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	 Streszczenie:	 Celem rozdziału jest zaprezentowanie wyników badań róż-
nych autorów oraz fragmentów badań własnych, których wy-
niki stawiają pod znakiem zapytania dominujący paradygmat 
dotyczący filantropii korporacyjnej, który mówi, że filantropia 
korporacyjna dostosowana do celów biznesowych przedsiębior-
stwa jest wykorzystywana przez kierownictwo do osiągania ce-
lów strategicznych, a motywem tych działań jest chęć poprawy 
wyników finansowych przedsiębiorstwa. W rozdziale wskazuje 
się na konieczność uwzględnienia innych czynników, będących 
motywem takich działań, a związanych z zachowaniami mene-
dżerów, pracowników, klientów czy organizacji w ogóle i mają-
cych wpływ na procesy decyzyjne w  obszarze zaangażowania 
filantropijnego.

	 Słowa kluczowe:	 filantropia korporacyjna, motywy działań filantropijnych, filantro-
pia strategiczna

	 n	 Wprowadzenie

Obecny paradygmat dotyczący działań filantropijnych przedsiębiorstw, 
osadzony na gruncie koncepcji przedsiębiorstwa obecnej w naukach o zarza-
dzaniu (szczególnie zarzadzaniu strategicznym), mówi, że filantropia korpo-
racyjna, dostosowana do celów biznesowych przedsiębiorstwa, jest wykorzy-
stywana przez kierownictwo do osiągania celów strategicznych. Motywem 
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tych działań jest chęć poprawy wyników finansowych przedsiębiorstwa, czyli 
osiąganie wyższego zysku.

Uzasadnieniem takiego stanowiska są wyniki badań, na podstawie któ-
rych wnioskuje się, że decyzje przedsiębiorstw o zaangażowaniu się w dzia-
łalność filantropijną są racjonalne i podyktowane wizją korzyści finansowych. 
Tymczasem pojawiają się kolejne wyniki badań wskazujące na inne czynni-
ki, będące motywem takich działań, a  związane z  zachowaniami menedże-
rów, pracowników, klientów czy organizacji w ogóle i mające wpływ na pro-
cesy decyzyjne w  obszarze zaangażowania filantropijnego i  odwołujące się 
także do teorii przedsiębiorstwa obecnych na gruncie ekonomii czy też in-
nych nauk społecznych.

Zdaniem autorki opracowania, obecny paradygmat powinien zostać zmie-
niony lub uzupełniony o nowe treści. W  celu uzasadnienia owego twierdze-
nia zostanie zaprezentowany przegląd badań różnych autorów, jak też frag-
menty badań własnych autorki.

	 1.	 Istota filantropii korporacyjnej

Według CECP (Committee Encouraging Corporate Philanthropy) w roku 
2012, 240 firm (w tym 60 firm z  listy 100 największych korporacji na liście 
Forbsa) przeznaczyło na cele filantropijne 20,3 mld dolarów1. Największe fir-
my przekazywały 34% funduszy zagranicę, a  celem były głównie kraje roz-
wijające się i kraje sąsiednie. Ponad 60% wszystkich przekazanych funduszy 
przez firmy europejskie trafiła również do odbiorców zagranicznych2.

Przytoczone powyżej dane nie pozostawiają czytelnika obojętnym, skala 
zaangażowania filantropijnego jest ogromna i  z roku na rok rośnie. Dlacze-
go zatem firmy angażują się w  takim zakresie, jakie przyświecają im moty-
wy, jakie korzyści osiągają dzięki takiej postawie?

Filantropia korporacyjna jest dobrowolną, pożądaną, działalnością spo-
łeczną podejmowaną przez przedsiębiorstwa, będącą poza ich gospodarczy-
mi, prawnymi i etycznymi zobowiązaniami3. Jest zatem na najwyższym miej-
scu w  piramidzie społecznej odpowiedzialności według A. Carroll i  stanowi 

	 1	 Snapshot of Corporate Giving in 2012, s. 4, [in:] Giving in Numbers: 2013 Edition, URL: http://
cecp.co/measurement/benchmarking-reports/giving-in-numbers.html (stan na dzień 10.09.2015 r.).
	 2	 Giving around the globe an analysis of the 2012 global contributions of 60 multinational compa-
nies, revealing key regional differences and trends in geographic funding portfolios, Committee Encour-
aging Corporate Philanthropy (CECP), 2013.
	 3	 A. Carroll, The pyramid of corporate social responsibility: Toward the moral management of orga-
nizational stakeholders, Business Horizons 1991, no. 34, s.  39–48.
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tzw. „wisienkę na torcie”4. Polega na przekazywaniu przez firmę darowizn na 
rzecz organizacji non-profit, osób lub sprawy. Zwykle odbywa się to w formie 
grantu gotówkowego, dotacji bądź wsparcia w naturze (darowizny w posta-
ci produktów, usług, udostępnienie wiedzy technicznej, udostępnienie infra-
struktury oraz kanałów dystrybucji, udostępnienie sprzętu) lub wolontariat 
pracowniczy5. Firmy podejmują takie działania samodzielnie lub powołują 
w  tym celu własne fundacje.

Filantropia we wczesnych formach napędzana była altruizmem i wielko-
dusznością osób zamożnych, które tworzyły prywatne fundusze, aby realizo-
wać szlachetne cele. Jednakże od czasów II wojny światowej debata na te-
mat tego, kto ma obowiązek wspierania działań filantropijnych, przesunęła 
się w  kierunku korporacji, które miały wiele do zaoferowania i  bardzo czę-
sto posiadały już własne programy charytatywne. Główną ideą było dawanie 
„od serca”, a  nie koncentrowanie się na uzyskaniu jakiś konkretnych korzy-
ści. Opinia publiczna uważała, że przedsiębiorcy są obywatelami i w związ-
ku z  tym ich firmy mają prawa i  obowiązki obywatelskie. Są powiernikami 
dobra publicznego, dlatego powinny robić więcej niż tylko generować zysk6.

W latach 60.–70. XX wieku filantropia korporacyjna została uznana za 
odrębny składnik przedsiębiorstwa. Zapewniając organizacjom charytatywnym 
darowizny, przyczyniała się do zwiększenia ogólnego rozwoju społecznego. 
Kierowano się przy tym wizją korzyści długoterminowych, zgodnie z założe-
niem, że zdrowa firma nie może przetrwać w  chorym społeczeństwie. Musi 
zatem wykorzystać część swoich zasobów w celu rozwiązywania problemów 
społecznych, w odpowiedzi na niedociągnięcia państwa w redystrybucji dóbr 
publicznych, aby zapewnić sobie przetrwanie w przyszłości.

Podejście to wzbudziło jednak szeroką dyskusję w  środowiskach nauko-
wych i  stało się punktem spornym, a  dyskusja dotyczyła tego, czy przedsię-
biorstwo, niezależnie od motywów altruistycznych czy egoistycznych, w ogó-
le powinno angażować się w  działania z  obszaru filantropii. Z perspektywy 
ekonomicznej teorii firmy, przedsiębiorstwo posiada odpowiedzialność jedy-
nie wobec jego akcjonariuszy, a  jedynym celem powinno być maksymalizo-
wanie wartości dla akcjonariuszy. Korporacja nie ma zatem żadnego intere-
su w rozdawaniu pieniędzy akcjonariuszy, nawet kierując się altruistycznymi 
pobudkami.

	 4	 Ibidem, s. 42.
	 5	 P. Kotler, D. Hessekiel, N.R. Lee, Dobro popłaca! Inicjatywy marketingowe i  korporacyjne, dzięki 
którym świat staje się lepszy… a zyski rosną, MT Bizness, 2012, s. 187.
	 6	 F.S. Madrakhimova, Corporate philanthropy, Global Conference on Business and Finance Pro-
ceedings 2013, no. 8(2), s. 125.
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M. Friedman w swoim artykule z 1970 r., jednoznacznie stwierdził, że fi-
lantropia korporacyjna jest równoznaczna z okradaniem akcjonariuszy przez 
menedżerów7. Jednak z punktu widzenia etycznego korporacje, jako potężne 
podmioty, które są obecne w każdej sferze życia społecznego, prawdopodobnie 
mają obowiązek być społecznie odpowiedzialne oraz prowadzić swoją działal-
ność, mając na sercu interes społeczeństwa. Zachowując zasadę efektywności 
ekonomicznej, korporacja musi także zadbać o swoich pracowników, klientów, 
środowisko i społeczność lokalną8. Takie podejście jest zgodne z koncepcją in-
teresariuszy zaprezentowaną przez R.E. Freemana9. Filantropia korporacyjna 
w ramach tego podejścia to jeden z wielu obowiązków, które firma powinna 
wypełniać, aby być postrzegana jako uczciwy obywatel.

Firmy mogą przekazywać darowizny, ale powinny to robić w  ramach 
ograniczeń, jakie narzuca im konieczność maksymalizacji zysków. Zgodnie 
z  tym założeniem powstała filantropia strategiczna, która stała się przykła-
dem tego, że firma dąży do osiągnięcia efektu synergicznego w wyniku kie-
rowania środków (zasobów) korporacyjnych do rozwiazywania problemów 
społecznych, które rezonują z  jej podstawowymi wartościami, celami i  mi-
sją10. Jest wyrazem odpowiedzialności firmy wobec szerokiego wachlarza in-
teresariuszy, często o  sprzecznych interesach. Filantropia jest symbolem tego 
konfliktu, a menedżerowie dzisiejszej korporacji muszą go zbadać, zrozumieć 
i  rozwiązać. Muszą zatem podejmować decyzje dotyczące działań filantropij-
nych coraz bardziej strategicznie, dlatego motywy uzasadniające ich wybo-
ry zasługują na wnikliwą analizę i stanowią przedmiot niniejszego rozdziału.

Ponieważ nie istnieje zwarta teoria filantropii korporacyjnej, a samo zja-
wisko jest wewnętrznie złożone, do jego wyjaśniania lub opisu wykorzystuje 
się szereg teorii, podejść, koncepcji teoretycznych z obszaru ekonomii, zarzą-
dzania, psychologii, etyki, socjologii. Najbardziej płodnym obszarem badań 
empirycznych jest nurt badający wpływ filantropii korporacyjnej na wyniki 
finansowe. Zaowocował on sporem koncepcyjnym i  empirycznym oraz osta-
tecznie rozdrobnieniem literatury w tym obszarze, a także spowodował utrud-
nienia w dalszym postępie badań. Na podstawie analizy literatury dotyczącej 
korzyści finansowych, wynikających z  podejmowania działań filantropijnych 

	 7	 M. Friedman, The social responsibility of business is to increase its profits, The New York Times 
Magazine 1970.
	 8	 A. Gann, The impact of public scrutiny on corporate philanthropy, Journal of Business Ethics 
2006, no. 69, s.  217–236.
	 9	 R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman Publications, Boston 1984.
	 10	 D.H. Saiia, A.B. Carroll, A.K. Buchholtz, Philanthropy as strategy: When corporate charity, begins 
at home, Business and Society 2003, no. 42, s.  169–201.
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przez przedsiębiorstwa, można jedynie stwierdzić, że częściowo wskazują one 
na pozytywny związek11, brak takiego związku12, a  jeszcze inne na istnienie 
nieliniowych zależności pomiędzy filantropią korporacyjną a zyskami13. Kolej-
ne dane wskazują, że filantropia wykorzystywana jest jako narzędzie zarzą-
dzania przepływami finansowymi14. W  obliczu niejednoznaczności wyników 
badań zaczęto poszukiwać innych zależności, które, jak się okazało, wskazu-
ją na większą złożoność przesłanek i  motywów podejmowania przez przed-
siębiorstwa działań w obszarze filantropii.

	 2.	 Filantropia korporacyjna a legitymizacja społeczna 
i polityczna oraz dostęp do krytycznych zasobów

Lokalna społeczność i  rząd to potężni interesariusze dla przedsiębiorstw. 
Rządy mogą tworzyć mniej lub bardziej korzystne regulacje prawne dla śro-
dowiska biznesu: poprzez tworzenie barier wejścia i wyjścia, zmiany w struk-
turze kosztów prowadzenia działalności gospodarczej, zakaz wprowadzania 
określonych towarów lub usług na rynek, zaburzanie konkurencji na rynku 
poprzez dotacje lub interwencje zakupowe, ograniczając dostęp do kluczo-
wych zasobów15. Polityka rządu stanowi zatem źródło zewnętrznego ryzyka 
i niepewności i może mieć krytyczny wpływ na działalność przedsiębiorstwa16. 
Biorąc pod uwagę koncepcję zależności od zasobów17, racjonalnym wyborem 

	 11	 R.E. Wokutch, B.A. Spencer, Corporate saints and sinners: The effects of philanthropic and ille-
gal activity on organizational performance, California Management Review 1987, no. 29(2), s. 62–77; 
M. Orlitzky, F.L. Schmidt, S.L. Rynes, Corporate social and financial performance: A meta-analysis, Or-
ganization Studies 2003, no. 24, s.  403–441.
	 12	 B. Seifert, S.A. Morris, B.R. Bartkus, Having, giving, and getting: Slack resources, corporate phi-
lanthropy, and firm financial performance, Business and Society 2004, no.  4, s.  135–161; S.L.  Ber-
man, A.C.  Wicks, S. Kotha, T.M. Jones, Does stakeholder orientation matter? The relationship betwe-
en stakeholder management models and firm financial performance, Academy of Management Journal 
1999, no 42, s. 488–506.
	 13	 S. Brammer, A. Millington, Does it pay to be different? An analysis of the relationship between cor-
porate social and financial performance, Strategic Management Journal 2008, no. 29, s.  1325–1343; 	
	H. Wang, J. Choi, J.T. Li, Too little or too much? Untangling the relationship between corporate philan-
thropy and firm financial performance, Organization Science 2008, no. 19, s.  143–159.
	 14	 B. Lev, C. Petrovits, S. Radhakrishnan, Is doing good good for you? How corporate charitable con-
tributions enhance revenue growth, Strategic Management Journal 2010, no. 31, s.  182–200.
	 15	 D.A.  Schuler, K. Rehbein, R.D.  Cramer, Pursuing strategic advantage through political means: 
A multivariate approach, Academy of Management Journal 2002, no. 45, s.  659–672.
	 16	 A.J. Hillman, M.A.Hitt, Corporate political strategy formulation: A model of approach, participa-
tion, and strategy decisions, Academy of Management Review 1999, no. 24, s.  825–842.
	 17	 J. Pfeffer, G. Salancik, The External Control of Organizations: A Resource-dependence Perspective, 
Harper & Row, New York 1978.



	 n	 Wyzwania współczesnego zarządzania…

	 n	 98

jest nawiązywanie przez przedsiębiorstwa dobrych stosunków z rządem, aby 
zmniejszyć niepewność i  ryzyko związane ze zmianami w  polityce i  przepi-
sach18. Firmy, podejmując działania filantropijne, wykorzystują je do tworzenia 
sprzyjającego środowiska dla działalności gospodarczej oraz w  celu ochrony 
przed wyższymi podatkami lub ograniczeniami handlowymi19.

Przedstawione ostatnio dane empiryczne wskazują, że chińskie firmy 
prowadzą programy filantropii w  celu uzyskania lepszej ochrony praw wła-
sności czy też pozyskania kredytów z  banków państwowych na lepszych 
warunkach20. Ponadto inni badacze firm z  Chin stwierdzili, że filantropia 
korporacyjna służy, w  warunkach słabego i  niestabilnego środowiska insty-
tucjonalnego, uzyskaniu legitymizacji społeczno-politycznej21. Tak więc firmy, 
które stworzyły bliższe relacje z  rządem poprzez filantropię, już korzystają 
z preferencyjnego traktowania w odniesieniu do barier wejścia na rynek oraz 
dostępu do rynków i produktów kapitałowych22.

Inna kategoria interesariuszy, na którą może mieć pozytywny wpływ fi-
lantropia korporacyjna, to społeczność lokalna23. Społeczność lokalna, akcep-
tując obecność przedsiębiorstwa, nabywając oferowane produkty, daje mu le-
gitymację do dalszego działania.

Koncepcja legitymizacji wyjaśnia, że wyniki finansowe i  efektywność, 
w  zmieniającym się otoczeniu mogą być warunkami koniecznymi, ale nie-
wystarczającymi, aby zapewnić firmie przetrwanie24. Dalsze istnienie i rozwój 
wszelkich instytucji społecznych i biznesu jest uwarunkowane legitymizacją spo-
łeczną. Istnienie przedsiębiorstw jest uzasadnione, gdy jego cele, metody dzia-
łania, wyniki są zgodne z oczekiwaniami tych, którzy przyznają legitymację25. 

	 18	 A.J. Hillman, Politicians on the board of directors: Do connections affect the bottom line? Journal 
of Management 2005, no. 31, s.  464–481.
	 19	 S.R. Neiheisel, Corporate Strategy and the Politics of Goodwill: A Political Analysis of Corporate 
Philanthropy in America, Peter Lang, New York 1994; U.C.V. Haley, Corporate contributions as mana-
gerial masques: Reframing corporate contributions as strategies to influence society, Journal of Mana-
gement Studies 1991, no. 28(5), s.  485–510.
	 20	 J. Su, J. He, Does giving lead to getting? Evidence from chinese private enterprises, Journal of 
Business Ethics 2010, no. 93(1), s.  73–90.
	 21	 H. Wang, C. Qian, Corporate philanthropy and corporate financial performance: The roles of stake-
holder response and political access, Academy of Management Journal 2011, no. 54(6), s. 1159–1181.
	 22	 Q. Wang, T.J. Wong, L. Xia, State ownership, the institutional environment, and auditor choice: 
Evidence from China, Journal of Accounting and Economics 2008, no. 46, s.  112–134.
	 23	 U.C.V. Haley, Corporate contributions…, op.  cit.
	 24	 A.D. Shocker, S.P. Sethi, An Approach to Incorporating Social Preferences in Developing Cor-
porate Action Strategies, [in:] The Unstable Ground: Corporate Social Policy in a  Dynamic Society 
S.P. Sethi (ed.), Melville Publishing Company, Los Angeles 1974, s. 67–80.
	 25	 C.K. Lindblom, The Implications of Organizational Legitimacy for Corporate Social Performance 
and Disclosure, Critical Perspectives on Accounting Conference, New York 1994.
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Dobroczynne projekty realizowane w  pobliżu firmy powodują podniesienie 
warunków życia i  świadomości na temat jej zaangażowania, a  tym samym 
mogą mieć pozytywny wpływ na działalność firmy w długim okresie26. Poza 
tym, w  społeczności lokalnej mogą żyć akcjonariusze, konsumenci, pracow-
nicy, czyli tzw. „ważne osoby trzecie”27, a dla firm charakteryzujących się sil-
ną zależnością od opinii środowiska lokalnego niezbędne jest ich wsparcie.

Zdolność do konkurowania firmy z innymi podmiotami w dużym stopniu 
zależy od miejsca i  okoliczności funkcjonowania, tzn. infrastruktury, stopnia 
rozwoju rynku, dostawców, usługodawców, transportu itp., dlatego programy 
filantropii nastawione na rozwój regionu mogą służyć zaspokajaniu interesów 
firmy i  społeczeństwa jednocześnie28.

Ponadto wydatki filantropijne mogą być wykorzystywane do łagodzenia 
negatywnego wpływu na konsumentów, wyborców i inwestorów, konsekwen-
cji działania niezgodnego z  oczekiwaniami społecznymi, np. zanieczyszcze-
nia środowiska naturalnego, naruszenia prawa, wytwarzania niebezpiecznych 
produktów itp. Mogą stać się częściowym remedium i  źródłem naprawy ich 
legitymizacji29.

W związku z powyższym można stwierdzić, że zjawiska legitymizacji spo-
łeczno-politycznej i  zależność od zasobów w  dużej mierze determinują roz-
wój filantropii korporacyjnej ukierunkowanej na otoczenie społeczne oraz po-
lityczne i  mogą stanowić istotną przesłankę motywującą do podejmowania 
takich działań.

	 3.	 Filantropia korporacyjna 
a pracownicy

„W dzisiejszych czasach praca stała się dla ludzi wyznacznikiem ich toż-
samości społecznej, dlatego też wielu z nas chce być zaliczanymi do tej gru-
py ludzi, która troszczy się o  zrównoważony rozwój całego świata. Innymi 
słowy, korporacja zaangażowana w  rozwiazywanie problemów społecznych 

	 26	 T.S. Mescon, D.J. Tilson, Corporate philanthropy: A  strategic approach to the bottom-line, Cali-
fornia Management Review 1987, no. 29(2), s. 49–61.
	 27	 L. Nevarez, Corporate philanthropy in the new urban economy the role of business-nonprofit re-
alignment in regime politics, Urban Affairs Review 2000, no. 36(2), s. 197–227.
	 28	 M.E. Porter, M.R. Kramer, Creating shared value, Harvard Business Review 2011, no. 89(1), 
s. 62–77.
	 29	 S. Brammer, A. Millington, The development of corporate charitable contributions in the UK: 
A  stakeholder analysis, Journal of Management Studies 2004, no. 41(8), s.  1411–1434.
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[…] ma dużo większe znaczenie na poziomie indywidualnym wśród pracow-
ników, niż firma, która stosuje strategie atrakcyjnych cen”30.

Zaangażowanie pracowników w  działania o  charakterze filantropijnym, 
w  zależności od strategii przyjętej przez przedsiębiorstwo, przyjmuje wiele 
form. Najczęściej jednak jest to wolontariat pracowniczy, który „polega na 
zaangażowaniu się pracowników firm w  działalność społeczną na rzecz or-
ganizacji non-profit. Pracownicy – wolontariusze świadczą różnego rodzaju 
prace na rzecz osób potrzebujących, wykorzystując przy tym swoje umiejęt-
ności i  zdolności, a  jednocześnie rozwijając swoje talenty w  innych dziedzi-
nach. Firma wspiera pracownika w  tych działaniach, np. delegując go w ra-
mach godzin pracy, zapewniając wsparcie logistyczne czy finansowe”31.

Jak wynika z badań przeprowadzonych w Polsce w 24 firmach deklaru-
jących programy wolontariatu pracowniczego, najczęstszą formą zaangażowa-
nia są tzw. programy grantowe, w których przyznaje się środki finansowe na 
realizowane przez pracowników – wolontariuszy działania. Dodatkowo same 
przedsiębiorstwa praktykują przekazywanie darowizn rzeczowych lub finan-
sowych, w  wysokości proporcjonalnej do wypracowanych godzin przez pra-
cownika (tzw. matching time), na rzecz wskazanej przez nich organizacji czy 
instytucji non-profit32.

Zdaniem osób koordynujących z  ramienia firm programy wolontariatu 
w Polsce, korzyści, jakie otrzymuje firma, są następujące: 
	—	 „budowa nowych relacji z partnerami społecznymi i pogłębienie dotych-

czasowych;
	—	 możliwość angażowania się w działania wolontariatu partnerów bizneso-

wych firmy, np. dostawców;
	—	 wzmocnienie pozytywnego wizerunku firmy wśród pracowników i pozio-

mu ich identyfikacji z  firmą;
	—	 lepsza atmosfera w  firmie, „pozytywne nastawienie ludzi do siebie, 

a przecież firma to ludzie”;
	—	 zwiększenie motywacji pracowników;
	—	 przyjęcie przez pracowników ról ambasadorów firmy w  środowisku lo-

kalnym;

	 30	 M. Morsing, Koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu w  nauce o  zachowaniach w  organi-
zacji, [w:] Odpowiedzialność biznesu. Teoria i  praktyka, N.C. Smith, G. Lensen (red.), Studio Emka, 
Warszawa 2009, s. 469.
	 31	 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w  nieodpowiedzialnym świecie, Akademia Rozwoju Filantropii 
w Polsce i  Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 51.
	 32	 E. Zamościńska, Wolontariat pracowniczy w  Polsce. Praktyki i  trendy, [w:] Wolontariat pracow-
niczy w Polsce. Przewodnik dla biznesu, CSRinfo, Warszawa 2001, s. 8.
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	—	 integracja pracowników, w tym pracowników różnych działów i regionów;
	—	 pozyskanie nowych formuł rozwoju kompetencji pracowników, np. umie-

jętności koordynacji projektu, pracy w zespole, komunikacji i  raportowa-
nia efektywności podejmowanych działań;

	—	 zwiększenie świadomości pracowników na temat ważnych dla firmy war-
tości oraz celów społecznej odpowiedzialności biznesu i  zaangażowania 
społecznego;

	—	 wzmocnienie wizerunku firmy jako lidera społecznej odpowiedzialności;
	—	 wzmocnienie wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy, który tworzy 

przyjazną atmosferę pracy i dba o  rozwój pracowników”33.
W innych badaniach zauważono pozytywny związek pomiędzy działal-

nością filantropijną, morale pracowników a wynikami finansowymi badanych 
przedsiębiorstw (156 podmiotów w  USA), co sugeruje obecność sprzężenia 
zwrotnego pomiędzy tymi zmiennymi34. Jak wskazują badania przeprowadzo-
ne przez Cone Cause Evolution Study w 2011 roku, pracownicy zaangażowa-
ni w realizację firmowych programów filantropijnych częściej deklarują dumę 
i  lojalność wobec firmy. Amerykanie przy podejmowaniu decyzji o  podjęciu 
pracy biorą pod uwagę zaangażowanie firmy w sprawy społeczne, a studen-
ci chętniej interesują się przedsiębiorstwami wykazującymi się odpowiedzial-
nością społeczną35.

Badania działań filantropijnych największych firm na świecie36 pokazały, 
że najczęstszą formą wolontariatu pracowniczego jest nieodpłatne świadcze-
nie w ramach czasu pracy. 41% badanych firm ma system śledzenia tego typu 
zaangażowania pracowników. Średni koszt firm, stanowiący wycenę czasu 
pracy wolontariuszy w skali roku, to 2,2 mln $ w 2012 r. Średnia liczba go-
dzin przypadająca na wolontariusza w skali roku to 31,1 h i wzrosła w ciągu 
roku o 60%. Pracownicy firm świadczą również usługi probono, które opiera-
ją się na ich specyficznych kompetencjach. Odbywa się to w trzech formach: 
	 1.	 Zaangażowania – firma jest odpowiedzialna za obsługę kadrową realizo-

wanego projektu, zapewnia jego realizację i  jakość, stosując najwyższe 
standardy zawodowego zaangażowania.

	 2.	 Usług profesjonalnych – pracownicy uczestniczący w projekcie muszą wy-
korzystywać swoje zawodowe umiejętności zgodnie z oficjalnym opisem 

	 33	 Ibidem, s. 14.
	 34	 S. Brammer, A. Millington, Corporate…, op.  cit.
	 35	 2010 Cone Cause Evolution Study, [w:] P. Kotler, D. Hessekiel, N.R. Lee, Dobro popłaca. Ini-
cjatywy marketingowe i  korporacyjne, dzięki którym świat staje się lepszy… a zyski rosną, MT Biznes 
sp.  z o.o., Warszawa 2012, s. 8, 12.
	 36	 Snapshot of Corporate Giving…, op.  cit.
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stanowisk pracy. Projekty, które wykorzystują tylko część kompetencji pra-
cownika, uważa się za wolontariat.

	 3.	 Usług pośrednich – świadczone przez pracowników organizacji powiąza-
nych z  firmą lub zależnych tj. oddziałów, filii, spółek.
W tej działalności firmy mają na celu wspieranie społeczności, korzy-

stając z  unikalnych zasobów i  umiejętności swoich pracowników. Usługi pro 
bono zapewniają znaczący wpływ na zdolność operacyjną partnerów non-
-profit, a  jednocześnie rozwijają satysfakcję i doświadczenie pracowników37.

Jak wynika z  zaprezentowanych wyników badań, filantropia może mieć 
pozytywny wpływ na morale pracowników, kluczowych interesariuszy we-
wnętrznych, którzy uosabiają wartości swojej firmy. Firmy zaangażowane 
w  działania filantropijne rzeczywiście są źródłem dumy, spójności, rosnącej 
produktywności, z których firma będzie korzystać w dłuższej perspektywie38. 
Co więcej, działania te mogą się przyczynić do zwiększenia atrakcyjności 
przedsiębiorstwa na rynku pracy i dać przewagę konkurencyjną w  rekrutacji 
wykwalifikowanych pracowników, co może stanowić silną motywację do an-
gażowania się w  filantropię.

	 4.	 Filantropia a decyzje menedżerskie

Ponieważ filantropia korporacyjna zazwyczaj jest składnikiem społecznej 
odpowiedzialności przedsiębiorstw i  ma charakter uznaniowy, decyzje o  za-
angażowaniu zasobów organizacyjnych w tę działalność zapadają na najwyż-
szym poziomie zarządzania. Zrozumienie motywów i  roli osób znajdujących 
się na szczycie hierarchii organizacyjnej w  kształtowaniu polityki dotyczącej 
filantropii jest kolejnym ogniwem w  literaturze i  w badaniach, zyskującym 
na znaczeniu i  popularności. Uczeni zainteresowani motywacją kadry zarzą-
dzającej opierają się na teorii agencji, która m.in. zwraca uwagę na konflikt 
interesów pomiędzy właścicielami (pryncypałami) a  menedżerami (agenta-
mi). Firma w  tej perspektywie jest zbiorem umów, kontraktów, zawieranych 
pomiędzy tymi stronami, na mocy których agent jest zobowiązany do podej-
mowania działań mających na celu maksymalizację wartości dla właścicieli39. 
Jeśli  agenci nie są właściwie kontrolowani, mogą unikać realizacji obowiąz-
ków wobec właścicieli i  wykorzystywać zasoby organizacyjne do realizacji 

	 37	 Ibidem.
	 38	 S.  Brammer, A.  Millington, Corporate reputation and philanthropy: An empirical analysis, Jour-
nal of Business Ethics 2005, no. 61(1), s. 29–44.
	 39	 M.C.  Jensen, W.H.  Meckling, Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and owner-
ship structure, Journal of Financial Economics 1976, no. 3(4), s. 305–360.



	 Monika Kwiecińska	 Pozafinansowe motywy wpływające na decyzje…

	 n	 103

własnych celów, np. nadmiernej konsumpcji zysków poprzez zwiększanie na-
kładów na luksusowe biura, apartamenty, pensje, nadmiar personelu itp.40 
Zasoby organizacyjne przekazywane na działalność filantropijną wydają się 
doskonale pasować do tych zachowań41.

Badacze oferują szeroki zakres argumentacji wyjaśniającej motywy mene-
dżerów będące motorem działań filantropijnych. I tak np. darowizny korpora-
cyjne przekazywane do czołowych organizacji non-profit służą według L. At-
kinson i J. Galaskiewicz jako tzw. „waluta społeczna” i menedżerowie używają 
ich, aby uzyskać aprobatę i szacunek od elit lokalnego biznesu42 poprzez stwo-
rzenie wrażenia bycia altruistą. W  istocie programy filantropii korporacyjnej 
mogą umożliwić kierownictwu wspieranie własnych organizacji charytatyw-
nych na koszt akcjonariuszy43 i uzyskiwać osobiste korzyści w następstwie tych 
działań44. Niektóre wyniki badań wskazują, że menedżerowie wykorzystują fi-
lantropię korporacyjną do tuszowania nieuczciwych praktyk w obszarze dzia-
łalności podstawowej45. Inny autor zwraca uwagę na praktykę przekazywania 
przez menedżerów znaczących dotacji na rzecz fundacji korporacyjnych tuż 
przed spadkami cen akcji lub w  celu uzyskania znaczących odpisów podat-
kowych46. Zauważono również istotny wpływ wielkości udziału we własności, 
będącego w posiadaniu członków organów zarządczych przedsiębiorstw, jako 
czynnika wpływającego na skalę zaangażowania w  filantropię. Okazało się, 
że w  firmach, w  których prezes lub inny członek zarządu posiadał znaczny 
procent akcji, przekazywano mniej środków finansowych na filantropię niż 
w  spółkach, gdzie menedżerowie-agenci posiadali niewielki udział w  posta-
ci akcji lub wcale47. Duży wpływ na wielkość środków przekazywanych na 
filantropię ma skład zarządu, tzn. w  badaniach wskazano, że udział kobiet 
i/lub przedstawicieli mniejszości pozytywnie koreluje ze skalą zaangażowa-

	 40	 P. Navarro, Why do corporations give to charity? Journal of Business 1988, no. 61(1), s. 65–93.
	 41	 A. Gautier, A.C. Pache, Research on corporate philanthropy: A  review and assessment, Journal 
of Business Ethics 2015, no. 126(3), s. 343–369.
	 42	 L. Atkinson, J. Galaskiewicz, Stock ownership and company contributions to charity, Administra-
tive Science Quarterly 1988, no. 33(1), s.  82–100.
	 43	 L. Campbell, C.S. Gulas, T.S. Gruca, Corporate giving behavior and decision-maker social con-
sciousness, Journal of Business Ethics 1999, no. 19(4), s.  375–383.
	 44	 W.O. Brown, E. Helland, J.K. Smith, Corporate philanthropic practices, Journal of Corporate Fi-
nance 2006, no. 12(5), s.  855–877.
	 45	 D. Koehn, J. Ueng, Is philanthropy being used by corporate wrongdoers to buy good will?, Jour-
nal of Management and Governance 2009, no. 14(1), s.  1–16.
	 46	 D. Yermack, Deductio’ ad absurdum: CEOs donating their own stock to their own family founda-
tions, Journal of Financial Economics 2009, no. 94(1), s.  107–123.
	 47	 L. Atkinson, J. Galaskiewicz, Stock ownership and company…, op.  cit.
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nia48. Wynika to faktu, że kobiety są z natury mniej nastawione na zysk, wy-
kazują więcej empatii w stosunku do różnych zainteresowanych grup społecz-
nych, tym samym mają skłonność do przekazywania wyższych darowizn49.

Kolejną perspektywą, wykorzystywaną do wyjaśniania motywów zaanga-
żowania menedżerów w  działania filantropijne, są kwestie etyczne i  moral-
ne50. Oprócz względów ekonomicznych, decyzje o zaangażowaniu w działania 
dobroczynne podejmowane są dlatego, że czynienie dobra jest dla mene-
dżerów „moralnie słuszną” rzeczą do zrobienia51. J. Choi i  H. Wang twier-
dzą, że filantropia korporacyjna może być wyrazem życzliwości menedżerów 
i  wyznawanych przez nich wartości, które manifestują się w  postaci uczci-
wości52. Ponadto, zgodnie z  modelem zaproponowanym przez B.S. Dennis 
i  innych, najważniejszym czynnikiem determinującym zaangażowanie danej 
firmy w działania filantropijne jest to, w  jakim stopniu sam dyrektor jest fi-
lantropem i przejawia postawę altruistyczną53.

Bardzo interesującą koncepcją, wyjaśniającą decyzje o korporacyjnym za-
angażowaniu w  filantropię, jest teoria kolektywnej empatii54. Jak wiadomo, 
emocje odgrywają ogromną rolę w  procesie podejmowania decyzji55. W  od-
niesieniu do decyzji o  zaangażowaniu w  filantropię kluczową emocją jest 
empatia, związana z odczuwaniem współczucia, czułości przez pracowników 
przedsiębiorstwa. Prowadzi do chęci działania, wdrażania zachowań napraw-
czych w stosunku do wydarzeń na zewnątrz organizacji, w celu zwiększenia 
dobrobytu innych i reagowania na niezaspokojone potrzeby ludzkie. Jeśli em-
patia wspierana jest silnym poczuciem przynależności grupowej, identyfika-
cją z  wspólnie wyznawanymi normami i  wartościami wśród zatrudnionych 

	 48	 J.D. Kabongo, K. Chang, Y. Li, The impact of operational diversity on corporate philanthropy: An 
empirical study of U.S. Companies, Journal of Business Ethics 2011, no. 116(1).
	 49	 H. Lee, T. Park, H.K. Moon, Y. Yang, C. Kim, Corporate philanthropy, attitude towards corpora-
tions, and purchase intentions: A  South Korea study, Journal of Business Research 2009, no.  62(10), 
s.  939–946.
	 50	 C.J. Cowton, Corporate philanthropy in the United Kingdom, Journal of Business Ethics 1987, 
no. 6(7), s.  553–558.
	 51	 M. Wulfson, The ethics of corporate social responsibility and philanthropic ventures, Journal of Busi-
ness Ethics 2001, no. 29(1–2), s. 135–145.
	 52	 J. Choi, H. Wang, The promise of a managerial values approach to corporate philanthropy, Jour-
nal of Business Ethics 2007, no. 75(4), s.  345–359.
	 53	 B.S. Dennis, A.K. Buchholtz, M.M. Butts, The nature of giving: A  theory of planned behavior ex-
amination of corporate philanthropy, Business & Society 2009, no. 48(3), s.  360–384.
	 54	 A.R. Muller, M.D. Pfarrer, L.M. Little, A  theory of collective empathy in corporate philanthropy 
decisions, Academy of Management Review 2014, no. 39(1), s.  1–21.
	 55	 Q.N. Huy, Emotions in strategic organization: Opportunities for impactful research, Strategic Or-
ganization 2012, no. 10, s.  240–247.
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oraz dobrze funkcjonującymi kanałami komunikacyjnymi wewnątrz organi-
zacji, podlega infuzji, rozprzestrzenianiu się i tworzy tzw. zjawisko kolektyw-
nej empatii56.

Rola przywództwa organizacyjnego sprowadza się wtedy do ułatwiania, 
a  nie kierowania chęciami pracowników do reagowania. Zbiorowa empa-
tia grupy pracowników może zatem wpływać na decyzje kierownictwa, aby 
wspierać dobroczynną działalność. Dodatkowo otwarte i  wzajemne interak-
cje pracowników z kadrą kierowniczą średniego szczebla, jak też między me-
nedżerami średniego szczebla a  przedstawicielami wyższego kierownictwa, 
mogą powodować rozwijanie empatii na poziomie makroorganizacyjnym57. 
Zwiększają zatem prawdopodobieństwo podjęcia decyzji o  zaangażowaniu 
w  filantropię lub zwiększeniu skali tego zaangażowania, a  także gotowość 
poszczególnych osób do poświęcania swojego czasu na rzecz innych, a  tym 
samym do wdrażania bardziej rozwiniętych form filantropii niż zwykłe da-
rowizny pieniężne58. Gdy kierownictwo czuje zbiorową empatię, racjonalne 
argumenty za zaangażowaniem się w  filantropię zostają wzmocnione, a gdy 
racjonalne argumenty są przeciwko, wylew zbiorowej empatii spowoduje ich 
zastąpienie. Zatem menedżerowie będą dokonywać wyborów odzwierciedla-
jących emocje ich grupy, mając na względzie solidarność grupy i  wykorzy-
stanie energii zbiorowej59.

Jak widać, model ten uzupełnia ramy teoretyczne w podejściu do filan-
tropii korporacyjnej o perspektywę oddolnych emocji i  ich wpływu na decy-
zje kierownictwa w  tym obszarze i może stanowić istotny wkład w dyskusję 
o motywach menedżerskich podejmowania takich działań.

	 5.	 Filantropia a  reputacja

Przełomowe wyniki badań C. Fomburn i M. Shanleya, nad wpływem filan-
tropii na reputację dużych spółek amerykańskich wykazały pozytywny związek 
między korporacyjną reputacją a poziomem charytatywnych darowizn i obec-
nością oddzielnego podmiotu zajmującego się filantropią przedsiębiorstw, ja-

	 56	 C.D. Batson, J.H. Eklund, V. Chermok, J.L. Hoyt, B.G. Ortiz, An additional antecedent of em-
pathic concern: Valuing the welfare of the person in need, Journal of Personality and Social Psycholo-
gy 2007, no. 93, s.  65–74.
	 57	 N.M. Ashkanasy, R.H.  Humphrey, Current emotion research in organizational behavior, Emotion 
Review 2011, no. 3, s.  214–224.
	 58	 A. Reed, K. Aquino, E. Levy, Moral identity and judgments of charitable behaviors, Journal 
of Marketing 2007, no. 71, s.  178–193.
	 59	 A.M. Grant, Giving time, time after time: Work design and sustained employee participation in 
corporate volunteering, Academy of Management Review 2012, no. 37, s.  589–615.
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kim jest fundacja korporacyjna60. Od tego czasu obszar badań dotyczący wi-
zerunkowej motywacji do działań filantropijnych zyskał na znaczeniu. Kolejne 
dowody na taki związek zaprezentowali R.J. Williams i J.D. Barrett61. Dodat-
kowo zauważyli silniejszy związek pomiędzy filantropią a reputacją wśród firm 
naruszających bezpieczeństwo i  higienę pracy, zasady ochrony środowiska. 
Stwierdzili jednocześnie, że darowizny częściowo przywracają dobre imię62.

Wspomniane powyżej fundacje korporacyjne są jedną z  form działań fi-
lantropijnych przedsiębiorstw i  stałym elementem krajobrazu biznesowego 
i  społecznego, a  ich znaczenie systematycznie rośnie. Ostatnie dane szacują 
liczbę fundacji w  Europie na około 110 tysięcy, sumę wszystkich aktywów 
fundacji w  Unii Europejskiej na ponad 350 mld euro, a  roczne wydatki na 
około 83 mld euro. Kwoty są wyraźnie wyższe niż ich odpowiedniki w Sta-
nach Zjednoczonych. Fundacje korporacyjne stanowią trzecią co do liczebno-
ści kategorię fundacji w  Europie po fundacjach niezależnych i  wspieranych 
przez różne agendy rządowe63. W Wielkiej Brytanii w 2006 roku działało 126 
fundacji korporacyjnych, we Francji – 8364. Na 240 firm, korporacji między-
narodowych, uczestniczących w  badaniach CECP (Committee Encouraging 
Corporate Philanthropy) w 2012 r., 81% posiadało fundacje. W samych Sta-
nach Zjednoczonych w roku 2011 aż 2700 fundacji korporacyjnych przezna-
czyło 5,7 mld USD na cele filantropijne65.

Podstawową motywacją dla przedsiębiorstw do założenia fundacji jest: 
po pierwsze możliwość stworzenia osobnej struktury zarządzającej dobroczyn-
nością firmy i  tym samym nieobciążanie pracowników, po drugie stworzenie 
bardziej konsekwentnej strategii zaangażowania społecznego, po trzecie oso-
biste motywacje właściciela czy też fundatora. Wreszcie czwarta przyczyna to 
korzyści reputacyjne dla podmiotu tworzącego66.

Na podstawie badań empirycznych przeprowadzonych wśród 300 studen-
tów J. Marquardt dochodzi do wniosku, że fundacje korporacyjne są odpo-

	 60	 C. Fombrun, M. Shanley, What’s in a name? Reputation building and corporate strategy, Acade-
my of Management Joumal 1999, no. 33, s.  233–258.
	 61	 R.J. Williams, J.D. Barrett, Corporate philanthropy, criminal activity, and firm reputation: is there 
a  link? Journal of Business Ethics 2000, no. 26(4), s.  341–350.
	 62	 R.J. Williams, J.D. Barrett, Corporate…, op.  cit., s.  348.
	 63	 Philanthropy in Europe, URL: http://www.springerreference.com/docs/html/chapterdbid/76016.
html, (stan na dzień 14.09.2015 r.).
	 64	 Fundacje korporacyjne w  Polsce – raport z  badań, Projekt CEENERGI Polska, 2009, URL: www.
forumdarczyncow.pl (stan na dzień 14.09.2015 r.).
	 65	 Snapshot of Corporate Giving…, op.  cit.
	 66	 FOB o  fundacjach korporacyjnych, materiały internetowe, 2007, URL: www.odpowiedzialnybiz-
nes.pl, (stan na dzień 14.09.2015 r.).
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wiednim instrumentem PR firmy, ponieważ mogą mieć pozytywny wpływ na 
wiarygodność i wizerunek przedsiębiorstw67.

Deklarowane w  badaniach własnych autorki niniejszego opracowania68 
powody utworzenia fundacji korporacyjnych przez przedsiębiorstwa w Polsce 
i  realizowane za jej pośrednictwem cele to m.in. budowa wizerunku firmy 
i marki w społeczeństwie oraz budowa zaufania społecznego do firmy i mar-
ki. Badane przedsiębiorstwa informują media i  klientów o działaniach firmy 
prowadzonych poprzez fundacje, w celach wizerunkowych i PR. Wykorzystu-
ją do tego celu przede wszystkim wzajemne dostosowanie systemów identy-
fikacji wizualnej oraz zbieżność nazwy fundacji i  przedsiębiorstwa, Internet 
i kontakty osobiste pracowników. 25 firm spośród 27 przebadanych firm po-
siadających fundacje dostrzega wiele korzyści płynących z jej posiadania. Po-
niżej przytoczono kilka wybranych wypowiedzi respondentów, dotyczących 
korzyści wizerunkowych.

Zdaniem respondentów, posiadanie fundacji to:
	—	 „atut marketingowy – przewaga nad konkurencją niedbającą o  środowi-

sko naturalne”,
	—	 „budowa wizerunku firmy jako firmy, która dba o  społeczność lokalną”,
	—	 „poprawia wizerunek firmy; świadczy o społecznej odpowiedzialności fir-

my; wspiera realizację działań/celów ze strategii CSR firmy”,
	—	 „przede wszystkim korzyści wizerunkowe, budowanie wiarygodności fir-

my, budowanie relacji ze społeczeństwem lokalnym”.
Również wizerunek, jaki działania filantropijne budują u  konsumentów, 

został poddany badaniom. Wynika z nich, że pozytywna ocena konsumentów 
pojawia się szczególnie w  odniesieniu do wolontariatu pracowniczego i  da-
rowizn w postaci produktów lub usług świadczonych bezpośrednio przez fir-
mę, znacznie częściej niż działania w  postaci darowizn pieniężnych lub też 
działań prowadzonych poprzez fundacje korporacyjne69. Chodzi o docenienie 
podjętego przez przedsiębiorstwo wysiłku, konsumenci zakładają, że firma 
stara się być dobrym obywatelem.

	 67	 J. Marquardt, Corporate Foundation als PR-Instrument. Rahmenbedingungen – Erfolgswirkungen – 
Management, Gabler, Wiesbaden 2001.
	 68	 Wyniki badań własnych stanowią element grantu badawczego pt. Fundacja korporacyjna jako 
narzędzie realizacji celów społecznych przedsiębiorstwa, finansowanego przez Narodowe Centrum Na-
uki w  Krakowie. W czasie realizacji badań własnych, udało się przeprowadzić 50 wywiadów skate-
goryzowanych wśród 72 zidentyfikowanych i  aktywnie działających fundacji korporacyjnych w  Pol-
sce oraz 27 wywiadów z przedsiębiorstwami je tworzącymi. 
	 69	 E.M. Okada, S.J. Hoch, Spending time versus spending money, Journal of Consumer Research 
2004, no. 31(3), s. 313–323.
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Ponadto konsumenci wykazują bardziej pozytywne postawy względem 
działań z  zakresu filantropii, o  których dowiedzieli się poprzez zewnętrzne 
źródła informacji, np. telewizję, gazety, niż poprzez informację uzyskane bez-
pośrednio od firmy70. Równie ważne, w ocenie konsumentów, są działania dłu-
goterminowe i dopasowane do potrzeb lokalnych lub regionalnych71. Wzrosło 
również pozytywne nastawienie do działań filantropijnych, zmierzających do 
ogółu społeczeństwa, a nie wyłącznie na rynek docelowy firmy. Filantropia na-
stawiona wyłącznie na rynek docelowy w oczywisty sposób interpretowana jest 
jako wskaźnik egoistycznych pobudek i powoduje mniej pozytywne oceny72.

W związku z powyższym należy stwierdzić, że korzyści wizerunkowe i re-
putacyjne przedsiębiorstw, uzyskiwane dzięki zaangażowaniu się w działania 
filantropijne, mogą stanowić istotny element motywacyjny, popychający je do 
aktywnego angażowania się w  te działania.

	 n	 Podsumowanie

Filantropia korporacyjna jest zjawiskiem wieloaspektowym, którego przy-
czyny i  efekty są trudne do zmierzenia. Potrzeba wielu badań ilościowych 
i  jakościowych w  celu ustalenia związku przyczynowego. Kolejnym proble-
mem, wpływającym na trudności w porównywaniu wyników badań, są zna-
czące różnice w stosowanej metodologii, związane z odmienną terminologią 
i  zbiorem twierdzeń przypisanych do określonej teorii w ramach danej dzie-
dziny nauki. Część badań wykorzystuje prostą wielokrotną regresję liniową 
w  celu badania jednej lub kilku zmiennych niezależnych wpływających na 
wielkość darowizn filantropijnych. Niewiele badań proponuje modele integra-
cyjne, uwzględniające relacje pomiędzy zmiennymi niezależnymi i identyfiku-
jące mechanizmy pośredniczące. Niewiele również wskazuje na zrozumienie 
kolejności przyczynowo-skutkowej między zmiennymi relacyjnymi.

Tymczasem możliwe korzyści dla firmy, wynikające z  zaangażowania 
w działania z obszaru filantropii korporacyjnej, np. w postaci przewagi kon-
kurencyjnej, poprawy reputacji, zysków finansowych, pozostają ważnymi nur-
tami w rozważaniach teoretycznych i empirycznych wśród badaczy. Nie dają 
jednak spójnego i klarownego obrazu opisywanego zjawiska. Opisane w roz-

	 70	 Y. Yoon, Z. Gurhan-Canli, N. Schwarz, The effect of corporate social responsibility (CSR) activities 
on companies with bad reputations, Journal of Consumer Psychology 2006, no. 16(4), s.  377–390.
	 71	 J. Pirsch, S. Gupta, S.L. Grau, A  framework for understanding corporate social responsibility pro-
grams as a continuum: An exploratory study, Journal of Business Ethics 2007, no. 70(2), s. 125–140.
	 72	 N. Kima, E. Chob, Y. Kimc, M. Leec, Developing an effective strategic mix of corporate philanthro-
py, The Service Industries Journal 2011, no. 31(7), s. 1049–1062.
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dziale uzupełniające nurty i podejścia badawcze, w postaci uwzględnienia roli 
pracowników, kadry zarządzającej, zbiorowych emocji oraz procesów legity-
mizacji, przyczyniają się do lepszego i pełniejszego zrozumienia motywów za-
chowań organizacyjnych w obszarze filantropii korporacyjnej.

Ich włączenie w dotychczasowe rozważania na poziomie normatywnym, 
jak też deskryptywnym może wzbudzić bardziej pozytywne postrzeganie fi-
lantropii korporacyjnej w społeczeństwie, ograniczając kojarzenie tych działań 
jako następstwa cynizmu organizacyjnego. Dlatego, zdaniem autorki opraco-
wania, należy zrewidować dominujący paradygmat, postrzegający filantropię 
organizacyjną jako wypadkową racjonalnych, obliczeniowych kalkulacji, sku-
pionych na strategicznych i  finansowych korzyściach i  uzupełnić go o  cały 
wachlarz zaprezentowanych pozaekonomicznych motywów, wywołujących fi-
lantropijne reakcje. Pozwoli to uzyskać bardziej kompletny, holistyczny obraz 
badanego zjawiska.
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	 Abstract:	 The purpose of this article is to present the arguments, which 
bring into question the dominant corporate philanthropy 
paradigm. According to the current paradigm, corporate 
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