ ta wynika réwniez z faktu, ze spoteczna
odpowiedzialno$¢ jest pojeciem obejmujacym duzy obszar spotecznej rzeczywisto-
$ci, stad trudnosci w jednolitym okresleniu i rozumieniu tej koncepcji.

Obecnie mozna stwierdzi¢, ze koncepcje spolecznej odpowiedzialno$ci obejmu-
ja cztery wymiary rzeczywistosci spotecznej [Pawnik 2009, s. 3591]:

e ckonomig (ujgcie instrumentalne),

e polityke (ujecie polityczne),

* integracj¢ spoleczna (ujgcie integrujace),

e etyke (ujgcie etyczne).

Z punktu widzenia przedsigbiorstw najbardziej pragmatyczne jest koncentrowa-
nie si¢ na ujeciu instrumentalnym i wydaje sig, ze takie ujecie dominuje, cho¢ oczy-
wiscie w systemach spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw pojawiaja si¢
rowniez pozostate aspekty. Ujecie instrumentalne oznacza, ze dziatalno$¢ firm wy-
maga uwzglednienia tego, ze [Nakonieczna 2008, s. 20]:

* spoteczna odpowiedzialno$¢ jest elementem strategii przedsigbiorstwa ulatwia-
jacym jego zroéwnowazony rozwoj polegajacy na optymalnym wykorzystaniu
dostepnych zasobow przedsigbiorstwa,

e sytuacja konkurencyjna wymaga od przedsigbiorstw oparcia przewagi konku-
rencyjnej na czynnikach pozaekonomicznych; oznacza to zastosowanie strategii
polegajacej na budowaniu dobrych relacji z otoczeniem,

e dbanie o grupy zwiazane z przedsigbiorstwem takze w sferach niebezposrednio
zwiazanych z dzialalno$cia podstawowa przedsigbiorstwa pozwala na wytwo-
rzenie lojalnosci lub co najmniej przychylnosci wsrdd potencjalnych klientow w
stosunku do marki danej firmy; zaniedbywanie tych potrzeb moze si¢ z kolei
przyczyni¢ do bojkotu konsumenckiego, co z reguty negatywnie oddziatuje na
sytuacje przedsigbiorstwa; spoteczna odpowiedzialno$¢ mozna uznac¢ za sposob
skutecznego oddziatywania na otoczenie.

Jak wynika z powyzszego, wdrozenie idei spolecznej odpowiedzialno$ci wyma-
ga zastosowania w praktyce odpowiednich rozwigzan organizacyjno-zarzadczych.
To za$ oznacza, ze cigzar odpowiedzialno$ci za te dziatania musi w ogromnym stop-
niu spocza¢ na kadrze kierowniczej przedsigbiorstw. Wdrazanie, upowszechnianie
tych rozwiazan i spolecznie odpowiedzialnych postaw pracowniczych nie moze
ograniczy¢ si¢ do opracowania procedur i kontroli ich przestrzegania. Najlepszym
sposobem, czyli sposobem najszybszym i najbardziej efektywnym, upowszechnia-
nia spotecznie odpowiedzialnych zachowan jest zaangazowanie w ten proces 0sob,
ktore swoja postawa i sposobem dzialania wptywaja na podwtadnych [Karaszewski,
Karwacka 2009, s. 51], czyli kadry kierowniczej przedsigbiorstwa.

Takie sformutowanie stwarza konieczno$¢ okreslenia, jakie cechy powinny cha-
rakteryzowa¢ wspotczesnych menedzerow w firmach wrazliwych na problemy spo-
tecznej odpowiedzialnosci. Wydaje sig, ze biorac pod uwagg specyfike dziatan po-
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dejmowanych w ramach programow spotecznej odpowiedzialno$ci, wymagane staje
si¢ posiadanie cech i prezentowanie postaw okreslanych jako etyczne. Jest to oczy-
wiscie kolejny problem, z ktorym wiaze si¢ zdefiniowanie, co kryje si¢ pod pojeciem
etycznego kierownika/menedzera.

Uwzgledniajac specyfike pracy kierowniczej 1 zwigzang z tym odpowiedzial-
no$¢ zar6wno za wyniki finansowe firmy, jak i za powierzone im zasoby, w tym
pracownikow, trafne wydaje si¢ stwierdzenie, ze kierownik etyczny to kierownik
kompetentny. To cztowiek, ktory w sposob kompetentny, profesjonalny i efektywny
potrafi realizowa¢ funkcje zarzadzania, umiejetnie taczac interesy przedsigbiorstwa
z interesami jego interesariuszy, respektujac zasady prawne, etyczne i normy wspot-
zycia spotecznego [Kietlinski, Reyes, Oleksyn 2005, s. 197]. Oczywiscie stworzenie
listy obejmujacej wszystkie cechy sktadajace si¢ na obraz kompetentnego kierowni-
ka jest mato prawdopodobne. Takie proby podejmowane sa od dawna, ale ich efek-
tem jest jedynie powstawanie kolejnych list lub modyfikacja istniejacych i brak zgo-
dy tak naukowcow, jak i praktykéw co do uznania ich za wyczerpujace, a takze co
do mozliwosci ich zastosowania w praktyce.

W zwiazku z tym racjonalne wydaje si¢ okres$lenie kompetencji kluczowych,
wystarczajaco ogdlnie sformutowanych, by mozna je byto zmodyfikowac i sprecy-
zowaé w zaleznosci od przedsigbiorstwa, szczebla zarzadzania i kontekstu sytuacyj-
nego. I tak na przyktad za kluczowe kompetencje kadry najwyzszego szczebla moz-
na uzna¢ [Kietlinski, Reyes, Oleksyn 2005, s. 198]:

umiej¢tne ksztattowanie misji, wizji i strategii danej organizacji, a takze relacji z

zewngtrznym otoczeniem,

— systemowe, holistyczne podejécie do problemow zarzadczych i zdolnos¢ do
osiagania efektow synergicznych,

— przygotowanie (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie) z zakresu profesjonalne-
go zarzadzania,

— dobra znajomo$¢ branzy, organizacji i powierzonego zakresu dziatan,

— skuteczne i etyczne przywodztwo.

Podobne listy kluczowych kompetencji dla kierownictwa nizszych szczebli, zde-
cydowanie powinny zawiera¢ ostatnia z wymienionych, dotyczaca etycznego i
sprawnego/skutecznego zarzadzania. Oznacza to uwzglednienie w profilach kwalifi-
kacyjnych aspektéw etycznych i moralnych wymaganych od kierownikéw w spo-
tecznie odpowiedzialnej firmie. Wymagania te musza dotyczy¢ przede wszystkim
postaw, ale postawy sa wynikiem wyznawanych systemow wartos$ci, stad warto si¢
zastanowi¢ nad umieszczeniem w profilach i weryfikacja w procesach doboru i oce-
ny wartosci sprzyjajacych etycznemu zachowaniu i prowadzeniu dzialalno$ci na
podstawie wytycznych etyki biznesu.

Wyznawane i realizowane przez kierownikéw wartosci moralne oraz ich postawy
etyczne sa podstawa wyrdznienia trzech modeli kierowania [Rybak 2004, s. 120].

1. Kierowanie niemoralne (nieetyczne): gldownym motorem dzialania jest tu
chciwos$¢ i samolubne dazenie do maksymalizacji zyskow, ludzie potrafig odr6znié
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dobro od zta, ale wybieraja postgpowanie nieetyczne. Kierownictwo firmy nie dba o
innych uczestnikow zycia gospodarczego, a normy spoteczne czy przepisy prawne
traktuje jak bariery, ktore nalezy omija¢, dazac do osiagnigcia zysku.

2. Kierowanie amoralne: moze mie¢ dwojaki charakter. Z jednej strony jest to
sytuacja, gdy menedzerowie wiedza, co jest etyczne i moralne, ale uwazaja, ze w
dziatalno$ci biznesowej obowiazuja zupetnie inne zasady, wigc nie musza uwzgled-
nia¢ tych aspektow w swoich decyzjach. Druga sytuacja to stan, gdy menedzerowie
nie sg $wiadomi, ze ich decyzje maja wymiar etyczny i moga wywiera¢ negatywny
wplyw na innych, nie maja wigc poczucia odpowiedzialno$ci moralnej. Jedynym
ogranicznikiem w podejmowaniu decyzji jest prawo i rynek.

3. Kierowanie moralne: opiera si¢ na stosowaniu w swoim postgpowaniu i decy-
zjach majacych na celu osiagni¢cie zysku zard6wno obowiazujacego prawa, jak i
norm moralnych i standardow profesjonalnego postepowania. Menedzerowie/przed-
sigbiorcy zarzadzajacy moralnie daza do ustalenia zgodnych z natura ludzka norm
uniwersalnych wyzszych niz obowiazujace w prawie.

Sprecyzowanie, jakie cechy powinien mie¢ menedzer i w zwiazku z tym, jakie
zachowania powinien przejawia¢ w procesie kierowania, utatwi postuzenie si¢ ist-
niejacymi juz probami sklasyfikowania menedzeréw w kontekscie etyki kierowania.
Wydaje sig, ze powinien to by¢ menedzer etyczny (moral manager), ktory najpierw
rozwinat wlasne postawy moralne, a potem takie wymagania formutuje w stosunku
do swoich podwladnych. Najlepszym sposobem przekonania pracownikow i nakto-
nienia ich do odpowiednich zachowan jest konsekwencja w dziataniu osoby propa-
gujacej wysokie standardy etyczne. W klasyfikacji menedzeréw A. Carolla pod ka-
tem ich etycznego profilu menedzer etyczny [Kowalik 2008, s. 1]:

* nie tylko dostosowuje si¢ do wysokiego poziomu zachowan profesjonalnych, ale
jest przede wszystkim liderem w ich propagowaniu,

e prawo postrzega jako zbioér minimalnych wymagan, ktore musza by¢ przestrze-
gane, by zachowywac si¢ etycznie; ,,duch prawa” ma wigksze znaczenie niz sto-
sowanie sig do litery prawa,

e chce jednoczesnie prowadzi¢ dziatalnos¢ dochodowa i postgpowac etycznie,

e opiera swoje sady dotyczace sprawiedliwos$ci, praw, ztotego srodka itp. na zasa-
dach etycznych.

Oznacza to, ze celem moralnego kierowania jest osiagnigcie zysku z uwzgled-
nieniem obowiazujacego prawa, norm moralnych i standardow profesjonalnego po-
stgpowania. Przestrzeganie prawa to minimalny standard, a istotniejsze jest poczucie
sprawiedliwos$ci i dazenie do ustalenia norm uniwersalnych wyzszych niz obowia-
zujace w prawie [Rybak 2004, s.120-121]. Mozna stwierdzi¢, ze kierownik moralny
to, za imperatywem kategorycznym Immanuela Kanta, cztowiek, ktory postepuje
wedtug takiej maksymy, co do ktérej mozna cheieé, by stata si¢ powszechnym pra-
wem. Innymi stowy, kierownik jest moralny wtedy, gdy postepuje powodowany po-
czuciem obowiazku, nie za$ przyjemnoscia czy spodziewana nagroda, natomiast
zrodtem tego obowiazku jest jego wolna wola, a nie zewngtrzna presja prawa i oby-
czaju [Kietlinski, Reyes, Oleksyn 2005, s. 184].
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Rozwazania na temat sylwetki kierownika moralnego znakomicie wpisuja si¢ w
problematyke spotecznej odpowiedzialnosci firmy, taczac dwa ujecia tego zagadnie-
nia: instrumentalne i etyczne. Wydaje si¢, ze wpisanie w strategi¢ i programy zarzad-
cze koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci wymagaja od przedsigbiorstw zatrud-
niania kadry kierowniczej majacej $wiadomos¢ wagi tych problemoéw i popierajacych
ich stosowanie. Mozna zalozy¢, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ bedzie miata wy-
miar realny, a nie jedynie wizerunkowy, gdy jej realizacja bgdzie wynikiem we-
wnetrznego przekonania, czyli bedzie aktem wolnej woli 0s6b odpowiedzialnych za
decyzje w firmie. Poprawa lub budowanie wizerunku firmy jest w tym przypadku
efektem, a nie celem podejmowanych dziatan. Dzialania spoteczne bedace wyni-
kiem wewngtrznej potrzeby liderow/menedzeréw bardzo czgsto przyczyniaja si¢ do
poprawy funkcjonowania firmy, budowania jej reputacji, a nawet do rozwigzywania
biezacych problemow organizacji [Karpinska-Bryke 2008, s. 2].

Niewatpliwie kadra kierownicza jest ta grupa pracownikow, ktoéra w najwigkszym
stopniu decyduje o ksztalcie systemu spotecznej odpowiedzialno$ci, wymagajac od
swoich podwtadnych odpowiednich zachowan, ale tez prezentujac wlasciwe posta-
wy 1 dzialania zgodnie z zasadami tej koncepcji. Mozna rzec, ze jest to kierowanie
wspierane komunikowaniem poprzez odpowiednie postawy. Wydaje si¢ jednak, ze
samo ,,posiadanie” menedzeréw etycznych nie jest wystarczajace i bez wsparcia
kompleksowego systemu programoéw, procedur, technik i narzedzi organizatorskich
tworzenie nowej rzeczywistosci organizacyjnej moze natrafi¢ na duze przeszkody.

Wprowadzenie w zycie systemu spolecznej odpowiedzialnosci wymaga od
przedsigbiorstwa starannej realizacji funkcji personalnej na wysokim poziomie. Nie
ulega watpliwosci, ze CSR wymaga szczegdlnego podejscia do ludzi, ale jednocze-
$nie wymaga zatrudniania odpowiednich pracownikow bedacych w stanie dostoso-
wac sie do wymogow tej koncepcji. Przekonanie pracownikow o zasadnosci takiego
dziatania i ewentualna zmiana w ich postawach lub systemach wartosci wymaga od
firmy przygotowania i wdrozenia dlugofalowej polityki personalnej nastawionej na
migkkie, trudno mierzalne elementy zwiazane ze zmiang filozofii zarzadzania. Doty-
czy to zwlaszcza kadry kierowniczej jako tej grupy zatrudnionych, ktora jest odpo-
wiedzialna za pozostatych pracownikow i jednoczesnie stanowi wzor czy tez punkt
odniesienia. Nieetyczne zachowania menedzeréw przy jednoczesnym deklarowaniu
warto$ci stosownych dla odpowiedzialnego biznesu sa sprzeczne i od razu wyklu-
czaja mozliwo$¢ wprowadzenia zasad odpowiedzialnego biznesu w zycie.

Wydaje sig, ze wspotczesne organizacje gospodarcze w coraz wigkszym stopniu
zdaja sobie sprawg z koniecznosci stosowania praktyk zgodnych z duchem spotecz-
nej odpowiedzialno$ci. Niewatpliwie przyczynity si¢ do tego wydarzenia ostatnich
lat, doniesienia o skandalach i aferach gospodarczych wynikajacych z naruszania
zasad etyki 1 zwyklej uczciwosci oraz kryzys bedacy rezultatem m.in. naruszania
tych zasad. Proby sformalizowania tych praktyk i wprowadzenia ich w zycie jako
obowiazujacych standardow sa z pewnoscia wlasciwe, ale trudno bedzie je zastoso-
wac bez wsparcia kadry kierowniczej preferujacej niemoralne czy amoralne sposoby
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kierowania. Potrzeba zachowan etycznych staje si¢ ostatnio jedna z najistotniejszych
cech przedsigbiorstwa wspotczesnego, dbajacego o swoje wyniki finansowe, ale ma-
jacego na wzgledzie rowniez dobro osob powiazanych i zaleznych od niego, jak
réwniez szanujacego otoczenie, w ktorym funkcjonuje.
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THE ROLE OF MANAGERS IN CRS

Summary: The article focuses on the managerial work problems in a company applying the
idea of CSR. It is an attempt to determine what kind of manager is needed in modern compa-
nies which take responsibility for their activity in a very wide meaning: to reach business goal,
responsibility for their stakeholders and for the environment they operate. The major point of
the consideration is an ethical and moral aspect of the managerial work.
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