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Żyjemy w świecie różnych organizacji, które 
determinują nasze codzienne działania. Należymy 
do nich lub korzystamy z ich różnorodnych ofert. 
To one pozwalają nam zaspokajać nasze codzienne 
potrzeby oraz zapewniają nam i całym społeczeń-
stwom rozwój i możliwość osiągania zakładanych 
celów. Organizacje te mają swoje misje i cele oraz 
zmierzają do zaspokojenia wyraźnie określonych 
potrzeb społecznych. Funkcjonują w określonych 
środowiskach i są zależne od szeroko pojętego 
otoczenia, na które składają się zarówno wszelakie 
uwarunkowania, jak i inne podmioty funkcjonujące 
poza organizacją, ale mające na nią wpływ. Każda 
organizacja jest systemem o charakterze społecz-
nym. Oznacza to, że elementem składowym tych 
podmiotów są ludzie, ale także funkcjonują one na 
potrzeby ludzi. Organizacje wraz ze swoim oto-
czeniem tworzą swoisty układ, w którym wystę-
pują określone relacje. Do takich podstawowych 
relacji należy niewątpliwie zaliczyć: pozyskanie 

przez organizację zasobów z otoczenia, tworze-
nie przez otoczenie warunków funkcjonowania 
organizacji, jej kooperację z innymi podmiotami 
oraz kierowanie efektów działalności organizacji 
do otoczenia i zaspakajanie określonych potrzeb 
społecznych – rys. 1. 

Szczególną rolę w życiu współczesnych spo-
łeczeństw odgrywają organizacje biznesowe. 
Posiadają one pełną autonomię w ramach obo-
wiązującego prawa oraz zmierzają do zaspoko-
jenia określonych potrzeb społecznych na zasa-
dach rynkowych. Stanowi to podstawę ich zysku 
i zwykle decyduje o ich egzystencji. Muszą one 
bacznie monitorować zmiany w swoim otocze-
niu i umiejętnie dostosowywać się do tych zmian. 
(Tomaszewski, 2013, s. 88). Organizacje te posia-
dają liczne powiązania wewnętrzne i zewnętrzne 
z innymi podmiotami pozostającymi w ich oto-
czeniu. Powiązania wewnętrzne to przede wszyst-
kim relacje występujące w strukturze organizacji 
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między jej elementami (komórkami). Ponadto 
istotny wpływ na funkcjonowanie współczesnych 
organizacji biznesowych mają relacje występu-
jące między ich kierownictwem (właścicielami) 
i pracownikami. Ten rodzaj relacji obrazuje po-
ziom społecznego wymiaru zarządzania oraz jest 
jednym z czynników kształtujących wizerunek 
organizacji. Jednakże szczególne znaczenie dla 
współczesnych podmiotów gospodarczych mają 
należycie ułożone ich relacje zewnętrzne z oto-
czeniem. Przede wszystkim otoczenie tworzy wa-
runki funkcjonowania tych podmiotów. Wynikają 
one z obowiązujących przepisów prawa, z umów 
międzynarodowych, dostępności do wiedzy i no-
wych technologii, wymogów ekologicznych, ro-
dzaju i skali obowiązujących podatków oraz 
uwarunkowań regionalnych. Otoczenie jest dla 
każdej organizacji biznesowej także źródłem po-
zyskania i uzupełniania zasobów, które pozwalają 
jej uzyskiwać efekty zgodne z założonymi cela-
mi. Każda taka organizacja jest zatem elementem 
układu (systemu) społecznego, z którym pozostaje 
w określonych relacjach i powinna być dla niego 
użyteczna. Jej cele powinny być zgodne z celami 
tego układu. 

Rys. 1. Podstawowe relacje występujące w układzie 
organizacja – jej otoczenie

W przypadku organizacji biznesowych wy-
jątkowo ważną rolę spełniają także ich relacje 
z innymi podmiotami w otoczeniu. Do grupy tych 
podmiotów należą zarówno inne organizacje biz-
nesowe, jak i organizacje publiczne. Zwykle są 
nimi dostawcy, kooperanci, odbiorcy produktów 
(usług), ośrodki naukowe, różne urzędy państwo-
we i samorządowe i inni. W przeszłości, gdy pod-
mioty gospodarcze, zabiegały o dużą samodziel-
ność i samowystarczalność w osiąganiu celów, 
liczba i rodzaje tych relacji (zwłaszcza z innymi 
organizacjami biznesowymi) były ograniczone 
do niezbędnego minimum. Jednakże obecnie, gdy 
zmierzają one do znacznego „odchudzenia” i ela-
styczności w działaniu, gdy powszechnie stosowa-

ny jest outsourcing, liczba i rola relacji z innymi 
podmiotami gwałtownie rośnie. Z jednej strony 
pozwala to kadrze kierowniczej skupiać uwagę 
na procesach podstawowych, doskonalić te pro-
cesy i szybciej reagować na zmiany w otoczeniu. 
Z drugiej strony musi ona większą uwagę skupić 
na licznych relacjach z innymi podmiotami oraz 
na trafnym doborze partnerów. Trzeba bowiem 
zauważyć, że w takim przypadku o jakości oferty 
oraz wizerunku organizacji biznesowej coraz czę-
ściej i w coraz większym stopniu decydują inne 
podmioty, które uczestniczą w osiąganiu jej celów. 
Oznacza to, że w obecnych warunkach w zarzą-
dzaniu organizacjami biznesowymi szczególnego 
znaczenia nabiera proces doboru partnerów oraz 
kształtowanie z nimi odpowiednich relacji. 

Do grupy relacji organizacji biznesowych 
z innymi podmiotami należy zaliczyć również 
stosunki z podmiotami konkurencyjnymi, które 
w warunkach otwartych granic i wspólnego rynku 
mogą funkcjonować w odległych krajach, często 
w innych uwarunkowaniach społeczno-gospodar-
czych. Jednakże w tym przypadku relacje przeja-
wiają się głównie w obszarze rynku, mogą przy-
bierać charakter destrukcyjny i polegają głównie 
na dążeniu do pozyskania i utrzymania klientów 
kosztem innych podmiotów. Dotychczas skutecz-
nym sposobem w walce konkurencyjnej była wy-
soka jakość oferty oraz utrzymanie dobrych relacji 
z klientami. Oferta musiała być w pełni zgodna 
z ich oczekiwaniami i być atrakcyjniejsza od ofert 
konkurencji. Jako, że potrzeby klientów ulegają 
systematycznym zmianom, zatem również oferty 
organizacji biznesowych powinny nadążać za nimi, 
a najlepiej wyprzedzać oczekiwania potencjalnych 
klientów. Te zasady są istotne także obecnie, ale co-
raz częściej niewystarczające. W sytuacji masowej 
produkcji i zastosowania podobnych technologii 
oferty różnych przedsiębiorstw i ceny produktów 
są zwykle porównywalne. Przykładem tego może 
być aktualny rynek samochodowy i wiele innych. 
W tej sytuacji w konkurencyjności ważną rolę za-
czyna odgrywać wizerunek firmy oraz umiejętne 
pozyskiwanie i utrzymywanie przez nią kontak-
tów z klientami. W tym celu zalecane jest również 
stosowanie kodeksu dobrych praktyk rynkowych 
(Bernatt, 2009, s. 174). Oznacza to, że współcze-
sne zarządzanie, zwłaszcza w biznesie, musi być 
ukierunkowane na potrzeby społeczne i powinno 
zapewniać poprawne, obopólnie korzystne relacje 
z klientami.
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Podkreślane wcześniej silne zależności i róż-
norodne związki każdej organizacji biznesowej 
z jej otoczeniem wymagają zachowania swoistej 
równowagi w tym układzie. Przede wszystkim 
funkcjonowanie tego układu musi być korzystne 
dla wszystkich jego elementów. Jest to podsta-
wowy warunek umacniania zdrowych więzi or-
ganizacji z otoczeniem i równoległego rozwoju 
wszystkich podmiotów występujących w układzie. 
Takiej równowadze nie sprzyjają egocentryczne 
zachowania organizacji biznesowych dbających 
wyłącznie o własne interesy (najczęściej wysokie 
zyski), osiągane kosztem pracowników lub innych 
podmiotów otoczenia. Do takich zachowań należy 
niewątpliwie zaliczyć: zawyżanie cen produktów 
i usług, uchylanie się od płacenia obowiązujących 
podatków, stosowanie niekorzystnych form za-
trudnienia pracowników i zaniżanie ich płac, ob-
niżanie jakości oferowanych produktów i usług, 
brak dbałości o środowisko, uchylanie się od rze-
telnego rozpatrywania reklamacji klientów. 

Organizacje biznesowe występujące w tej 
samej branży i ubiegające się o ten sam segment 
rynku, zwykle są zmuszone konkurować ze sobą. 
Zjawisko to w praktyce może przybierać różne 
formy. Oczekiwanym i korzystnym dla otoczenia 
zachowaniem firmy w takich sytuacjach jest dzia-
łanie zmierzające do dokładnego poznania potrzeb 
potencjalnych klientów oraz zaoferowanie im 
produktu (usługi) spełniającego ich oczekiwania 
za rozsądną cenę. Niestety w ostatnich latach czę-
sto obserwujemy zachowania inne, polegające na 
działaniach zmierzających do eliminacji słabsze-
go konkurenta z rynku i umocnienia w ten sposób 
swojej monopolistycznej pozycji. W ten sposób 
zniknęło wiele firm polskich, przejętych przez ka-
pitał zagraniczny. Niewątpliwie nie są to działania 
prospołeczne. Ich głównym celem jest przejęcie 
rynku i zmuszenie klienta do korzystania z oferty 
na warunkach zaproponowanych przez monopoli-
stę. Skutkiem takich działań jest również rosnące 
w kraju bezrobocie.

Swobodny przepływ kapitału i jednolity rynek 
w skali globalnej posiada niewątpliwie wiele za-
let. Pozwala eliminować różnice cywilizacyjne, 
upowszechniać nowe technologie, wprowadzać 
korzystniejsze rozwiązania organizacyjne i zwięk-
szać tempo rozwoju społeczeństw. Jednakże zja-
wiska te niosą również negatywne efekty, zwłasz-
cza w postaci braku silnych związków obcych 
firm ze środowiskiem, w którym one funkcjonują 

oraz braku trwałych powiązań z innymi podmio-
tami w ich otoczeniu. Choć dostępne wyniki ba-
dań wskazują, że działania prospołeczne w Polsce 
najczęściej podejmują przedsiębiorstwa duże z ob-
cym kapitałem, to nie oznacza, że łączą je silne 
więzy ze społecznościami i problemami lokalny-
mi. Świadczy to raczej o słabości rodzimego biz-
nesu i próbie konkurowania z silnymi podmiotami 
zagranicznymi wyłącznie w sferze ekonomicznej. 
Do podstawowych przyczyn, często pozornego, 
angażowania się znacznej części kapitału obcego 
w działania prospołeczne można zaliczyć przede 
wszystkim chęć uzyskania dobrego wizerunku 
i w ślad za tym pozyskania wielu klientów. Obcy 
kapitał chętnie pojawia się tam, gdzie:

− istnieje łatwy dostęp do zasobów oraz do-
stępna jest wykwalifikowana i tania siła robocza;

− występują korzystne warunki prawne i fi-
nansowe;

− zapewnione są wysokie zyski;
− istnieje słaba konkurencja i łatwy dostęp do 

rynków.
Najczęściej pozostaje on tylko do czasu, gdy 

spełnione są te warunki. Przykładem tego mogą 
być niektóre zagraniczne sieci supermarketów lub 
banków. Oznacza to, że ich związek ze środowi-
skiem był uwarunkowany przede wszystkim zy-
skiem i nie zakładał silnych i trwałych związków, 
korzystnych również dla otoczenia. Obserwacje 
z ostatnich lat wskazują, że podmioty te zdecy-
dowanie więcej wydają na promowanie i ekspo-
nowanie swojej działalności niż na rzeczywiste 
działania społeczne. Jeżeli takie działania mają 
miejsce, to najczęściej w ograniczonym zakresie 
i w odniesieniu do wybranych grup pracowni-
ków, a celem takich działań jest wzrost efektyw-
ności firmy. Są to zubożone standardy działań 
prospołecznych, które stanowią swoisty wzorzec 
dla rodzimych firm, jeżeli dysponują one środka-
mi na te cele. W praktyce, jak dowodzą badania 
(Raport, 2011, s. 46) dla większości polskich firm 
(zwłaszcza małych) ważny jest wyłącznie ich in-
teres, a jedynym kryterium oceny efektywności 
ich działania są rezultaty ekonomiczne. Mimo, iż 
menadżerowie w badaniach podkreślają potrzebę 
angażowania się biznesu w rozwiązywanie proble-
mów społecznych, to w praktyce podejmują takie 
działania tylko sporadycznie lub w ogóle. Takie 
zachowanie organizacji biznesowych niewiele 
ma wspólnego z odpowiedzialnością społeczną za 
cały układ, w którym one funkcjonują. 
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Powyższe problemy nie dotyczą tylko Polski 
i nie pojawiły się dopiero w ostatnich latach. Do-
strzeżone zostały w świecie biznesu już w połowie 
XX wieku, ale ich nasilenie nastąpiło na przełomie 
wieków wraz z głębokimi zmianami w sferze po-
litycznej, społecznej i technologicznej. Początko-
wo społeczną odpowiedzialność traktowano, jako 
obowiązek menadżerów do podejmowania takich 
decyzji, które będą zgodne z celami i wartościami 
społecznymi. Oznaczało to, że społeczną odpowie-
dzialność uznano przede wszystkim za obowiązek 
kierownictwa (przedsiębiorcy), a nie całej orga-
nizacji, jak przyjmuje się obecnie. Współczesne 
poglądy na społeczną odpowiedzialność podmio-
tów gospodarczych kształtowane są niewątpliwie 
przez nasilającą się globalizację, w której biznes 
staje się mobilnym elementem ponadpaństwo-
wym, funkcjonującym według własnych reguł 
i w wielu przypadkach słabo powiązanym ze śro-
dowiskiem społecznym. Jego nadrzędnym celem 
jest pomnażanie zysków przy najniższych kosz-
tach wytwarzania, o czym świadczy nagminne 
przenoszenie produkcji do krajów rozwijających 
się i posiadających tanią siłę roboczą. Takie zacho-
wania znacznej części wielkiego biznesu wzbu-
dziły w ostatnich latach zainteresowanie, ale tak-
że niepokój naukowców i praktyków. W związku 
z tym już w latach dziewięćdziesiątych ubiegłego 
wieku zintensyfikowane zostały badania i rozwój 
koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu 
(CSR)1. Uznano wówczas, że pojęcie odpowie-
dzialności społecznej firm należy rozpatrywać 
w sferze ekonomicznej, prawnej, etycznej i spo-
łecznej. Koncepcja ta promuje nową rolę podmio-
tów gospodarczych w społeczeństwie polegającą 
na ich swoistym partnerstwie ze środowiskiem. 
Zaleca, by społeczną odpowiedzialność wpisywa-
ły one w swoje strategie. Zakłada również, że we 
współczesnych uwarunkowaniach nie wystarcza 
już tradycyjna troska o jakość produktów i usług. 
Dziś odpowiedzialny biznes musi się także trosz-
czyć o środowisko naturalne i interesy społeczno-
ści lokalnej oraz całego społeczeństwa. Jest on bo-
wiem jego aktywnym elementem, i posiada duże 
możliwości w tym zakresie.

Należy również podkreślić, że CSR jest działa-
niem podejmowanym dobrowolnie przez podmioty 
biznesowe i nie wynika z przepisów obowiązują-
cego prawa. Natomiast podstawowym wyzwaniem 

1 CSR – Corporate Socjal Resposobility.

współczesnego biznesu w sferze społecznej jest 
zapewnienie bezpieczeństwa socjalnego pracow-
ników, systematyczna troska o zaspokojenie po-
trzeb klientów oraz dbałość o środowisko. Tak 
rozumie misję biznesu także wielu menadżerów, 
choć nie zawsze jest ona realizowana w praktyce. 
W koncepcji społecznej odpowiedzialności bizne-
su podkreśla się również, że współczesnym zagro-
żeniom można skutecznie przeciwdziałać poprzez 
rzetelne i odpowiedzialne postępowanie firm, dba-
łość o ich wizerunek i umacnianie ich relacji ze 
środowiskiem. Niewątpliwie wpływa to na wzrost 
ich wartości materialnych i niematerialnych. Moż-
na zatem stwierdzić, że omawiana koncepcja na-
kłania kierownictwa podmiotów gospodarczych 
do podejmowania takich decyzji i działań, które 
zapewnią nie tylko zyski i rozwój tych podmio-
tów, ale także rozwój środowiska, w którym one 
funkcjonują (Rybak, 2001, s. 28). 

W literaturze z ostatnich lat można spotkać 
wiele różnych interpretacji pojęcia społecznej od-
powiedzialności biznesu. Najczęściej jest ona de-
finiowana, jako koncepcja zarządzania, w której 
zarówno w strategii przedsiębiorstw, jak i w ich 
praktycznym działaniu, świadomie i dobrowolnie 
uwzględniane są interesy społeczne i troska o śro-
dowisko. W koncepcji tej promowane są również 
długookresowe, stałe i obopólnie korzystne rela-
cje ze społeczeństwem, klientami, pracownika-
mi, dostawcami, partnerami i innymi podmiota-
mi w otoczeniu (Zapłata, Kaźmierczak, 2011, s. 
159-160). Społeczną odpowiedzialność traktu-
je się w niej jako długotrwały proces, w którym 
podmioty gospodarcze realizują swoje cele oraz 
zarządzają swoimi relacjami z innymi podmiota-
mi w otoczeniu w taki sposób, by zapewnić rów-
nowagę w układzie i rozwój firmy, pracowników 
i środowiska. Z powyższych wywodów wynika, 
że społeczna odpowiedzialność powinna mieć 
miejsce głównie w procesach podejmowania de-
cyzji w przedsiębiorstwach, a tym samym powin-
na być jednym z ważnych kryteriów oceny współ-
czesnego zarządzania. Uznaje się, że zarządzanie 
społecznie odpowiedzialne powinno zapewnić 
przede wszystkim godziwe zyski i rozwój przed-
siębiorstw, ale jednocześnie:

− uchronić środowisko przed działaniami 
szkodliwymi;

− zapewnić korzystne formy zatrudnienia 
i godziwe zarobki pracownikom;
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− zapewnić korzystne (partnerskie) warunki 
współpracy z innymi podmiotami w otoczeniu;

− dbać o pozytywny wizerunek przedsiębior-
stwa w otoczeniu i kreatywnie uczestniczyć w jego 
rozwoju.

W omawianej koncepcji zakłada się, że szero-
ko pojęte środowisko (władze, społeczność, inne 
podmioty) powinno rozumieć potrzeby przedsię-
biorstwa i tworzyć dla niego dogodne warunki 
funkcjonowania i osiągania założonych celów. 
Natomiast przedsiębiorstwo powinno znać po-
trzeby społeczne środowiska i w miarę możliwo-
ści uwzględniać je w swojej działalności. Mimo, 
iż głównym celem każdego przedsiębiorstwa jest 
zysk, to trzeba pamiętać, że nie działają one w ode-
rwaniu od społeczeństwa, a źródłem ich zysku 
jest zaspokojenie określonych potrzeb ludzkich 
(Tomaszewski, 2013, s. 16). Zatem wielkość tego 
zysku powinna być proporcjonalna do użytecz-
ności społecznej firmy. Ponadto każdy podmiot 
gospodarczy jest w rzeczywistości integralnym 
elementem systemu społecznego i powinien obok 
własnych celów, znać i realizować także cele tego 
systemu. 

Zgodnie z aktualnymi poglądami, koncep-
cja społecznej odpowiedzialności biznesu opiera 
się na kilku podstawowych przesłankach i zało-
żeniach. W ogólnym zarysie są one następujące 
(Grzegorzewska-Ramocka, 2001, s. 75):

1. Biznes i społeczeństwo są elementami tej 
samej złożonej całości, w której powinna obo-
wiązywać idea wzajemnej solidarności, a celem 
strategicznym biznesu powinno być także przy-
czynianie się do rozwoju środowiska oraz wzrostu 
dobrobytu i poprawy jakości życia obywateli. 

2. O poziomie odpowiedzialności społecznej 
biznesu decydują głównie standardy rozwoju i po-
trzeby określonych społeczności. Przy tym mini-
malny poziom tej odpowiedzialności sprowadza 
się najczęściej do sfery efektywności ekonomicz-
nej i przestrzegania prawa. Wyższy poziom odpo-
wiedzialności wkracza już w obszar troski o czło-
wieka i środowisko oraz w sferę etyki.

3. Wysoka dynamika zmian w otoczeniu 
przedsiębiorstw skłania je do stosowania głównie 
działań zapobiegawczych i unikania ryzyka z za-
miarem zachowania swojej pozycji w dłuższym 
horyzoncie czasowym. Tym samym najczęściej 
preferowany jest niski poziom odpowiedzialności 
społecznej w ich zarządzaniu. 

4. Każde działania firm związane z troską 
o klienta, pracowników oraz ekologię i wykra-
czające poza wymagania określone w przepisach 
prawa, wzmacniają ich wizerunek w oczach spo-
łeczności i pozycję przetargową na rynku.

5. Przyjęty przez przedsiębiorstwo rodzaj i za-
kres odpowiedzialności społecznej posiada bez-
pośredni wpływ na stosowane w nim rozwiązania 
strukturalne i organizacyjne. Powinny one odpo-
wiadać wymaganiom tych grup, do których kiero-
wana jest jego oferta. 

Założenia te wskazują ważne czynniki kształ-
towania społecznej odpowiedzialności, do których 
można zaliczyć: poziom rozwoju społeczeństwa 
i jego oczekiwania, dynamikę i rodzaj zmian 
w otoczeniu firm, poziom konkurencji i stosowane 
w tym zakresie standardy odpowiedzialności przez 
inne podmioty, pozycję i wizerunek oraz przyjętą 
strategię firmy. Wspomniane założenia stanowią 
również podstawę kształtowania się społecznej 
odpowiedzialności we współczesnym zarządzaniu 
podmiotami gospodarczymi oraz pozwalają zdia-
gnozować ich postawy w tym zakresie. Autorzy 
opracowań wyróżniają zwykle kilka możliwych 
postaw tych podmiotów. M. Rybak zalicza do nich 
postawę: oporu, społecznego obowiązku, spo-
łecznej reakcji oraz społecznego wkładu (Rybak, 
2001, s. 37).

Postawę oporu przedsiębiorstwa można zdia-
gnozować wówczas, gdy w procesie zarządzania 
nim nie uwzględnia się (wręcz unika się) szero-
ko pojętych problemów społecznych i potrzeb 
dotyczących pracowników, klientów i społeczno-
ści. Nie dostrzega się potrzeby uczestnictwa fir-
my w rozwiązywaniu problemów ekologicznych 
i ochrony środowiska. Natomiast uwarunkowania 
społeczne i środowiskowe (np. wysokie bezrobo-
cie, tania siła robocza) wykorzystywane są wy-
łącznie, jako szanse w celu pomnażania zysków 
przedsiębiorstwa. Jest to postawa nacechowana 
egocentryzmem, gdzie wszystkie okoliczności 
wykorzystywane są wyłącznie w interesie firmy. 
Zgodnie z tą postawą, podmiot gospodarczy ma 
się rozwijać kosztem środowiska, nie dając jemu 
niewiele w zamian. Kierownictwo takich przed-
siębiorstw uznaje, że koniecznym, a jednocześnie 
wystarczającym świadczeniem na rzecz środowi-
ska są wynagrodzenia pracowników i odprowa-
dzane podatki. Niewątpliwie jest to zachowanie 
o charakterze pasożytniczym wobec środowiska, 
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w którym trudno byłoby doszukać się odpowie-
dzialności społecznej.

O postawie społecznego obowiązku przed-
siębiorstwa możemy mówić wówczas, gdy jego 
kierownictwo czuje się odpowiedzialne wyłącznie 
za swoich akcjonariuszy. Także w tym przypadku 
zarządzanie firmą jest ukierunkowane głównie 
na pomnażanie zysku, którego oczekują akcjo-
nariusze. Odpowiedzialność społeczną traktuje 
się tu bardzo formalnie i realizuje wyłącznie zo-
bowiązania nakazane przepisami prawa. Obce są 
tu potrzeby pracowników i środowiska. Jeżeli są 
one dostrzegane, to nie z inicjatywy kierownic-
twa przedsiębiorstwa, ale w wyniku wymuszenia 
przez pracowników lub otoczenie. Zatem postawę 
taką możemy nazwać postawą ograniczonego lub 
wymuszonego obowiązku społecznego.

Z kolei o postawie społecznej reakcji przed-
siębiorstwa mówimy wówczas, gdy jego kie-
rownictwo ze zrozumieniem przyjmuje wszelkie 
obowiązki wobec pracowników i środowiska na-
łożone prawem, zachowuje i stosuje obowiązujące 
reguły etyczne oraz w trudnych sytuacjach przeja-
wia działalność pomocową. Jest to postawa, gdzie 
podmiot gospodarczy nie inicjuje z własnej woli 
programów społecznych, ale rozumie potrzebę 
wspierania korzystnych inicjatyw pracowników 
i środowiska i czyni to przynajmniej w ograniczo-
nym zakresie. 

Potrzeba społecznej odpowiedzialności jest 
w pełni realizowana w przedsiębiorstwach, które 
akceptują postawę społecznego wkładu. Postawa 
ta zwykle wyraża się w postaci swoistej długofa-
lowej strategii firmy, która zmierza do zrównowa-
żonego i współzależnego rozwoju całego układu, 
a więc firmy (w tym jej pracowników) i środowi-
ska. Często charakteryzuje się ona bliskimi rela-
cjami kierownictwa z władzami lokalnymi oraz 
wspólnymi programami rozwoju środowiska. 
Podejmowane przez kierownictwo decyzje i dzia-
łania firmy powinny zapewnić jej godziwy zysk, 
ale także polepszać warunki pracy i korzystnie 
wpływać na rozwój środowiska. Postawa społecz-
nego wkładu opiera się na założeniu, że symbioza 
i równomierny rozwój przedsiębiorstwa i środowi-
ska zapewnia silne i trwałe związki tych podmio-
tów, gwarantuje korzystny wizerunek i stabilny 
rozwój przedsiębiorstwa oraz ułatwia pozyskanie 
i utrzymanie rynków. Istotny wpływ na kształto-
wanie takiej postawy społecznej przedsiębiorstw 
ma rodzaj ich działalności i szczególne związki 

ze środowiskiem. Dla przykładu, kierownictwo 
przetwórni owoców zlokalizowanej w „zagłębiu 
ogrodniczym”, chcąc zapewnić sobie wieloletnie 
dostawy owoców, powinno dbać nie tylko o wła-
sne zyski, ale także o zyski dostawców owoców 
i rozwój ich plantacji.

Powyższe postawy współczesnych podmio-
tów gospodarczych w zakresie odpowiedzialności 
społecznej można zakwalifikować do dwóch grup: 
postawy negatywne i postawy pozytywne – rys 2.

Rys. 2. Możliwe postawy przedsiębiorstw w zakresie 
odpowiedzialności społecznej 

Do postaw negatywnych w zakresie obowiąz-
ku stosowania odpowiedzialności społecznej przez 
przedsiębiorstwa należy niewątpliwie zaliczyć po-
stawę oporu oraz postawę obowiązku społeczne-
go. W obydwu przypadkach podmioty te nie prze-
jawiają inicjatywy w zakresie troski o środowisko 
wewnętrzne i zewnętrzne. Dbają wyłącznie o wła-
sne interesy, zwłaszcza w sferze ekonomicznej 
i tylko z konieczności spełniają obowiązki wobec 
pracowników i środowiska nakazane prawem. 

Do postaw pozytywnych w kontekście spo-
łecznej odpowiedzialności niewątpliwie można 
zaliczyć postawę społecznego wkładu i postawę 
społecznej reakcji. Postawy te znacznie różnią 
się między sobą, ale obydwie dostrzegają potrze-
by społeczne i w różnym stopniu angażują się 
w ich zaspakajanie. Zwłaszcza postawa aprobują-
ca potrzebę społecznego wkładu przedsiębiorstw 
w rozwój środowiska jest swoistym wzorcem, do 
którego powinny zmierzać współczesne podmioty 
gospodarcze. 

W obecnej rzeczywistości podmioty bizneso-
we w olbrzymiej większości pozostają w centralnej 
części modelu zobrazowanego na rys. 2. Dbają one 
najczęściej o własne interesy, (co jest w pełni uza-
sadnione), ale odpowiedzialność społeczną realizu-
ją wyłącznie w zakresie wymuszonym przez prawo 
lub jedynie sporadycznie uczestniczą w rozwiązy-
waniu trudnych problemów społecznych w swoim 
środowisku. (Raport z badań, 2014, s. 33). Przy 

 Oczekiwany kierunek zmian postaw przedsiębiorstw 
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tym to uczestnictwo dotyczy raczej przedsiębiorstw 
średnich i dużych, dobrze osadzonych na rynku, 
które swoją przyszłość i rozwój wiążą ze środowi-
skiem, w którym obecnie funkcjonują. 

Powyższa klasyfikacja poziomów społecznej 
odpowiedzialności przedsiębiorstw znajduje swo-
je potwierdzenie również w modelu działań spo-
łecznie odpowiedzialnych, opracowanym przez 
A. B. Carrolla, który te problemy badał już w la-
tach siedemdziesiątych ubiegłego wieku (Carroll, 
1999, s. 48). Zgodnie z tym modelem wyróżnia 
się cztery podstawowe poziomy odpowiedzialno-
ści (działań), które obrazują praktyczne postawy 
współczesnego biznesu. W kolejności od najniż-
szego do najwyższego, zalicza się do nich (Woło-
szyn, Ratajczak, 2012, s. 8-9):

1. Odpowiedzialność ekonomiczną, która jest 
podstawą istnienia każdego podmiotu biznesowe-
go. Przedsiębiorstwo musi być zyskowne, by mo-
gło się rozwijać i spełniać warunki do współpracy 
ze swoim środowiskiem oraz uczestniczyć w jego 
rozwoju. Zatem odpowiedzialność ekonomiczna 
warunkuje kolejne poziomy odpowiedzialności 
występujące w modelu i stanowi ich materialną 
podstawę.

2. Odpowiedzialność prawną, która ozna-
cza, że przedsiębiorstwo zmierzające do osiągania 
zysków musi czynić to zgodnie z obowiązującym 
prawem. Powinno przestrzegać praw pracowni-
czych, praw rynku i konsumenta oraz unikać de-
gradacji środowiska. Poprzez stanowione prawo 
można wpływać na zakres odpowiedzialności spo-
łecznej podmiotów gospodarczych. Jednakże nale-
ży to czynić w sposób rozważny, gdyż wymuszo-
ny prawem wzrost odpowiedzialności społecznej 
może skutecznie obniżać ich efekty ekonomiczne 
i eliminować przedsiębiorczość. Na tym poziomie 
odpowiedzialności podmioty biznesowe w zasa-
dzie nie przejawiają jeszcze własnej inicjatywy 
w zakresie działalności korzystnej dla społeczno-
ści i środowiska 

3. Odpowiedzialność etyczną (moralną), 
która nie wynika już tylko z potrzeb ekonomicz-
nych przedsiębiorstwa lub nakazów prawnych, ale 
podejmowane działania stanowią określoną (zwy-
kle ograniczoną) inicjatywę jego kierownictwa 
i posiadają swoje uzasadnienie w sferze etycznej. 
Za podjęciem takich działań przemawiają zwykle 
istotne potrzeby i oczekiwania społeczne, lub wy-
maga ich sprawiedliwość społeczna. Ten poziom 
odpowiedzialności społecznej jest atrakcyjny dla 

kierownictw podmiotów biznesu, ponieważ po-
zwala kształtować korzystny wizerunek firmy na 
rynku i w społeczności. Zakres odpowiedzialności 
na tym poziomie zależny jest głównie od sytuacji 
ekonomicznej przedsiębiorstw oraz postaw etycz-
nych decydentów.

4. Odpowiedzialność filantropijną, która 
jest najwyższym poziomem odpowiedzialności 
społecznej w rozpatrywanym modelu. Polega ona 
na poznaniu i zrozumieniu potrzeb pracowników 
i środowiska oraz programowym uczestnictwie 
w ich zaspokojeniu. To poziom odpowiedzialności 
społecznej, w którym podmiot biznesowy wiąże 
swoją egzystencję i rozwój z rozwojem środowi-
ska (otoczenia). Podejmowane na tym poziomie 
działania obejmują zwykle podnoszenie kwalifi-
kacji pracowników, poprawę ich warunków pra-
cy i życia, pomoc w rozwiązywaniu problemów 
w środowisku, wspomaganie nowych inwestycji, 
itp. Odpowiedzialność filantropijna jest zwykle 
ważnym elementem strategii przedsiębiorstwa 
i powinna być stosowana w długim okresie czasu. 

W literaturze przedmiotu można spotkać rów-
nież inne modele oraz inną klasyfikację możli-
wych poziomów odpowiedzialności społecznej 
przedsiębiorstw. Dla przykładu, J. Filek wyróżnia 
trzy takie poziomy (Filek, 2009, s. 106–107):

1. Narzucona odpowiedzialność społeczna, 
która jest realizowana przez przedsiębiorstwa ze 
względu na obowiązujące wymogi prawne.

2. Wymuszona odpowiedzialność społeczna 
realizowana przez przedsiębiorstwa z powodu sil-
nej presji wywieranej przez pracowników, klien-
tów, partnerów, konkurencję lub społeczeństwo.

3. Dobrowolna odpowiedzialność społecz-
na, która wynika głównie ze świadomości kierow-
nictw przedsiębiorstw. Opiera się ona na przeko-
naniu, że symbioza biznesu ze środowiskiem oraz 
długotrwały rozwój całego układu społeczno- go-
spodarczego i naturalnego środowiska zapewni 
dobre warunki rozwoju przedsiębiorstwa i jego 
zyski.

Zdefiniowane tu poziomy odpowiedzialno-
ści społecznej korespondują z sygnalizowanymi 
wcześniej postawami firm w tym zakresie. Pierw-
sze dwa poziomy dotyczą postaw negatywnych, 
wymuszonych i obojętnych, natomiast trzeci po-
ziom obejmuje te firmy, które w swojej działalno-
ści w różnym stopniu uwzględniają oczekiwania 
swojego środowiska.
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Powyższe wywody wskazują, że odpowie-
dzialność społeczna podmiotów gospodarczych 
musi być przede wszystkim osadzona na podsta-
wach ekonomicznych i prawnych, ale także na 
podstawach etycznych, które powinny promować 
wysoką kulturę i rzetelność w relacjach z innymi 
podmiotami, troskę o środowisko oraz godne trak-
towanie pracowników. Koncepcja odpowiedzial-
ności społecznej we współczesnym zarządzaniu 
biznesem polega zatem na zachowaniu swoistej 
równowagi w sferze ekonomicznej, prawnej, 
ekologicznej i społecznej. Natomiast dynamicz-
ne zmiany we współczesnym świecie ciągle za-
kłócają tą równowagę, a tym samym wymagają 
od menadżerów ciągłych analiz sytuacji i działań 
zmierzających do jej przywracania. Oznacza to 
również, że współcześni menadżerowie obok so-
lidnej wiedzy ekonomicznej powinien posiadać 
także wiedzę i umiejętności oceny zjawisk i pro-
blemów społecznych. Natomiast w procesie oce-
ny efektywności funkcjonowania przedsiębiorstw, 
obok efektywności ekonomicznej powinni oni 
uwzględniać również efektywność społeczną 
w kategoriach: pracownicy, społeczność, środo-
wisko. Dotyczy to szerszego i trudnego problemu, 
związanego z oceną efektywności społecznej od-
powiedzialności w zarządzaniu biznesem. 

Ważnym trendem, który pojawił się w ostat-
nich latach w obszarze zarządzania są próby stan-
daryzacji działań wchodzących w zakres pojęcia 
społecznej odpowiedzialności biznesu. Spośród 
tych prób warto zwrócić uwagę na normę ISO 
26000 opracowaną w 2010 roku. Zawiera ona 
swoisty zbiór wytycznych opisujących podsta-
wowe obszary działań w zakresie CSR. Wskazu-
je siedem takich głównych obszarów i zalicza do 
nich: ład organizacyjny, prawa człowieka, stosun-
ki pracy, ochrona środowiska naturalnego, relacje 
z konsumentem oraz zaangażowanie społeczne 
i rozwój (Raport z badań, 2011, s. 36). Standard 
ten nie określa szczegółowo działań, które mają 
być podejmowane przez podmioty biznesowe, by 
mogły być uznane za odpowiedzialne społecznie. 
Wskazuje jednak w ramach tych obszarów proble-
my, które mogą być podejmowane. 

Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw 
może przybierać w praktyce różne formy. Zależą 
one głównie od branży, wielkości i zasobności firm 
oraz lokalnych potrzeb społecznych i środowisko-
wych. Jednakże do głównych obszarów i najczę-

ściej spotykanych form działalności społecznej 
współczesnego biznesu można zaliczyć:

1. Troskę o rozwój ogólny i zawodowy pra-
cowników oraz ich warunki pracy. Odpowie-
dzialność firmy za pracowników polega najczę-
ściej na organizowaniu dla nich kursów i szkoleń 
w celu podniesienia ich kwalifikacji, stosowaniu 
elastycznych form zatrudnienia, zapewnieniu 
pracy osobom starszym i niepełnosprawnym, re-
fundowaniu wczasów pracowniczych w kraju lub 
zagranicą, wykupie ubezpieczeń zdrowotnych, 
przydziale samochodów służbowych oraz wielu 
innych ofert. Do tej formy odpowiedzialności za 
pracowników należy zaliczyć także wysokość ich 
wynagrodzeń, systemy premiowania, przygotowa-
nie i wyposażenie stanowisk pracy oraz warunki 
socjalne. Działania firm w tym obszarze odpo-
wiedzialności społecznej zmierzają nie tylko do 
zaspokojenia potrzeb i oczekiwań pracowników, 
ale równolegle zapewniają im wzrost wartości 
zasobów ludzkich. Pracownicy posiadają wyższe 
kompetencje, bardziej utożsamiają się z firmą, są 
bardziej kreatywni i zmotywowani do realizacji za-
dań, a ona sama zyskuje lepszy wizerunek. Można 
zatem uznać, że troska o pracowników jest tą for-
mą odpowiedzialności społecznej przedsiębiorstw, 
która wpływa wyjątkowo korzystnie także na ich 
efekty ekonomiczne. Z tych też powodów jest ona 
w praktyce często eksponowana, jako przejaw spo-
łecznej odpowiedzialności firm, zwłaszcza tych, 
które nie posiadają silnych i trwałych związków ze 
społecznością w miejscu ich dyslokacji. Dotyczy 
to również wielu firm zagranicznych.

2. Udział w zaspokojeniu wybranych po-
trzeb społeczności lokalnej. Ten przejaw odpo-
wiedzialności społecznej może być aktem jedno-
razowym, działalnością doraźną lub działaniami 
programowymi w dłuższym okresie czasu i ukie-
runkowanymi na określony cel. Do zadań podej-
mowanych w tym zakresie przez niektóre pod-
mioty biznesowe można zaliczyć: sponsorowanie 
klubów i imprez sportowych, wspieranie lokalnych 
ośrodków (imprez) kulturalnych, fundowanie sty-
pendiów dla młodzieży, pomoc dla ludzi niepeł-
nosprawnych, wspieranie instytucji publicznych 
i organizacji pożytku publicznego, pomoc w waż-
nych inwestycjach lokalnych, prowadzenie waż-
nych dla środowiska kampanii społecznych, nie-
odpłatne udostępnienie lokali i środków transportu 
do celów publicznych i wiele innych. Zadania te 
realizowane są zwykle w porozumieniu lub wspól-
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nie z władzami lokalnymi. Te formy działalności 
społecznej stosują raczej duże przedsiębiorstwa 
i koncerny, posiadające znaczne zyski i zabiega-
jące o dobry wizerunek w skali lokalnej, krajowej 
lub światowej. Są one zwykle połączone z promo-
cją tych przedsiębiorstw i ich oferty. Najczęściej 
widzimy to w mediach, na stadionach w czasie 
imprez sportowych i na ubiorach sportowców.

3. Wsparcie działań proekologicznych. For-
my odpowiedzialności społecznej przedsiębiorstw 
w tym obszarze mogą mieć różną postać. Mogą 
to być nowoczesne rozwiązania technologiczne 
ograniczające szkodliwe oddziaływanie proce-
sów produkcji na środowisko. Coraz częściej na 
rynek wprowadzane są produkty ekologiczne oraz 
produkty o obniżonym stopniu zanieczyszczania 
środowiska (samochody, sprzęt AGD i RTV). Pro-
ducenci podejmują również obowiązek utylizacji 
i recyklingu swoich zużytych produktów. Ważną 
rolę w zakresie działań proekologicznych speł-
niają również informacje kierowane przez produ-
centów wyrobów do klientów, zwykle w postaci 
instrukcji, które nie tylko informują o sposobie 
użytkowania produktów, ale także edukują społe-
czeństwo i upowszechniają w nim proekologicz-
ne myślenie. Trzeba w tym miejscu podkreślić, że 
w coraz większym zakresie działalność proekolo-
giczna przedsiębiorstw wymuszana jest nowymi 
zapisami prawa. Zatem podmioty gospodarcze, 
które z własnej inicjatywy wprowadzają korzystne 
rozwiązania w zakresie ekologii i niejako wyprze-
dzają wprowadzane wymogi prawne, zapewniają 
sobie tym samym wyższą konkurencyjność na 
rynku w przyszłości. Ponadto ich wyroby są bar-
dziej atrakcyjne dla klienta i zwykle charakteryzu-
ją się innowacyjnością. Niewątpliwie wszystko to 
wpływa korzystnie na wizerunek firmy. 

4. Rzetelną komunikację z pracownikami 
i klientami. Rzetelność komunikacji kierownic-
twa przedsiębiorstwa w relacjach z pracownikami 
i klientami przekłada się wprost na poziom ich 
zaufania i wizerunek firmy. Przy tym rzetelność 
w komunikacji wewnętrznej (z pracownikami) 
polega przede wszystkim na traktowaniu ich, jako 
partnerów oraz rzeczowym informowaniu o ce-
lach, strategii i zamiarach kierownictwa firmy, jej 
sukcesach i niepowodzeniach, projektowanych 
zmianach, ich przyczynach oraz przewidywanych 
skutkach, planowanych zmianach w zatrudnieniu 
oraz innych istotnych zjawiskach. Ważną przesłan-
ką społecznej odpowiedzialności kierownictwa 

firmy w tym obszarze są konsultacje oraz party-
cypacja pracowników w ważnych procesach decy-
zyjnych. Z kolei komunikacja z klientami polega 
najczęściej na rzetelnym informowaniu ich o ja-
kości, strukturze i trwałości produktów, odpowie-
dzialności za treści rozpowszechnianych reklam, 
zasięganiu opinii klienta o wartości oferowanych 
produktów (usług) oraz właściwym reagowaniu na 
reklamacje klientów. 

Głębsza analiza obszarów funkcjonowania spo-
łecznej odpowiedzialności oraz stosowanych form 
tej odpowiedzialności przez podmioty biznesowe 
pozwala dostrzec silne powiązania i wzajemne za-
leżności efektów społecznych i ekonomicznych. 
Uzyskane efekty społeczne w wyniku stosowania 
w zarządzaniu społecznej odpowiedzialności naj-
częściej determinują wzrost efektów ekonomicz-
nych przedsiębiorstw. Następuje to w wyniku: 

− wzrostu integracji, zaangażowania i kre-
atywności pracowników;

− uzyskania lepszej pozycji przedsiębiorstwa 
na rynku;

− ułatwionego dostępu do zasobów, zwłasz-
cza pracowników o wysokich kwalifikacjach;

− zapewnienia stabilnego rozwoju i wyższej 
konkurencyjności firm;

− korzystniejszego wizerunku przedsiębior-
stwa wśród klientów;

Z tych powodów społeczna odpowiedzialność 
coraz częściej traktowana jest w biznesie, nie tylko 
jako dodatkowe obciążenie, ale także jako sposób 
na zwiększenie efektów ekonomicznych przedsię-
biorstwa w dłuższym horyzoncie czasowym. Wy-
datki poniesione w obszarze odpowiedzialności 
społecznej powinny być traktowane, jako inwesty-
cje, podobnie jak w przypadku wydatków związa-
nych z podnoszeniem jakości produktów. Niestety 
takie myślenie wciąż dotyczy tylko niewielkiej 
części firm (około 20%), zwykle tych, które po-
siadają duże doświadczenie i stabilną pozycję na 
rynku oraz stosują strategię zrównoważonego roz-
woju (Raport z badań, 2014, s. 8). Kierownictwa 
tych firm dostrzegają potrzebę stosowania spo-
łecznej odpowiedzialności w zarządzaniu i zwykle 
podejmują aktywne działania charakterystyczne 
dla trzeciego lub czwartego poziomu omawianego 
wcześniej modelu. Natomiast zdecydowana więk-
szość firm, zwłaszcza nowych i małych o nieusta-
bilizowanej pozycji, raczej nie przejawia w swojej 
działalności większego zainteresowania proble-
mami społecznej odpowiedzialności na wyższym 
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poziomie (Raport z badań, 2011, s. 46). Ich kie-
rownictwa zabiegają głównie o to, by ta działal-
ność przebiegała w granicach prawa i zapewniała 
godziwe zyski. Jeżeli przy tym występują przeja-
wy społecznej odpowiedzialności, to są one naj-
częściej wymuszone przez prawo, pracowników 
lub społeczność lokalną. 

Społecznie odpowiedzialne zarządzanie przed-
siębiorstwem wymaga poznania i umiejętnego 
wykorzystania zależności zachodzących między 
jego rozwojem, a warunkami pracy pracowników, 
rozwojem lokalnej społeczności i ochroną wspól-
nego środowiska. Wielkość zysku każdego przed-
siębiorstwa będzie w dużym stopniu zależna od 
kwalifikacji i postaw jego pracowników oraz wi-
zerunku i akceptacji firmy w środowisku. Wysoki 
poziom odpowiedzialności jest zwykle tożsamy 
z dobrym wizerunkiem firmy, natomiast nieetycz-
ne działania będą ten dobry wizerunek eliminowa-
ły. Ponadto należy pamiętać, że dobry wizerunek 
firmy nie pojawia się nagle. Wymaga on zwykle 
wielu starań i powinien być potwierdzany poprzez 
kolejne działania firmy zgodne z oczekiwania-
mi pracowników i społeczności. Oznacza to, że 
przedsiębiorstwa zamierzające stosować koncep-
cję odpowiedzialności społecznej, powinny być 
do tego przygotowane. W pierwszej kolejności ich 
kierownictwo powinno uświadomić taką potrzebę 
kadrze kierowniczej i pracownikom, zadbać o wy-
soką kulturę organizacyjną oraz wprowadzić i pro-
mować wzorce etycznego postępowania wewnątrz 
organizacji i w relacjach z otoczeniem. Społeczna 
odpowiedzialność powinna stać się ważnym ele-
mentem strategii przedsiębiorstwa, uwzględniać 
potrzeby środowiska i prowadzić do partnerskich 
relacji z innymi podmiotami. 

W podsumowaniu warto podkreślić, że po-
trzeba stosowania społecznej odpowiedzialności 
w procesie zarządzania podmiotami biznesowymi 
wynika z roli, jaką mają one do spełnienia w spo-
łeczeństwie. Współczesny biznes dysponujący ol-
brzymimi środkami oraz funkcjonujący w struk-
turach ponadnarodowych musi być społecznie 
odpowiedzialny. Nie może zamykać się we wła-
snym świecie i traktować społeczeństwa wyłącznie, 
jako środowisko do pomnażania swoich zysków. 
Musi poszukiwać korzystnych warunków rozwoju 
w symbiozie ze swoim otoczeniem i pamiętać, że 
to ono tworzy warunki jego egzystencji. Wycho-
dząc z takiego założenia, konieczne są wspólne 
strategie rozwoju przedsiębiorstw i regionów oraz 

wspólne przeciwdziałanie różnorodnym zagroże-
niom. Funkcjonowanie biznesu powinno być oparte 
na swoistym partnerstwie nie tylko z innymi pod-
miotami (kooperantami), ale także pracownikami 
oraz organizacjami publicznymi, władzami i spo-
łeczeństwem. We współczesnej rzeczywistości 
nie wystarczy już tylko dbałość o wysoką jakość 
produktów i usług. W warunkach dynamicznych 
zmian i silnej konkurencji przedsiębiorstwa muszą 
także zabiegać o pozyskanie i utrzymanie klienta, 
silną pozycje na rynku, zdolność do elastycznego 
działania oraz dobry wizerunek w społeczeństwie. 
Pomyślnego rozwiązania tych problemów należy 
poszukiwać w wielu płaszczyznach, w tym tak-
że w szeroko pojętej sferze dydaktycznej. Przede 
wszystkim należy skutecznie upowszechniać i pro-
mować koncepcję społecznej odpowiedzialności 
wśród podmiotów biznesowych. W Polsce czyni 
to z dobrym skutkiem Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu, Zespół ds. Społecznej Odpowiedzialno-
ści Przedsiębiorstw oraz niektóre uczelnie wyższe. 
Niezależnie od tego niezbędna jest powszechna 
edukacja i podnoszenie świadomości obywateli 
w zakresie społecznej odpowiedzialności każ-
dych podejmowanych działań. W szczególności 
dotyczy to kształcenia przyszłych menadżerów. 
Ich programy kształcenia powinny być obowiąz-
kowo wzbogacone o prezentowaną problematykę. 
W przyszłości powinno to zapewnić trwałe pod-
stawy do szerszego stosowania koncepcji spo-
łecznej odpowiedzialności w biznesie. Ważną rolę 
w promowaniu tej koncepcji, a w szczególności 
w prezentacji jej zastosowań w firmach powinny 
odgrywać także media publiczne. Taka swoista re-
klama może upowszechniać ideę społecznej odpo-
wiedzialności, prezentować jej efekty oraz zachę-
cać inne podmioty do jej stosowania.
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