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DYSTANS WOBEC WLADZY WEDLUG TYPOLOGII HOFSTEDEGO
A IMPLEMENTACJA KONCEPCJI SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU W ORGANIZACJACH

Streszczenie. W niniejszym artykule przedstawiono rozwazania na temat relacji
pomigdzy dystansem wobec witadzy (jednym z wymiaréw kulturowych wedtug
typologii G. Hofstedego) a wdrazaniem koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Wychodzac od szczegdlowej charakterystyki dystansu wobec wiladzy,
przeanalizowano, w jaki sposob maly lub duzy dystans wobec wladzy wptywa na
realizacj¢ CSR. Dodatkowo sprobowano zastanowi¢ si¢ nad zwigzkami pomigdzy
rozwojem spotecznym a wskaznikiem dystansu wobec wiadzy.

Stlowa kluczowe: dystans wobec wiladzy, wymiary kulturowe, CSR, spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu.

POWER DISTANS ONE OF CULTURAL DIMENSIONS FROM HOFSTEDE
TYPOLOGY AND IMPLEMENTATION OF THE CONCEPT OF
CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN ORGANIZATIONS

Summary. This publication presents reflections on the relationship between the
distance to authority (power dystance)- (one of the cultural dimensions of the typology
of G. Hofstede, and implementing of the concept of corporate social responsibility.
Starting from the particular characteristics of distance to power we analyse how large or
small distance towards power affects the implementation of CSR. In addition in the
paper there is an attempt to reflect on relationships between social development and
indicator of the distance to authority.

Keywords: distance to authority, cultural dimensions, CSR, corporate social
responsibility.
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1. Wprowadzenie

Aspekty kulturowe przenikaja zycie i zachowanie kazdego cztowieka, powodujac, ze
w roznych sytuacjach zachowuje si¢ on i reaguje w odmienny sposéb. Maja one wptyw na
funkcjonowanie organizacji w kazdym jej aspekcie. Migdzy innymi moga mie¢ wplyw na
funkcjonowanie koncepcji CSR w organizacji. Jedng z najcze$ciej stosowanych typologii
kultury jest typologia wedlug G. Hofstedego. W kolejnych punktach przedstawiono aspekty
organizacyjne kultury, przeanalizowano jeden z wymiaréw, wedtug G. Hofstedego, dystansu
wobec wtadzy oraz zwrocono uwage na to, jaki dystans wobec wladzy (maty czy tez duzy)

wptywa korzystnie na implementacj¢ CSR.

2. Kultura i jej aspekty organizacyjne

Kazdy kraj 1 kazde spoteczenstwo na Swiecie ma odmienny, a przynajmniej rdzniacy si¢
zespot uznawanych warto$ci oraz standardow postepowania [3, 4]. To samo zachowanie,
ktore w jednym kregu kulturowym jest postrzegane jako pozytywne, zupetnie gdzie indziej
moze by¢ okreslone jako naganne.

Termin kultura wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego, od tacinskich terminéw cultura, colere,
ktore oznaczajg uprawe roli, sposob uprawy, zabiegi pielggnacyjne, ¢wiczenie, doskonalenie,
poprawe zdolnosci [26]. Takze obecnie ciagle jeszcze tego stowa uzywa si¢ w rolnictwie
W pierwotnym znaczeniu, co mozna zaobserwowaé w takich zwrotach, jak: kultura rolna,
kultura bakterii badz monokultura. Po raz pierwszy w nowym znaczeniu termin ten zostat
uzyty przez Cycerona, ktory w dziele Disputationes Tusculanae uzyt sformutowania cultura
animi (dostownie: uprawa umystu).

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojecia kultury. Jako przyktadowe warto
wymieni¢ [27, 28, 35, 40, 55]:

e kultura nazywamy system wspoéldzielonych wierzen, wartosci, przyzwyczajen,
zachowan 1 artefaktow, ktore cztonkowie pewnej spotecznosci wyznajag w swym zyciu
codziennym i przekazujg go z pokolenia na pokolenie,

e kultura jest unikalng cato$cig okreslajgca, w jaki sposéb zachowuja sie ludzie lub ich
grupy,

e kultura, czyli cywilizacja, jest to ztozona calos¢, ktora obejmuje wiedze, wierzenia,
sztuke, moralnos$¢, prawa, obyczaje oraz inne zdolnosSci i nawyki nabyte przez ludzi
jako cztonkdéw spoteczenstwa,

e kultura lub cywilizacja, traktowane w swym szerokim etnograficznym sensie, sg

ztozong cato$cia, obejmujaca wiedze, wierzenia, sztuke, moralnos¢, prawo, zwyczaje
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1 wiele innych zdolnosci i nawykoéw nabytych przez cztowieka jako czlonka
spoteczenstwa.

Prowadzone na §wiecie badania roznych kultur pozwolity okresli¢ kilka podstawowych
wymiarow kulturowych, ktéore w znaczacy sposob determinuja sposob naszego myslenia
1 postepowania w zarzadzaniu. Wsréd nich do najwazniejszych zalicza sig [15, 16, 17, 18, 19,
20, 21, 22, 23, 24, 25]:

e dystans wobec wladzy — bedacy miarg nierdwnosci pomigdzy szefem a podwtadny-

mi, ktéra moze by¢ zaakceptowana,

¢ unikanie niepewnosci — stopien, w jakim dane spoteczenstwo jest w stanie tolerowac
niepewno$¢, okresla ono, w jaki sposéb czuja si¢ ludzie w sytuacjach nowych
i nieustrukturalizowanych,

e indywidualizm i kolektywizm — okreslajacy, czyim dobrem bardziej kierujemy si¢
w zyciu codziennym: wiasnym czy catej spolecznosci lub grupy, w ktorej zyjemy
badz pracujemy,

e kobiecos¢ i mesko$¢ — orientacja megska opiera si¢ na ukierunkowaniu raczej na
osigganie sukcesOw i1 dgzenie do odnoszenia réznie pojmowanych zwycigstw, podczas
gdy orientacja kobieca zaktada wigksze ukierunkowanie na calo$ciowa wysoka jakos¢
zycia,

e orientacja na krétki lub dlugi okres — okres, z punktu widzenia ktorego
rozpatrujemy skutki podejmowanych decyzji, czas, jaki jesteSmy sktonni oczekiwac,
aby podejmowane dzialania przyniosty widoczne pozytywne rezultaty.

Inng typologig wymiaréw kulturowych, opracowang na podstawie wcze$niejszych badan, jest

typologia Ch. Humpdena-Turnera i A. Trompenarsa. Prowadzili oni w latach 80. i 90. XX

wieku zakrojone na wielka skale badania menedzerow z réznych krajow $wiata. Ich projekt,

cho¢ interesujacy, nie zyskat takiego uznania jak wczesniej oméwiona typologia. Niektorzy
badacze, tacy jak np. Shalom i Schwartz, ignoruja go.

Na podstawie swych badan Ch. Humpden-Turner i A. Trompenaars wymieniajg siedem
nastepujacych wymiarow kultury [8, 9]:

e Uniwersalizm-partykularyzm — okresla sposob postepowania w sytuacji, gdy nie jest on
doktadnie opisany regutami. Czy nalezy w takiej sytuacji zastosowa¢ ktoras$ z regut (cho¢
rozwigzanie to bedzie niedoskonate), czy tez rozwazy¢ szczegdtowo dany przypadek
i znalez¢ nowe wyjscie z sytuacji. Wymiar w pewnym stopniu odpowiada elementom
wymiaru unikania niepewno$ci wedlug G. Hofstedego.

e Indywidualizm-kolektywizm — okresla, czy wazniejsze jest, aby dana jednostka skupiata
si¢ na jej prawach, motywach dziatania, nagrodach, zdolno$ciach, pogladach, czy tez
nalezy poswigca¢ wigksza uwage rozwojowi przedsicbiorstwa jako pewnej zbiorowosci
i dobro tego przedsigbiorstwa powinno by¢ wazniejsze od dobra poszczegoélnych
pracownikéw. Wymiar odpowiada wymiarowi G. Hofstedego.
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e Analiza-synteza — czy nalezy podczas analizy zjawisk rozklada¢ je na czeSci, czy tez
bada¢ szersze relacje, schematy, konteksty? W pewnym stopniu wymiar taczy si¢
z wymiarem kobieco$ci i mgskosci wedtug G. Hofstedego.

o  Wewnatrzsterownos$¢é-zewnatrzsterowno$¢ — czy nasze wewnetrzne sady, decyzje
1 zobowigzania s3 tym, czym powinni$my si¢ kierowa¢ w codziennym postgpowaniu, CzZy
tez powinnismy nasze postgpowanie dostosowaé do pogladéw $§wiata zewnetrznego?
Wymiar do pewnego stopnia taczy si¢ z wymiarem indywidualizmu-kolektywizmu
z badan G. Hofstedego.

Sekwencyjno$¢-synchroniczno$¢ — czy wazniejsze jest szybkie dziatanie w mozliwie
najkrotszym czasie, czy tez trzeba doktadnie zsynchronizowaé wysitki w celu zakonczenia
dziatania p6zniej, ale w sposob doktadniejszy i skoordynowany? W pewnym stopniu wymiar
laczy si¢ z wymiarem orientacji na krotki i1 dtugi okres G. Hofstedego.

Wszystkie wymienione wymiary kulturowe maja istotne znaczenie dla spolecznej
odpowiedzialnosci. Poszczegdlne wymiary kulturowe zaleznie od tego, jakie warto$ci
przyjmuja, mogg tworzy¢ klimat mniej lub bardziej sprzyjajacy realizacji koncepcji CSR.
W niniejszym artykule zajeto si¢ szczegdlowo pierwszym z wymienionych obszaréw —

dystansem wobec wladzy.

3. Dystans wobec wladzy — definicja problemu

Dystans wobec wtadzy okresla problem nieréwno$ci w spoteczenstwie. W kazdym kraju
na $wiecie nierownosci oczywiscie istnieja. W kazdym kraju, niezaleznie od jego kultury, sa
bogatsi 1 biedniejsi. Jest to oczywiste 1 w zadnym kraju ani w zadnych czasach nie byto
inaczej. Zawsze byli ludzie, ktorzy wyrozniali si¢: sitg fizyczna, sprytem, autorytetem,
bogactwem lub innymi czynnikami. Zawsze, poczawszy od czasow starozytnych i prymityw-
nych organizacji plemiennych, wtadza nalezala do oséb nielicznych, ktorzy stali na czele
spotecznosci i zarzadzali nig. Natomiast pozostate osoby musiaty ich stucha¢ i1 podlega¢ ich
wiadzy.

Niemniej jednak w roznych krajach rozne jest przekonanie o dopuszczalnych rozmiarach
nierownosci spotecznych. Sg kraje, w ktorych ludzie sa w stanie zaakceptowac nawet bardzo
duze réznice dochodéw pomigdzy najbogatszymi a ubogimi. Sg natomiast takie, w ktorych
panuje egalitaryzm 1 starajg si¢ one dgzy¢ do rownosci szans, ktore powinny by¢ rowne dla
wszystkich niezaleznie od ich statusu spotecznego czy pozycji. Oczywiscie jest to pewien
ideat, ktory w praktyce bardzo trudno osiagna¢. Niemniej jednak pokazuje on dazenia i pogla-
dy wigkszos$ci ludzi [43, 45, 46].

Chcac sktoni¢ pracownikéw do maksymalnego wysitku, w kulturach charakteryzuja-

cych si¢ duzym dystansem wobec wladzy nalezy akcentowac¢ autorytet hierarchii, ktdra nimi
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rzadzi 1 ocenia pracg. Natomiast w kulturach o niskim dystansie wobec wiladzy traktowanie
pracownikéw jako rownych przynosi analogiczny wynik. W kulturach o matym dystansie
wobec wiadzy ludzie traktujg si¢ jak rowni.

W krajach charakteryzujacych si¢ znacznym dystansem wobec wtadzy podkresla si¢ [52]:

e ograniczanie pragnien,

e umiarkowanie, znajdowanie kompromisow,

e zachowanie bezstronnosci i niewinnosci,

e wazno$¢ hierarchii,

e dazenie do centralizacji,

e duze roéznice w ptacach migdzy stanowiskami,

e obawe przed wyrazaniem opinii odmiennych od szefa,

e autokratyzm zarzadzania,

e aprobat¢ przez podwladnych wszystkich decyzji szefa.

Pojecie dystansu wobec wtadzy mozna zdefiniowaé w sposob nastepujacy [44, 45]:

Dystans wobec wiladzy jest to zakres oczekiwan i akceptacji nierownego rozktadu wtadzy,
wyrazany przez mniej wplywowych podwladnych (cztonkow) instytucji lub organizacji.

Dystans wobec wladzy jest wyrazany przez trzy nastgpujace kwestie [44]:

e zdolnos$¢ podwtadnych do sprzeciwienia si¢ przetozonemu,

e rzeczywisty styl podejmowania decyzji przez przetozonego,

e styl podejmowania decyzji przez przelozonego najbardziej odpowiadajacy

pracownikom.

W krajach, w ktorych dystans wobec witadzy jest duzy, wystepuje znaczna zalezno$¢
podwtadnych od przelozonych. W takiej sytuacji wladza przyjmuje najczesciej postac
autokratyczng lub paternalistyczng. Natomiast tam, gdzie dystans wobec wiladzy jest
niewielki, podwladni mogg zwraca¢ si¢ do szefa, podejmowac inicjatywe, wymysla¢ nowe
pomysty i koncepcje.

4. Wplyw dystansu wobec wladzy na implementacj¢ spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu

Prowadzone na $wiecie badania pozwolity wyodrebni¢ najwazniejsze cechy spoteczenstw
z matym 1 duzym dystansem wobec wtadzy.

W niniejszym podrozdziale prezentowanej publikacji zajmiemy si¢ przedstawieniem
wplywu tegoz dystansu na roézne aspekty spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Mowigc
0 spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, przyjeto klasyczne podejscie do zagadnienia [5, 6,
12, 14, 31, 32, 36, 48]. W tablicach 1 oraz 2 przedstawiono szczegdtowa analiz¢ prezentujaca
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wplyw na implementacj¢ koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu matego (tablica 1)

oraz duzego dystansu wobec wtadzy (tablica 2).

Tablica 1

Maty dystans wobec wtadzy

Czynnik Wplyw na realizacje¢ spolecznej odpowiedzialnos$ci
biznesu
Sprawowanie wiadzy powinno by¢ | Bardzo pozytywny
usankcjonowane prawnie i opiera¢ | Implementacja  spotecznej odpowiedzialnosci  biznesu  wymaga

si¢ na kryteriach dobra i zta

zaangazowania organizacji w dziatania, ktore nie zawsze prowadza do
uzyskania bezposrednich zyskow finansowych. W tym kontekscie
wyrazne zdefiniowanie wartosci, jakimi nalezy si¢ kierowac,
i umiejetno$¢ oddzielenia dobra od zta sa bardzo wazne w przypadku
wielu dziatan z zakresu CSR. Zwlaszcza realizacja etycznych aspektow

CSR jest niemozliwa bez §cistego okreslenia kryteriow dobra i zta.

Umiejetnosci, bogactwo, wladza
i status nie musza by¢ ze sobg

powigzane

Pozytywny

Spoteczna odpowiedzialno$¢ opiera si¢ na dzialaniu dla dobra

spoteczenstwa. W tym przypadku inicjatywy i dziatania podejmowane sa
W sposob sieciowy i nie zawsze najbardziej zaangazowanymi osobami

muszag tu by¢é te osoby, ktore maja najwyzsza wiladze

w organizacji. Doswiadczenia wielu krajow sugeruja, ze bardzo trudno
wprowadza¢ CSR w sposob odgorny, a jesli nawet to si¢ robi, to zwykle
rezultatem sa pozorowane dziatania w rodzaju greenwashing, za ktorymi
nie idzie realne zaangazowanie w spoteczng odpowiedzialnos¢.

Klasa $rednia stanowi wickszo$¢

Pozytywny

Nie jest mozliwe realizowanie koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci
bez dobrze wyksztatconej i dobrze prosperujacej klasy $redniej. To klasa
$rednia jest zwykle najbardziej zaangazowana w budowanie dobrobytu
i realizacj¢ zasad CSR. W sytuacji gdy dominuje klasa nizsza, gtdwnym
celem jest walka o przetrwanie i osiaganie korzysci materialnych. Nie ma
wtedy miejsca dla dziatalno$ci spotecznej. Nadmierna koncentracja ma-
jatku w rekach waskiej grupy rowniez utrudnia osigganie celow
spotecznych.

Realizacja CSR wymaga u$wiadomienia, ze nie tylko zysk i warto$ci
materialne sg istotne, lecz nalezy takze zwraca¢ uwage na kwestie
spoteczne, srodowiskowe i etyczne. Trudno to osiggnaé bez rozwinigtego,
wyksztatconego i demokratycznego spoteczenstwa.

Sprawujacy wiadze nie podkreslaja
swojej pozycji oznakami statusu

Pozytywny

Nadmierne podkreslanie wiadzy i statusu, czy to za pomoca hierarchii,
czy tez dobr materialnych, np. drogich firmowych produktdw, prowadzi
do pogoni za oznakami statusu i niepotrzebnym nadmiernym
konsumpcjonizmem. W efekcie zuzywa si¢ wigcej dobr i eksploatuje
ograniczone zasoby. Utrudnia to realizacje zrbwnowazonego rozwoju.

Wszyscy powinni mie¢ rdwne prawa

Pozytywny

Rownos¢ wobec prawa ulatwia prowadzenie inicjatyw spotecznych.
Powoduje, ze pracownicy nie boja si¢ zglasza¢ nowych pomystow.
Rezultatem jest tez dgzenie do rowno$ci w korzystaniu z rozwiazan CSR.
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Stosowanie  rozwigzan silowych
w polityce firmy nalezy do rzadkosci

Pozytywny

Wdrazanie CSR rzadko udaje si¢, jeSli jest odgornie, sitowo
wprowadzane. W takim przypadku pracownicy po prostu pozoruja
dzialania z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci. Tylko przekonanie, ze
spoteczna odpowiedzialno$¢ jest istotna, powoduje, ze ludzie na prawdg
stajg si¢ W nig zaangazowani.

Réznice w dochodach ludnosci sg
niewielkie i stale zmniejszane przez
system podatkowy

Umiarkowanie pozytywny

Nadmierne roéznice w dochodach moga utrudnia¢ dziatania spoteczne
z powodu ograniczenia klasy $redniej. Niemniej nalezy pamigtac, ze do
realizacji wielu dziatan spolecznych potrzebny jest kapitat. Kapitat ten
musi zosta¢ uprzednio zakumulowany, tak wigc nadmierne podatki moga
prowadzi¢ do sytuacji, ze firmy nie maja pieniedzy na dziatalnos¢
spoteczng. Moga one réwniez powodowal, ze firmy ograniczajg
zatrudnienie, co ma negatywny wplyw spoleczny np. na poziom
bezrobocia.

Dominujace religie i systemy filozo-
ficzne podkreslajg zasade rownosci

Pozytywny

Koncepcja CSR zaktada jak najbardziej rownomierny dostep do zasobow,
tak aby mogla z nich korzysta¢ wigkszos$¢ spoteczenstwa. W momencie
gdy systemy religijno-filozoficzne podkreslaja korzysci ptynace z row-
nosci, implementacja CSR staje si¢ tatwiejsza. Ludziom wychowanym
w takim srodowisku tatwiej rowniez zrozumie¢ idee CSR.

Rodzime teorie zarzadzania pod-
kreslaja role pracownikow

Pozytywny
Implementacja ~ CSR  wymaga  zaangazowania  pracownikow.

Wprowadzanie dziatan prospolecznych jest czgéciowo procesem
oddolnym, wymagajacym odpowiedniej kultury organizacyjnej.

Dazenie do decentralizacji

Negatywny

Spoteczna odpowiedzialno$§¢ wymaga zaangazowania pracownikow, ale
wymaga réwniez centralizacji i globalnego spojrzenia. Dziatania CSR
sprawdzaja si¢ najlepiej w sytuacji, gdy mozna je z soba poréwnywac,
np. przez rézne, czy to obligatoryjne, czy tez dobrowolne, systemy
raportowania [10, 11, 13, 29, 30, 33, 34, 39]. W innym przypadku beda
one w duzym stopniu niewymierne. Tego rodzaju systemy musza by¢
opracowane na szczeblu centralnym — przynajmniej krajowym, a naj-
lepiej — tam, gdzie to mozliwe — migdzynarodowym. Takie postgpowanie
pozwala na kompatybilno$¢ dziatan z zakresu CSR.

Podwtadni oczekuja od
przetozonych  konsultacji  przy
podejmowaniu decyzji

Pozytywny

Przelozony nie jest osobg, ktoéra narzuca pracownikom rozwigzania, ale
mistrzem, trenerem. Powinien dawa¢ wskazowki, wyznacza¢ ogélne cele
zarzadzania, ale nie powinien okresla¢ szczegdélowych planow i progra-
mow dziatan. Centralne, odgérne planowanie nie sprawdza si¢ zarowno
na szczeblu panstw, jak i przedsigbiorstw.

Podwladni ci nalezg, z punktu widzenia teorii motywacji Mc Gergora, do
grupy Y. Sa wysoko zmotywowani, zaangazowani w swa prace, tworczy
i pomystowi. Od kierownictwa oczekuja jedynie pomocy i ukierunkowa-
nia ich wysitkéw. Takie dobrze zmotywowane osoby znacznie tatwiej
angazujg si¢ w dziatania z zakresu CSR.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Tablica 2
Duzy dystans wobec wtadzy

Czynnik

Wplyw na realizacje spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Wiadza stoi ponad prawem: sprawo-
wonie wiadzy daje przywilej nie-
omylnosci i oznacza czynienie dobra

Negatywny

W takim przypadku naczelne kierownictwo firm czesto prowadzi
dziatania sprzeczne ze spoteczng odpowiedzialno$cig biznesu. Wiadza,
gdy stoi ponad prawem, ma sklonno$¢ do dzialan nieetycznych,
nadmiernej pogoni za zyskiem, nieliczenia si¢ ze Srodowiskiem
naturalnym czy tez dobrem pracownikow. Na przykladzie krajow
niedemokratycznych mozna wywnioskowaé, ze nadmierna wiadza
w pewnym momencie przestaje dba¢ o dobro spoteczne.

Umiejetnosci, bogactwo, wladza
i status powinny by¢ ze soba powia-

zane

Negatywny

W sytuacji gdy wladza wyplywa ze statusu jednostki i jest powigzana
z bogactwem, pojawiaja si¢ problemy zwigzane z brakiem motywacji
szeregowych pracownikow. Pracownicy, ktorych status spoteczny jest
niski, nie widzg potrzeby i celu w swych staraniach, tworczosci i wysitku.
Koncentruja si¢ oni na pogoni za oznakami statusu, nawet gdy nie jest to
korzystne dla $rodowiska naturalnego i prowadzi do niepotrzebnego
zuzycia zasobow naturalnych.

Problemy w tym zakresie wystepuja zwlaszcza w duzych przemystowych
organizacjach [1, 2, 7, 37, 53, 54].

Klasa $rednia stanowi mniejszos¢

Negatywny

Jesli klasa $rednia stanowi mniejszo$¢ danego spoteczenstwa, istnieje na
rynku duzy niedobor wysoko wykwalifikowanych pracownikow. Ich brak
powoduje, ze w spoteczenistwie nie ma wystarczajacej liczby osob
swiadomych probleméw ekologicznych czy tez etycznych. W takich
warunkach realizacja CSR jest bardzo utrudniona.

Sprawujacy wiladzg w przedsie-
biorstwie podkreslaja swoja pozycje
oznakami statusu

Negatywny

W sytuacji gdy kierownictwo nadmiernie podkresla swa wladze
oznakami statusu (drogie samochody, ubrania, mieszkania w innej
dzielnicy itp.), pracownicy czuja coraz mniejszy zwigzek z osobami,
ktore zarzadzajg firmg. Dodatkowo wszyscy starajg si¢ za wszelka cene
dazy¢ do ich uzyskania. Biorac pod uwage ograniczone zasoby naturalne,
niemozliwe jest, by cala ludzko$s¢ zyla na poziomie najlepiej
rozwinigtych krajow. Préba tego osiagnigcia ma negatywne skutki dla
srodowiska lub spoteczenstwa, co jest sprzeczne z koncepcja CSR.

O przywileju wiladzy decyduja ko-
neksje, charyzma i sktonnos¢ do ko-
rzystania z rozwigzan sitowych

Negatywny

Sktonno$¢ do stosowania rozwigzan sitowych prowadzi do ograniczenia
kreatywnosci 1 innowacyjnosci. Dodatkowo zastraszonym
spoteczenstwie czy tez organizacji pojawiaja si¢ latwo zachowania
nieetyczne czy tez dyskryminacja, co jest sprzeczne z koncepcja CSR.

w

Konflikty w
trznych prowadza czesto do stosowa-

sprawach  wewng-

nia rozwigzan sitowych

Negatywny

Thumione konflikty wybuchaja z jeszcze wigksza sita i potrzeba coraz
bardziej drastycznych rozwiazan. W tej sytuacji konflikt, zamiast po-
magac organizacji, staje si¢ konfliktem dysfunkcjonalnym, ktéory moze
doprowadzi¢ do ktopotéw organizacji, a nawet w skrajnym przypadku do
jej upadku. Rewolucyjne rozwigzania zwykle odbijaja si¢ negatywnie na
kwestiach spotecznych. Realizacja CSR jest tatwiejsza w stabilnym,
pewnym otoczeniu.
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cd. tablicy 2

Duze roznice w dochodach Iudnosci
sa utrzymywane dodatkowo przez
system podatkowy

Niejednoznaczny

Z jednej strony réznice w dochodach pozwalajg na akumulacj¢ kapitatu,
ktory moze zosta¢ wykorzystany na realizacj¢ celow spotecznych.
Z drugiej jednak nadmierne réznice w dochodach prowadza do zanikania
klasy s$redniej, ktora jest glownym motorem napgdowym spoteczenstwa
dobrobytu i spoleczenstwa spotecznie odpowiedzialnego.

Dominujace ideologie polityczne
ktadg nacisk w teorii i praktyce na

walke o wladze

Negatywny

Zamiast wspolpracy migdzy poszczegdlnymi osobami w organizacji
istnieje bardzo agresywna rywalizacja. W walce o wladze zuzywane sg
zasoby, ktéore mozna wykorzysta¢ w celach spolecznych. Poniewaz
realizacja celow spotecznych rzadko przynosi wyrazne i wymierne
korzysci, czy to finansowe, czy tez zwigzane z awansami, w tego rodzaju

spoteczenstwie mato kto chce si¢ zaangazowa¢ w jej wdrazanie.

Rodzime teorie zarzadzania pod-
kreslaja rolg przetozonych

Umiarkowanie negatywny

Waga oddolnych dziatan powoduje, ze przy nadmiernej koncentracji
wiladzy trudno realizowa¢ zasady CSR. Jednak CSR wymaga roéwniez
planowa-nia, ktére musi by¢ realizowane odgornie.

Dazenie do centralizacji

Pozytywny

Centralizacja jest pozytywna z punktu widzenia implementacji CSR,
poniewaz umozliwia tworzenie zar6wno norm wdrazania CSR, jak
1 systemOw raportowania. Zwlaszcza w przypadku systemow raportowa-
nia rozwigzania krajowe lub migdzynarodowe, jak GRI, ulatwiaja
transparentno$¢ wynikéw CSR i umozliwiaja poréwnywanie rezultatow
osigganych przez poszczegdlne organizacje [41, 42, 47, 49, 50, 51].

Podwtadni oczekuja instrukcji od
przetozonych

Negatywny

Tego rodzaju podwladnych mozna zaliczy¢, z punktu widzenia teorii
motywacji Mc Gregora, do grupy X. Oznacza to ludzi, ktorzy pracuja pod
przymusem, musza by¢ kontrolowani i sprawdzani, aby prawidtowo
wykonali swa prace. W takich warunkach bardzo trudno wdraza¢ CSR.
Jesli mimo to jest on wprowadzany odgdrnie, np. na szczeblu panstwa,
zaczynajg si¢ pojawia¢ zjawiska greenwashing, np. takie przedstawianie
produktow, aby wydawaty si¢ bardziej prosrodowiskowe czy tez
prospoteczne niz w rzeczywistosci, falszowanie danych srodowiskowych

i spotecznych itp.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Z informacji zawartych w tablicach 1 i 2 wynika wyraznie przewaga malego dystansu

wobec wladzy w obszarze implementacji rozwigzan z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu nad duzym dystansem wobec wtadzy. Jedynym wyjatkiem sa kwestie centralizacji,
ktora — cho¢ charakterystyczna dla duzego dystansu wobec wtadzy — jest rowniez korzystna
dla wdrazania CSR, zwlaszcza jesli chodzi o procesy jego raportowania.

Dodatkowo warto zastanowi¢ sig¢, czy istniejg relacje pomiedzy dystansem wobec wladzy
zmierzonym dla poszczegdlnych krajow a wskaznikami dotyczacymi CSR. Do analizy
wybrano jeden z istniejacych wskaznikow, tzw. Social Progress Index dla 2014 roku. W sktad
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wskaznika wchodza liczne subwskazniki obejmujace wiele spraw zwigzanych ze spoteczng
odpowiedzialnoscig i ze zréwnowazonym rozwojem, takich jak: zaspokojenie potrzeb
cztowieka, wskazniki dobrobytu, zréwnowazony rozwdj, przestrzeganie praw, poziom
tolerancji itp. W tablicy 3 zawarto dane dotyczace 22 najwigkszych gospodarek $wiata pod
wzgledem nominalnego PKB (wybrano 22 a nie 20, aby wiaczy¢ Polske, ktéra znajduje si¢ na
miejscu 22.), dotyczace wskaznika dystansu wobec wladzy wedtug badan G. Hofstedego oraz
wskaznika Social Progress Index. Przy tym konstrukcja wskaznikow jest taka, ze im wyzsza
jest wartos¢ wskaznika dystansu wobec wladzy, tym jest on wigkszy, natomiast mata wartos¢
wskaznika dowodzi, ze dystans wobec wladzy jest mniejszy. W przypadku SPI im wyzsza
jest warto$¢, tym wyzszy jest poziom rozwoju spotecznego.

Analiza korelacji pomiedzy dystansem wobec wladzy a wskaznikiem Social Progress
Index pokazuje, ze istnieje pomigdzy zmiennymi silna negatywna korelacja -0,83 (na
poziomie istotno$ci statystycznej a=0,05). Oznacza to, ze im nizszy jest poziom dystansu

wobec wiadzy, tym wyzszy jest poziom rozwoju spotecznego danego kraju.

Tablica 3
Dystans wobec wtadzy i Social Progress Index w najwigkszych gospodarkach $wiata
Lp. Kraj Dystans wobec wladzy wedlug Social Progress Index
G. Hofstedego
1 USA 40 82,77
2 Chiny 80 58,67
3 Japonia 54 84,21
4 Niemcy 35 84,61
5 Francja 68 81,11
6 Wielka Brytania 35 84,56
7 Wiochy 50 76,97
8 Brazylia 69 69,97
9 Kanada 39 86,95
10 Rosja 98 60,79
11 Indie 77 50,24
12 Hiszpania 57 80,77
13 Australia 36 86,1
14 Meksyk 81 66,41
15 Korea Potudniowa 60 77,18
16 Holandia 38 87,37
17 Turcja 66 64,62
18 Indonezja 78 58,98
19 Szwajcaria 34 88,19
20 Belgia 67 82,63
21 Szwecja 31 87,08
22 Polska 68 77,44
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Na rysunku 1 pokazano wykres rozrzutu pomigdzy zmiennymi. Poszczeg6lne numery to
numery krajéw z tablicy 3, prosta pokazuje aproksymacj¢ liniowag zaleznosci miedzy
zmiennymi, natomiast linie przerywane to 95% przedziat ufnosci. Na rysunku wida¢ bardzo
wyrazng zalezno$¢ liniowa migedzy badanymi zmiennymi. Wsr6d badanych krajow jedynie
Indie nie mieszczg si¢ w 95% przedziale ufnosci. Dzieje sie tak z uwagi na specyfike kraju,
ktory charakteryzuje si¢ nizszym poziomem rozwoju spotecznego, niz wynikatoby to ze

wskaznika dystansu wobec wtadzy.
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Rys. 1. Zalezno$¢ pomiedzy rozwojem spotecznym a wskaznikiem dystansu wobec wiadzy dla 22
najwiekszych gospodarek §wiata

Fig. 1. The relationship between social development and indicator of the distance to authority for the
22 largest economies in the world

Zrédto: Opracowanie whasne.

5. Zakonczenie

Przedstawione w artykule analizy zwigzkow pomiedzy dystansem wobec wiadzy
a implementacja CSR sugerujg, ze dla skutecznej implementacji CSR zdecydowanie
korzystniejszy jest niski dystans wobec wladzy. W spoteczenstwach charakteryzujacych sie
niskim wskaznikiem dystansu wobec wladzy ludzie sg lepiej wyksztatceni, chetniej biorg

udziat w inicjatywach spotecznych, jak réwniez postepuja bardziej etycznie. Wyjatkiem sg
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jedynie kwestie centralizacji, ktore sa niezbedne, aby zapewni¢ wystarczajacy poziom
transparentno$ci i poroéwnywalnosci w ramach implementacji, a zwlaszcza pomiaru zastoso-

wanych dziatan z zakresu CSR.
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Abstract

The publication analyzes the relationship between distance to the power and the

implementation of CSR. Results suggests that for effective implementation of CSR is
definitely favorable low distance towards power. In societies characterized by a low power

distance towards people they are better educated, more likely to take part in social initiatives,
as well as act more ethically. The only exception are the issues of centralization that are
necessary to ensure a sufficient level of transparency and comparability in the implementation
of measure used especially CSR activities.
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