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Streszczenie

W literaturze przedmiotu pojecia jak spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu i odpowiedzialne zarzadza-
nie czesto s stosowane zamiennie, a zréwnowazony rozwdj jest rozumiany jako pojecie na poziomie
makro. Celem artykulu jest usystematyzowanie pojec¢ oraz okreslenie ich wzajemnej zaleznosci. Spo-
teczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest definiowana jako koncepcja, ,,zgodnie z ktdrg firmy dobrowolnie
wlaczaja kwestie spoleczne i Srodowiskowe do swojej dzialalnosci biznesowej i interakcji z interesariu-
szami” [Crowther, Jatana, 2005]. Odpowiedzig przedsiebiorstw na wyzwania zréwnowazonego rozwoju,
ajednoczes$nie podstawa realizacji jego celow, jest model spotecznej odpowiedzialnosci. Wykazano, ze
skuteczna implementacja spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu i zréwnowazonego rozwoju powinna
zostaé przeprowadzona zgodnie z koncepcja odpowiedzialnego zarzadzania. Natomiast warunkiem
koniecznym ich wdrozenia jest zaangazowanie ze strony przedsiebiorstw. Przeprowadzona dyskusja
ukazuje postrzeganie koncepcji zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci przez przed-
siebiorstwa jako kluczowe w zapewnieniu dltugofalowego rozwoju spoleczenstw.

Stowa kluczowe: odpowiedzialne zarzadzanie, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, zréwnowazony
rozwdj
Kody klasyfikacji JEL: M1, D6, E6
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1. Wprowadzenie

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu stuzy jako paradygmat, w ktérym
przedsigbiorstwa aspirujg nie tylko do generowania zyskéw, ale takze do ponoszenia odpo-
wiedzialnosci za swoj wplyw na spoteczenstwo i sSrodowisko. Obecnie CSR to nie strategia
z wyboru, ale obowigzek kazdej firmy, aby zrobi¢ ,,co$ dobrego” dla spoteczenstw, w ktérych
funkcjonujg. Dlatego badanie réznych rodzajoéw i pomiaréw CSR stalo sie istotnym przed-
siewzieciem dla przedsiebiorstw, organéw regulacyjnych i spotecznosci akademickiej [Fedo-
tova, Bocharova, Rachwal-Mueller, 2023, s. 83-110].

Zainteresowanie CSR wzrosto wraz z postepujacymi wymogami spolecznymi wobec
przedsiebiorstw, aby podjety odpowiedzialno$¢ za skutki spoleczne swej dziatalnosci i stu-
zyly interesowi ogétu spoteczenstwa. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu stala si¢ gtéwna
kwestig w dyskusjach na tematy etyczne i spoteczne dotyczace podejmowania decyzji i zacho-
wan menedzerskich w przedsigbiorstwach. Tym samym w literaturze przedmiotu spotka¢
mozna twierdzenia, ze obecnie CSR to nie tylko idea, ale takze podejscie do zarzgdzania czy
element zarzadzania organizacja [Slezak-Gladzik, 2013, s. 113-125].

Réwnolegle z koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu pojawia si¢ koncept odpo-
wiedzialnego zarzadzania. Odkad odpowiedzialne zarzadzanie pojawilo si¢ w agendzie bada-
czy zarzadzania na poczatku XX wieku, obszar badawczy odpowiedzialnego zarzadzania
przeszedl diugi okres studiow i dogtebnych badan [Sotek-Borowska, 2024, s. 1-6]. Dopie-
ro na poczatku XXI wieku, wraz z ustanowieniem Zasad Odpowiedzialnego Zarzadzania
ONZ, odpowiedzialne zarzadzanie (RM) zaczglo ksztaltowac si¢ jako spdjny obszar zainte-
resowan akademickich. Ostatnio, zainteresowanie edukacyjne odpowiedzialnym zarzadza-
niem dalo poczatek szybko rozwijajacej si¢ tej dziedzinie badan [Laasch, Suddaby, Freeman,
Jamali, 2020, s. 1-38].

Z kolei zréwnowazony rozwdj polega na takim wykorzystaniu i konserwacji zasobow
naturalnych, i takim zorientowaniu technologii oraz instytucji, aby osiggna¢ i utrzymac
zaspokajanie ludzkich potrzeb obecnego pokolenia i przysztych pokolen. Taki rodzaj roz-
woju, ktory konserwujac glebe, zasoby wodne, rosliny oraz genetyczne zasoby zwierzat, nie
degraduje srodowiska i wykorzystuje odpowiednie technologie, jest zywotny ekonomicz-
nie i akceptowany spolecznie [Hediger, 2007, s. 1-26]. Poniewaz niektorzy autorzy stawiaja
znak réwnosci miedzy tymi pojeciami, a nawet czesto stosuja je zamiennie, warto te poje-
cia usystematyzowac [Laszlo, 2008]. Przegladajac baz¢ danych Emerald na dzien 12 lutego
2024 roku i wprowadzajac pojecia: odpowiedzialne zarzadzanie (responsible management),
system wyswietlil 110 000 rekordéw, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social
responsibility) — 48 000 rekordow, a zréwnowazony rozwoj — 100 000 rekorddéw, co §wiadczy
o duzym zainteresowaniu ze strony badaczy i praktykéw.

Celem artykutu jest proba usystematyzowania poje¢, takich jak: odpowiedzialne zarza-
dzanie, spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu i zréwnowazony rozwoj oraz uchwycenie ich
wzajemnych zaleznosci.
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2. Przeglad literatury - od spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
do odpowiedzialnego zarzadzania

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest definiowana jako koncepcja, ,,zgodnie z ktéra
tirmy dobrowolnie wlaczaja kwestie spoteczne i Srodowiskowe do swojej dziatalnosci bizne-
sowej i interakcji z interesariuszami” [Crowther, Jatana, 2005].

CSR to ztozony, wieloaspektowy proces, na ktory wptyw ma wielu interesariuszy [Mada-
naguli, Srivastava, Ferraris, Dhir, 2022, s. 447-461]. Jest on spojny z kilkoma powigzanymi
tematami, takimi jak: odpowiedzialno$¢ spoleczna, odpowiedzialno$¢ korporacyjna, odpo-
wiedzialnos¢ interesariuszy korporacyjnych oraz zréwnowazony rozwoj i odpowiedzialnos¢
korporacyjna [Caroll, Shabana, 2010, s. 85-105].

W ciggu ostatnich dziesiecioleci CSR zyskata na znaczeniu jako idea, jako strategia korpo-
racyjnaijako praktyczny program w przedsiebiorstwach [Carroll, 2008, s. 19-46]. CSR opie-
ra si¢ na zalozeniu, Ze istnieje zwigzek miedzy przedsiebiorstwami a innymi interesami - na
przyklad systemami gospodarczymi, kulturowymi, srodowiskowymi i spotecznymi - ponie-
waz dzialalno$¢ biznesowa wplywa na takie interesy w spoleczenstwie. Relacje te moga mie¢
silny wymiar ekonomiczny, ale moga réwniez koncentrowa¢ sie przede wszystkim na kwe-
stiach spolecznych i srodowiskowych [Dobers, 2009, s. 186-191]. Odpowiedzialno$¢ spoteczna
moze ewoluowa¢ zgodnie z harmonia rozwoju gospodarczego i rentownosci firmy (z puntu
widzenia akcjonariuszy) i zmierza¢ w kierunku zréwnowazonego rozwoju, co mozna 0sig-
gnac poprzez inicjatywy CSR [Vintré, Comajuncosa, 2010, s. 31-41].

Odpowiedzialno$¢ spoteczna i zréwnowazony rozwoj to dwa z wielu poje¢ uzywanych do
omawiania spolecznego i sSrodowiskowego wptywu czynnikéw produkeji oraz konsekwencji
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Zréwnowazony rozwdj odnosi si¢ do ostatecznego celu,
jakim jest utrzymanie w nieskonczono$¢ rentownosci gospodarek, spoteczenstw, w ktérych
dzialajg, oraz $rodowiska fizycznego, od ktorego wszystkie one zaleza. Z kolei CSR odnosi
sie do dziatalnosci przedsiebiorstw, w szczegolnosci do ich wkladu w osiggniecie zréwno-
wazonego rozwoju gospodarczego, spolecznego i srodowiskowego [Jenkins, 2009, s. 21-36].

W miare jak organizacje coraz czgsciej starajg si¢ dziataé w sposéb odpowiedzialny, rosnie
zainteresowanie rozwojem praktyk odpowiedzialnego zarzadzania (RM). Obecnie przyjmu-
je sie, ze organizacje i ci, ktérzy w nich pracuja, muszg dziata¢ w sposdb moralnie odpowie-
dzialny, ale zrozumienie, jakie konsekwencje to przynosi jest problematyczne, zaréwno dla
naukowcow, organizacji, jak i praktykow [Sotek-Borowska, 2024, s. 2].

Odpowiedzialne zarzadzanie pojawilo si¢ jako koncepcja dopiero w 2007 roku w Zasa-
dach Odpowiedzialnego Zarzadzania ONZ [Laasch, Moosmayer, Antonacopoulou, Schal-
tegger, 2017, s. 20-48].

W ostatnich latach temat spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) zostal przez nie-
ktérych przeformulowany, aby skupi¢ si¢ na ,odpowiedzialnym zarzadzaniu” (RM). Latwo
jest argumentowacd, ze to nowe podejscie ma na celu poméc w interpretacji i ttumaczeniu
tego, co menedzerowie powinni robi¢, aby wypetnic spoteczng odpowiedzialno$¢ organizacji.
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W ten sposdb RM odnosi si¢ do konkretnych strategii, taktyk lub dziatan, ktére menedzero-
wie powinni realizowac, aby sprosta¢ odpowiedzialnosci, zobowigzaniom i obowigzkom biz-
nesu wobec spoleczenistwa i interesariuszy [Mintzberg, Laasch, 2020]. W literaturze RM jest
terminem uzywanym gléwnie przez naukowcoéw, ale coraz czesciej takze przez praktykow.

Ostatnie badania wykorzystuja koncepcje RM opartg na praktyce, umieszczajac mene-
dzera w centrum dzialan na rzecz odpowiedzialnosci organizacyjnej i uznajac usytuowany,
spoteczny charakter RM [Gherardi, Laasch, 2021, s. 269-281].

Na poziomie indywidualnego menedzera odpowiedzialne zarzadzanie skupione jest
na warto$ciach, zachowaniach i kompetencjach, a nawet emocjach, ktére predysponuja
menedzeréw do odpowiedzialnego zachowania [Laasch, 2020]. Wlaczajac w to posiadanie
pewnych cnét i cech [Crossan, Mazutis, Seijts, Ganz, 2013, s. 285-305], w ktérych cechy oso-
biste, takie jak integralno$¢ moralna, prowadzg jednostki do odpowiedzialnego zarzadzania
i rozwijaja sie poprzez stopniowe zrozumienie ,,kim by¢” i ,,jak by¢”. Bycie odpowiedzialnym
pociaga za sobg wykazywanie odpowiedzialnosci za swoje dzialania: bycie moralnym i god-
nym zaufania oraz wykazywanie warto$ci opartych na trosce [Carmeli, Brammer, Gomes,
Tabar, 2017, s. 1-18].

Z perspektywy makro, odpowiedzialne zarzadzanie obejmuje zarzadzanie i nadzér nad
kwestiami spolecznymi, publicznymi i interesariuszami przedsigbiorstwa, w tym CSR, zréw-
nowazony rozwdj i etyke biznesows, a takze inne powigzane koncepcje, takie jak obywatel-
stwo korporacyjne, tworzenie wspolnej wartosci i cel biznesowy. W szczegdlnosci wiaze sie
to z zarzadzaniem dzialaniami obejmujacymi granice miedzy organizacja a jej sSrodowiskiem
interesariuszy. Na poziomie mikro, RM obejmuje zarzadzanie celami, funkcjami i procesami
zwigzanymi z samg organizacjg i cztonkami organizacji, ktérzy sa odpowiedzialni za wdra-
zanie tych kwestii. Obecnie coraz czgsciej tematy te traktowane sa w kontekscie globalnego
obywatelstwa biznesowego [Carroll i in., 2020].

Ci sami autorzy Carroll i Laasch w innym artykule przyznaja, ze odpowiedzialne zarzg-
dzanie jest rozumiane jako zalezna poddziedzina, sposob wdrozenia spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (CSR). Przyktadem takiego zastosowania jest sugestia Archiego Carrolla,
ze odpowiedzialne zarzadzanie opisuje menedzerskie wdrazanie CSR lub Ze obejmuje CSR
po stronie pracownikéw [Laasch i in., 2020].

Jako cato$¢ koncepcja RM wigze si¢ z zarzagdzaniem pozytywnymi relacjami z kluczowy-
mi osobami i grupami [Maak, 2007, s. 329-343] czesto przedstawianymi jako zréwnowazone
i honorowe relacje z interesariuszami. Na rysunku 1 zaprezentowano wymiar postrzegania
odpowiedzialnego zarzadzania.

W konsekwencji powszechnie stosowana definicja odpowiedzialnego zarzadzania stuzy
jako parasol dla praktyk menedzerskich, ktére integruja aspekty z dyscyplinarnych dziedzin
etyki, odpowiedzialnosci i zréwnowazonego rozwoju [Laasch, Conaway, 2015], a takze odmian
pokrewnych i pokrewnych dyscyplin, ktore nie sg traktowane jako ERS (Ethics, responsibi-
lity, sustainability; etyka, odpowiedzialno$¢ i zrdwnowazony rozwdj), ale ktére majg istotne
elementy do badania odpowiedzialnego zarzadzania, takie jak zarzadzanie humanistyczne
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lub krytyczne studia zarzadzania. W zwigzku z tym skrot ERS+ jest uzywany do opisania
dziedzin dyscyplinarnych, z ktérych czerpie odpowiedzialne zarzadzanie.

Rysunek 1. Postrzeganie odpowiedzialnego zarzadzania

Perspektywa mikro Perspektywa makro
(praca menedzera) (nadzér)

Odpowiedzialne
zarzadzanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sotek-Borowska [2024, s. 1-6].

3. Zaleznos¢ miedzy zrwnowazonym rozwojem,
odpowiedzialnym zarzadzaniem
a spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu

Zréwnowazony rozwoj oznacza zaspokojenie podstawowych potrzeb wszystkich ludzi
i zapewnienie wszystkim mozliwosci spelnienia ich aspiracji do lepszego Zycia [United
Nations, 1987].

Idea i koncepcje zréwnowazonego rozwoju powstaly w odpowiedzi na problemy $wiata
i ludzkosci, od poczatku bylo wiadomo, ze rozwigzanie tych probleméw bedzie wymagato
przeniesienia tej idei na nizsze poziomy, takie jak: regiony, sektory, a przede wszystkim przed-
sigbiorstwa. W ten sposob idea zréwnowazonego rozwoju zostala przeniesiona na poziom
przedsigbiorstw i zdefiniowana jako koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR)
[Zajkowska, 2024, s. 1-6]. Przedsigbiorstwa maja za zadanie pomagac spoleczenistwu w osig-
gnieciu zrownowazonego rozwoju. Zréwnowazone zarzadzanie koncentruje si¢ zatem wokot
tego, co organizacja powinna robi¢, jakie dziatania podejmowac, aby przyspieszy¢ zréwnowa-
zony rozwdj i sprébowac zmaksymalizowa¢ swéj wklad w tym zakresie. Minimalne wyma-
gania dotyczace zréwnowazonego rozwoju w spoleczenstwie jako calosci sa systematycznie
weryfikowane i podejmowane sg wysitki w celu zapewnienia, Ze s3 one zawsze spelnione
[Loew, Ankele, Braun, Clausen, 2004].

Na rysunku 2 przedstawiono zalezno$¢ pomiedzy zréwnowazonym rozwojem a kon-
cepcja CSR.

Odpowiednikiem zréwnowazonego rozwoju od poziomu makro do poziomu mikro jest
koncepcja CSR. Podczas gdy pojecie CSR jest coraz bardziej widoczne w $wiecie korporacji,
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wsrod wielu zwolennikéw spoleczenstwa obywatelskiego i w polityce publicznej jest ono nie-
jednoznaczne i kwestionowane z réznych powoddéw [Dahlsrud, 2008, s. 1-13], w taki sam spo-
sob, w jaki kwestionowana jest koncepcja zréwnowazonego rozwoju. Wiele roznych podejs¢ do
wktadu CSR w zréwnowazony rozwoj moze by¢ kwestionowanych [Moon, 2007, s. 296-306].

Rysunek 2. Wzajemne zaleznosci pomiedzy CSR a zréwnowazonym rozwojem

Poziom makro:

i . Rozwdj zréwnowazony
spoteczenistwo danego kraju

G

Wkiad e
przedsiebiorstwa

v

Spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu

Odpowiedzialne
zarzadzanie

Poziom mikro:
przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowane na podstawie Zajkowska [2024, s. 1-6].

Wedtug Stuarta L. Harta [1997], zréwnowazony rozwdj na poziomie przedsiebiorstw
dziata w taki sam sposob, jak na poziomie calej gospodarki. Ma te same elementy i cele kie-
runkowe, tj. dotyczy rownowagi funkcjonowania poprzez integracje celéw ekonomicznych,
spotecznych i ekologicznych [Hart, 1997, s. 66-76]. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju
zyskata uwage wielu srodowisk, kiedy pojawita si¢ w Raporcie Brundtland ONZ z 1987 roku
[Shao, Li, Tang, 2011, s. 187-189]. Wigkszos¢ interpretacji zréwnowazonego rozwoju dziala
w ramach formuly Brundtland, ale rézni si¢ naciskiem kladzionym na kazdy z trzech ele-
mentéw zrownowazonego rozwoju: gospodarke, srodowisko i spoleczenstwo. Istnieja row-
niez rozbieznosci co do natury ludzkich potrzeb teraz i w przyszloéci oraz roli technologii
w zaspokajaniu tych potrzeb [Ross, 2009].

Holden, Linnerud, Banister [2017] twierdza, Ze koncepcja zréwnowazonego rozwoju
opiera si¢ na trzech imperatywach moralnych: zaspokajaniu ludzkich potrzeb, zapewnia-
niu sprawiedliwosci spolecznej i poszanowaniu granic srodowiskowych [Holden i in., 2017,
s.213-226]. Daly [2007] uwaza te imperatywy etyczne za jednoznaczne, interpretujac je jako
wartosci moralne, odnoszac si¢ do nich jako do ,,podstawowych obiektywnych wartosci, a nie
subiektywnych indywidualnych preferencji”.

Harmonizacja dzialan firmy, prowadzaca do osiggnigcia celow ekonomicznych, spotecz-
nych i srodowiskowych, zapewnia jej zréwnowazony rozwoj. Przedsigbiorstwo musi mie¢
$wiadomos¢, ze dziala w ztozonych warunkach wewnetrznych i zewnetrznych oraz podejmo-
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wac dziatania zmierzajace do znalezienia réwnowagi w srodowisku, w ktérym funkcjonuje.
Dzialania te pozwalaja mu wykorzysta¢ zlozonos¢ warunkow, w ktorych dziala, aby odnies¢
sukces poprzez odpowiednie zarzgdzanie konfliktami, ktére moglyby hamowac¢ jego rozwdj.
Z tego punktu widzenia realizacja celéw spolecznych staje sie kluczowym czynnikiem suk-
cesu we wdrazaniu zréwnowazonego rozwoju. Z punktu widzenia wrazliwosci spolecznej
przedsiebiorstwa, ogromne znaczenie ma ochrona srodowiska naturalnego, z ktorego korzy-
sta nie tylko przedsiebiorstwo, ale i cale spoleczenstwo. Dlatego dziatania podejmowane na
rzecz ochrony srodowiska, w tym dziatania edukacyjne, promujace ochrone srodowiska oraz
wspolfinansowanie projektéw zwigzanych z ochrong srodowiska, sg przejawem wrazliwosci
spolecznej firmy [Wachowiak, 2013, s. 110-111].

4. Podsumowanie

Odpowiednikiem zréwnowazonego rozwoju w skali makro jest koncepcja spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu w skali mikro, zgodnie z ktdéra przedsiebiorstwa dobrowolnie
uwzgledniajg kwestie spoleczne i ekologiczne w swojej codziennej dziatalnosci oraz w kon-
taktach z interesariuszami. Podstawowym celem koncepcji CSR jest zapewnienie systemu,
w ktorym przedsiebiorstwa sg rozliczane ze swoich dzialan, w tym dzialan na szkode $ro-
dowiska naturalnego lub dziatan przyczyniajacych si¢ do probleméw spolecznych. Rozwdj
spolecznej odpowiedzialnosci motywowany jest rosnaca Swiadomoscia i aktywnoscia kon-
sumentéw. W niniejszym opracowaniu przedstawiono istote i interpretacje poje¢ zwigza-
nych ze spoteczng odpowiedzialno$cig biznesu i zréwnowazonym rozwojem oraz wskazano,
ze na drodze do osiggniecia zréwnowazonego rozwoju oraz realizacji CSR odpowiedzial-
ne zarzadzanie jest sposobem ich osiggniecia. Jak wspomniano, realizacja zalozen zawar-
tych w obu koncepcjach wymaga aktywnego udziatu samych przedsigbiorstw. Kluczows role
w budowaniu wysokiego poziomu odpowiedzialnosci organizacji odgrywaja menedzerowie,
ktérzy powinni podejmowac dzialania zmierzajace do realizacji spolecznej odpowiedzial-
nosci organizacji.
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Corporate social responsibility versus responsible
management for sustainable development

Abstract

In the subject literature the concepts of corporate social responsibility and responsible management
are often used interchangeably, and sustainable development is used at the macro level. The aim of
the article is to systematize the concepts and determine their mutual dependency. Corporate social
responsibility is defined as a concept according to which “companies voluntarily include social and
environmental issues in their business operations and interaction with their stakeholders” [Crowther,
Jatana, 2005]. The response of businesses to the challenges of sustainable development, and simulta-
neously the basis for achieving its goals, is the model of social responsibility. It has been demonstrated
that effective implementation of corporate social responsibility and sustainable development should
be conducted according to the concept of responsible management. At the same time, the necessary
condition of their implementation is engagement on the side of enterprises. The discussion shows the
perception of the sustainable development and social responsibility concepts by enterprises as key
to long-term development of societies.

Keywords: responsible management, corporate social responsibility, sustainable development



