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Paweł Ku bik  

KREOWANIE PRZESTRZENI ODPOWIEDZIALNO CI  

W WIETLE PRAKTYKI ORGANIZACYJNEJ 

1. WST P 

Warunki prowadzenia biznesu we współczesnym wiecie ulegaj  

nieustannym zmianom i przeobra eniom, co stanowi kluczowe wyzwanie dla 

teoretyków i praktyków. Wi e si  to bowiem z równoczesnymi zmianami 

w obr bie funkcjonowania szeroko rozumianego społecze stwa i ogólnie 

warunków ycia człowieka na Ziemi.  

Trudno sobie wyobrazi  dzisiaj, eby wiat organizacji nie uwzgl dniał 

szerokiego kontekstu swojego funkcjonowania w otoczeniu i realizowania 

celów, które przyczyniałyby si  do poprawy jako ci ycia wszystkich członków 

ukonstytuowanej przez człowieka i organizacje przestrzeni. Stała si  bowiem 

ona miejscem nasilaj cych si  negatywnych zjawisk, które z nieoczekiwan  

moc  objawiły si  w ostatnim czasie, w całym globalnym wiecie, wymieniaj c 

tylko m.in. kryzysy finansowe, wojny etniczne, masowe łamanie praw człowieka 

czy wyzysk siły roboczej i nieograniczon  eksploatacj  zasobów naturalnych.  

Działania organizacji biznesowych i oczekiwania społeczne co do 

funkcjonowania tego typu organizacji, znacznie si  od siebie oddaliły
1
. 

Stworzony system gospodarczy i społeczny zacz ł wysyła  mocne sygnały, e 

obrana droga działania jest niewła ciwa i wymagane s  działania naprawcze 

i przewarto ciowanie celów, które w nowym zamy le maj  oznacza  działanie 

dla dobra, a nie dla mniejszego zła. W konsekwencji w praktyce organizacyjnej 

zacz ły pojawia  si  nowe poj cia, koncepcje, standardy i narz dzia, które 

w zamy le maj  integrowa  cele ekonomiczne, ekologiczne i społeczne, zgodnie 

z oczekiwaniami wszystkich zainteresowanych stron. 

Takie poj cia jak zrównowa ony rozwój, społeczna odpowiedzialno , 

zaufanie, troska czy transparentno  działa  na stałe wkroczyły do biznesu. 

W sytuacji w jakiej obecnie znajduje si  cały globalny wiat, nale y jednak 

zastanowi  si  nie nad wymiarem teoretycznym wspomnianych poj , ale nad 

ich praktycznym i efektywnym zastosowaniem, a tak e nad konieczno ci  

                                                

 Mgr, Katedra Zarz dzania, Uniwersytet Łódzki. 

 1 Zob. W. Bloom, Pieni dze, serce, umysł, Wydawnictwo J. Santorski, Warszawa 1995. 



Paweł Ku bik 

 

86 

zbudowania systemu gromadzenia i wykorzystania wiedzy z tego zakresy, gdy  

bardzo łatwo jest popa  w mylne prze wiadczenie, e nie ma nic łatwiejszego 

jak sta  si  odpowiedzialnym w przestrzeni funkcjonowania organizacji. 

Celem artykułu jest ukazanie odpowiedzialno ci w przestrzeni 

funkcjonowania człowieka i organizacji oraz konieczno ci przewarto ciowania 

jej dotychczasowego przesłania na praktyczne zastosowanie, w kontek cie 

funkcjonowania współczesnych organizacji. 

 

 

2. NOWE WYZWANIA ODPOWIEDZIALNO CI 

 

Odpowiedzialno  to poj cie, które w swojej doniosło ci wymaga 

nale ytego potraktowania. Jak pisze G. Picht: „Poj cie odpowiedzialno ci ł czy 

teori  i praktyk  w jedn  nierozerwaln  cało . Odpowiedzialno  jest podstaw  

jedno ci rozumu w jego wszystkich sko czonych postaciach. Poniewa  człowiek 

jest istot , która ma jakie  zadania do realizacji, istnienie ludzkie mo liwe jest 

tylko w horyzoncie rozpoznanych zakresów oddziaływania. To wła nie jest 

tre ci  poj cia odpowiedzialno ci. Zrozumienie tego poj cia jest wi c ródłem 

naszego poznania rzeczywisto ci.”
2
 

Traktowanie odpowiedzialno ci w takim kontek cie, wymusza zatem 

ponowne zastanowienie si  nad jej praktycznym zastosowaniem 

i zdefiniowaniem gdy  dotychczasowe jej rozumienie ukonstytuowane w prawie 

jest niewystarczaj ce. „Odpowiedzialno  cz sto jest traktowana jako pewna 

cecha charakteru. Odpowiedzialny to zatem kto  godny zaufania. Z drugiej 

strony odpowiedzialno  jest pewn  zdolno ci  do odpowiadania za co  przed 

kim .”
3
 Prawo bowiem odpowiedzialno ci  nazywa „ponoszenie konsekwencji 

cywilnych w sensie obowi zku naprawiania krzywd komu  wyrz dzonych, b d  

karnych – ponoszonych za czyny okre lone jako przest pcze.”
4
 Oznacza to, e 

takie podej cie do odpowiedzialno ci wyra nie ogranicza jej przestrze  

oddziaływania staj c si  jedynie narz dziem karania. 

Bior c pod uwag  zatem współczesne wymagania i oczekiwania grup 

interesariuszy oraz konieczno  dostrze enia dwoisto ci natury 

odpowiedzialno ci, nale ałoby podchodzi  do niej w szerszym znaczeniu, gdzie 

oprócz winy i kary b d  te  takie poj cia jak troska i zaufanie. Nale y zatem 

mówi  o „do wiadczeniu odpowiedzialno ci, polegaj cym na podejmowaniu 

                                                
2 G. Picht, Poj cie odpowiedzialno ci, [w:] J. Filek (red), Filozofia odpowiedzialno ci XX 

wieku, Wydawnictwo UJ, Kraków 2004, s. 155. 
3 J. Jonker, A. Rudnicka, J. Reichel, Nowe horyzonty – przewodnik po społecznej 

odpowiedzialno ci i rozwoju zrównowa onym, Wydawnictwo Centrum Strategii i Rozwoju 

Impact, Łód  2011, s. 140. 
4 A. M. Tchorzewski (red.), Odpowiedzialno  jako warto  i problem edukacyjny, 

Wydawnictwo „Wers” Bydgoszcz 1998, s. 14. 
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odpowiedzialno ci za zale ne od człowieka dobro, tzw. odpowiedzialno ci 

moralnej. Ta odpowiedzialno  nie koncentruje si  ju  na patrzeniu wstecz, lecz 

kieruje si  ku przyszło ci, maj c na uwadze dobro wspólne.”
5
 W sensie 

moralnym, odpowiedzialno  rozumiana jest cz sto jako troskliwo , 

sprawowanie opieki, zapobiegliwe dbanie o powierzone nam osoby czy rzeczy, 

a samo poj cie cz sto pokrywa si  z poj ciem dobroci (bycie dobrym w sensie 

moralnym)
6
. 

Ł cz c wymiary „przeszło ci” odpowiedzialno ci na której zbudowała ona 

swoje podstawy z „przyszło ci ”, o odpowiedzialno ci mo emy powiedzie , jak 

pisz  J. Jonker, A. Rudnicka, J. Reichel, e jest: „funkcj  relacji mi dzy lud mi, 

społecze stwami i organizacjami, jest równie  funkcj  harmonii i konfliktu 

pomi dzy nimi, wzajemnym dostosowaniem, które konstytuuje proces ycia 

społecznego.”
7
  

Proces budowania odpowiedzialno ci rozpoczyna si  od indywidualnej 

osoby, która tworzy absolutny fundament zastosowania jej w okre lonym czasie 

i przestrzeni, a nast pnie objawia si  ona w yciu zbiorowym okre lonych grup 

zawodowych czy te  społeczno ci, przenosz c swoj  „moc” na działania 

ró nego rodzaju organizacji, tworz cych okre lon  przestrze  praktyczn . 

 

 

3. ODPOWIEDZIALNO  W PRZESTRZENI FUNKCJONOWANIA CZŁOWIEKA 

I ORGANIZACJI 

 

Dla idei odpowiedzialno ci nie jest istotne w danym momencie jak  

odgrywamy rol . Nie ma znaczenia czy w okre lonej sytuacji jeste my ojcem, 

bratem, siostr , szeregowym pracownikiem, kibicem na meczu piłkarskim czy 

te  mened erem firmy, poniewa  zało enia odpowiedzialno ci w ka dym 

przypadku, niezale nie od odgrywanej roli b d  jednakowe. Natomiast ró ni  

si  b dzie tre  odpowiedzialno ci, rodzaj odpowiedzi (wykorzystane narz dzia) 

i kompetencje niezb dne do zrealizowania zadania w zale no ci od miejsca, 

czasu i roli do jakiej zostali my „powołani”, a tak e mo liwo  i moc 

oddziaływania na poszczególne komponenty rzeczywisto ci zarówno 

gospodarczej jak i społecznej. 

Nie trudno bowiem sobie wyobrazi , e inaczej b dzie wygl dała w tym 

kontek cie odpowiedzialno  osoby jako jednostki i organizacji, gdy  moc 

                                                
5 J. Filek (red.), Etyczne aspekty działalno ci samorz du terytorialnego, Wydawnictwo 

Małopolska Szkoła Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 2004, 

s. 15. 
6 H. Perkowska, Filozoficzne konteksty rozumienia fenomenu odpowiedzialno ci moralnej, 

Wydawnictwo Uniwersytetu Szczeci skiego, Szczecin 2001, s. 14. 
7 J. Jonker, A. Rudnicka, J. Reichel, Nowe horyzonty – przewodnik po społecznej 

odpowiedzialno ci i rozwoju zrównowa onym, Wydawnictwo cyt., s. 25. 
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sprawcza i obszar wpływu obu jest nieporównywalny. Niemniej jednak, obie 

przestrzenie nakładaj  si  na siebie i tworz  okre lone sfery ycia, które poprzez 

działania człowieka, a w konsekwencji organizacji, tworz  okre lone warunki 

ycia w globalnym wiecie. 

Bior c pod uwag  wspomniany wy ej fakt, warto odnie  si  do teorii sfer 

ycia, zaproponowanej przez A. Huiberts
8
, która „definiuje sze  sfer ycia 

przedstawionych jako hierarchi  koncentrycznych kół. Najmniejsze koła to te, 

które maj  najwi ksze znaczenie bezpo rednio dla jednostki. Im wi ksze koło, 

tym mniejsza mo liwo  wpływania na kryj ce si  pod nimi sfery ycia poprzez 

szkodzenie im lub trosk  o nie. Ka de z kół wymaga indywidualnego udziału 

człowieka, niezb dnego do osi gni cia warunków optymalnego przetrwania.”
9
   

 

 

 

 

1. Indywidualna osoba 

 

2. Zasadnicza grupa rodzinna 

 

3. Grupy i organizacje, w których uczestniczymy 

 

4. Nasza wspólna przyszło  jako ludzko ci 

 

5. ycie na ziemi 

 

6. Fizyczny wszech wiat 

 

Rysunek 1. Sze  sfer ycia wg A. Huiberts 

ródło: Opracowanie własne na podstawie A. Huiberts [w:] P. Pratley, Etyka w biznesie, 

Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 1998, s. 102 

 

Z przedstawionego wy ej rysunku 1, wskazuj cego na sze  sfer ycia wg 

A. Huiberts wynika, e człowiek we wszystkich sferach funkcjonuje 

jednocze nie, chocia  na ró nych poziomach i z ró n  moc  oddziaływania na 

okre lon  rzeczywisto . Warto te  zwróci  uwag  na fakt, e według 

zaproponowanego podziału, to wła nie organizacje i rola w nich człowieka w 

kluczowy sposób wpływaj  na pozostałe sfery, które albo wyst puj  przed ni , 

jak indywidualna jednostka, rodzina czy te  po niej, jak wspólna przyszło  

ludzko ci, warunki ycia na ziemi i fizyczny wszech wiat. Je li przerwaliby my 

kr g sfer ludzkiego ycia, wył czaj c z nich grupy i organizacje 

i stworzyliby my dla nich oddzielny wymiar twierdz c, e nie ma on wpływu na 

pozostałe sfery ludzkiego ycia i nie wymaga adaptacji do niego 

odpowiedzialno ci, to trudno sobie wyobrazi , aby w konsekwencji takich 

                                                
8 Zob. P. Pratley, Etyka w biznesie, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 1998, s. 102. 
9 Ibidem, s. 102. 
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posuni  oba mogły istnie  w dłu szym okresie czasu. Cz sto bowiem powstaje 

mylne prze wiadczenie, e im mniejszy jest bezpo redni wpływ na 

kształtowanie rzeczywisto ci, to ta odpowiedzialno  jest coraz mniejsza, a tym 

samym je li stajemy si  członkami organizacji to wierzymy, e mamy mniejszy 

wpływ na jej działania ni  na siebie czy swoj  rodzin .  

Teoria sfer ycia nie warto ciuje mocy odpowiedzialno ci w zale no ci od 

kr gu w którym si  znajduje, a jedynie podkre la fakt jej jednoczesnego 

wyst powania. Mo na jednak zało y , e odpowiedzialno  ro nie wraz z moc  

sprawcz  np. biznesu i tworz cych go organizacji. J. Filek pisze na ten temat w 

sposób nast puj cy: „Odpowiedzialno  wiata biznesu wynika tu z jego mocy 

sprawczej. Ka dy kogo moc sprawcza wpływa na ycie wspólnoty, staje si  

odpowiedzialny za jej dobro. Nawet uzurpacja władzy nie zwalnia 

z odpowiedzialno ci. wiat biznesu, zwi kszaj c sw  władz , zwi ksza sw  moc 

sprawcz , a tym samym zwi ksza sw  własn , obiektywnie mu przysługuj c  

odpowiedzialno  nawet wtedy, kiedy nie chce jej jeszcze podj  lub nawet nie 

jest jeszcze jej w pełni wiadomy.”
10

 

Mo na zatem si  zgodzi , e przestrze  odpowiedzialno ci wykreowana 

przez człowieka, jest absolutnym fundamentem kształtowania pozostałych 

przestrzeni zbiorowej egzystencji. Je li bowiem analogicznie do sfer ycia 

człowieka, nakre liliby my podobny schemat dla organizacji i zało yliby my, e 

równie  i organizacja ma swój okre lony cykl ycia, to mo na zaobserwowa , e 

równie  i organizacje, podobnie jak człowiek, „ yj ” jednocze nie we 

wszystkich sferach (rys. 2). Je li zatem ma ona by  organizacj  odpowiedzialn , 

to w pierwszej kolejno ci nie mo e zapomina  o swoich fundamentalnych 

zało eniach, a odpowiedzialno  musi sta  si  integraln  cz ci  codziennej 

praktyki i zosta  ulokowana we wszystkich sferach jej „ ycia”. 

 

Pojedyncza organizacja 

 

Organizacje jako podmioty 

 

Gospodarka 

 

Wspólna przyszło  gospodarcza 

 

ycie na ziemi 

 

Fizyczny wszech wiat 

 

 

Rysunek 2. Sze  sfer ycia organizacji 

ródło: opracowanie własne. 

                                                
10 J. Filek, Koncepcja odpowiedzialno ci Hansa Jonasa, „Prakseologia” Nr 142/2002, s. 54. 
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Oznacza to, e w praktycznym rozrachunku, odpowiedzialno  dla 

organizacji i zarz dzaj cych, powinna sta  si  równie wa na, co ustalanie 

szczegółowych zada  i misji czy te  nadzór nad wydajno ci  i efektywno ci  

pracy.  

 

 

4. PRAKTYCZNY WYMIAR ODPOWIEDZIALNO CI W ORGANIZACJI 

 

Umiejscawiaj c odpowiedzialno  w kontek cie okre lonej przestrzeni 

człowieka i organizacji, jest rzecz  oczywist , e obie sfery yj  ze sob  

w symbiozie i w globalnym rozrachunku słu y  maj  wspólnym celom. 

Oczywistym jest równie  to, e poszczególne kr gi w ramach wspomnianych 

sfer b d  dzieliły si  na poszczególne wymiary i poziomy, co w konsekwencji 

b dzie determinowa  rodzaj odpowiedzialno ci, jej przeznaczenie i ostateczne 

efekty zastosowania. 

W ramach analizy odpowiedzialno ci w organizacji, równie  mo emy 

dokonywa  jej na ró nych poziomach, zarówno pracownika, mened era czy te  

organizacji jako cało ci, ale w kontek cie niniejszego artykułu, bezcelowy jest 

taki szczegółowy podział, gdy  zgodzili my si , e człowiek stanowi fundament 

odpowiedzialno ci i jego działania w globalnym rozrachunku konstytuuj  

okre lon  rzeczywisto .  

Jak pisze P. Drucker, organizacje s  integralnym elementem społecze stwa 

i s  osobami w sensie prawnym i „ adne z nich nie istniej  same dla siebie, lecz 

wypełniaj  pewien społeczny cel i zaspokajaj  pewne społeczne potrzeby, czy to 

w wymiarze lokalnej społeczno ci, czy te  indywidualnej jednostki. Nie s  wi c 

celem, lecz rodkiem realizacji celu”
11

, a zatem w kontek cie organizacji 

w wymiarze praktycznym mówimy o odpowiedzialno ci społecznej, która mo e 

by  analizowana w relacjach wewn trznych i zewn trznych problemów 

organizacyjnych
12

.  

Rozwi zywanie ich w sposób zrównowa ony
13

 staje si  dzisiaj kluczowym 

zjawiskiem dla kadry zarz dzaj cej i wyzwaniem dla współczesnych 

organizacji, a społeczna odpowiedzialno , zadaniem, pozwalaj cym tworzy  

odpowiedni  jako  ycia we wszystkich sferach funkcjonowania człowieka. 

                                                
11 P. Drucker, My li przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2001, 

s. 31. 
12 Zob. B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym wiecie, Wydawnictwo ARF 

w Polsce, FOB, Warszawa 2004. 
13 Trwały rozwój, czyli taki, który umo liwia zaspokajanie potrzeb przyszłych pokole . 

Rozwój zrównowa ony jest to raczej proces zmian, w którym wykorzystanie zasobów, kierunki 

inwestowania, kierunki rozwoju techniki i zmiany instytucjonalne pozostaj  w zgodzie 

z przyszłymi i bie cymi potrzebami. Za Raport wiatowej Komisji do spraw rodowiska 

i Rozwoju, „Nasza wspólna przyszło ”, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1991, s. 27. 
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Stała si  ona bowiem nie tylko kolejnym narz dziem realizacji 

organizacyjnej strategii, ale przede wszystkim „kierunkowskazem” 

skuteczniejszych i trwalszych rozwi za . Jak pisze W. Frederick: „społeczna 

odpowiedzialno  […] to gotowo  do spojrzenia na korzystanie z zasobów 

(ludzkich i gospodarczych) w kontek cie szerszych celów społecznych a nie 

w skiego, ograniczonego interesu osób prywatnych i firm.”
14

 

Z kolei według opublikowanego w listopadzie 2010 roku dokumencie ISO 

26000, społeczna odpowiedzialno  to: „odpowiedzialno  za podejmowanie 

decyzji i prowadzenie działa  maj cych wpływ na społecze stwo i rodowisko, 

realizowanych przez transparentne i etyczne zachowanie, zgodne ze 

zrównowa onym rozwojem i dobrobytem społecznym, uwzgl dniaj c 

oczekiwania interesariuszy, zgodne z prawem i mi dzynarodowymi normami 

zachowa , integrowane przez organizacj  i stosowane w działaniach.”
15

 

Standard ISO 26000 porz dkuje równie  kwestie obszarów społecznej 

odpowiedzialno ci i wskazuje kluczowe zagadnienia, które staj  si  podstaw  

społecznej odpowiedzialno ci. S  to: ład korporacyjny, prawa człowieka, 

stosunki pracy, ochrona rodowiska naturalnego, relacje z konsumentami, 

zaanga owanie społeczne i rozwój społeczno ci.  

Oczywi cie wspomniany dokument nie jest jedynym praktycznym 

narz dziem wskazuj cym na kluczowe obszary społecznej odpowiedzialno ci
16

, 

ale wydaje si , e stał si  on z jednej strony odpowiedzi  na słabo ci koncepcji 

społecznej odpowiedzialno ci, która mimo wszystko wci  próbuje odnale  

i ugruntowa  swoj  to samo  i pozycj  w przestrzeni teoretycznej 

i praktycznej, a z drugiej strony stał si  wa nym punktem w debacie na temat 

konieczno ci zmian i poszukiwa  nowych rozwi za  w obszarze jej zastosowa .  

 

 

 

 

 

 

                                                
14 W. Frederick, The Growing Concern over Business Responsibility, California Management 

Review 2(4), 1960, s. 60. 
15 ISO/WD 26000 Guidance on Social Responsibility, October 2007. 
16 Nie nale y zapomina  o dotychczasowej „przeszło ci” i dorobku społecznej 

odpowiedzialno ci, gdy  na przestrzeni lat, wiele organizacji zarówno o charakterze 

gospodarczym jak i społecznym, wypracowało szereg narz dzi i standardów, a tak e praktycznych 

programów implementacji społecznej odpowiedzialno ci w codzienn  praktyk  (m. in. Global 

Compact, Zasady Sullivana, Wytyczne OECD i wiele innych). Przytoczony jednak w artykule 

standard ISO 26000 jest najnowsz  prób  uchwycenia dotychczasowego dorobku i wiedzy 

z zakresu praktycznego zastosowania społecznej odpowiedzialno ci w syntetyczny sposób, 

pozwalaj cy ujednolici  pewne zagadnienia i definicje, które z powodzeniem mog  by  

wykorzystywane w ka dego rodzaju organizacji. 
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5. ZAKO CZENIE 

 

Wydaje si , e dotychczasowy wymiar działa  w ramach społecznej 

odpowiedzialno ci wci  jest niewystarczaj cy, a marnowany potencjał i brak 

dostatecznej wiedzy, niech tnie zdobywanej i systematycznie porz dkowanej 

przez kadr  zarz dzaj c , czyni  z omawianej koncepcji narz dzie mało 

efektywne i nie do ko ca zrozumiałe przez mened erów, a w konsekwencji całe 

organizacje.  

Odpowiedzialno , w jej ogólnym zarysie, wci  wydaje si  by  traktowana 

w organizacjach w bardzo instrumentalny sposób, niejednokrotnie staj c si  

cz ci  gry rynkowej i fasad  wierzchni , pozwalaj c  „ukry ” rzeczywiste 

motywy post powania.  

W praktycznym wymiarze odpowiedzialno ci w organizacji powstaj  zatem 

kolejne koncepcje i wizje
17

, które pozwoliłyby nie tylko uporz dkowa  

przestrze  teoretyczn , ale zintensyfikowałyby działania praktyczne 

i pozwoliłyby w wymierny sposób eksponowa  efekty działa  

odpowiedzialnych. Nie sta  nas bowiem na marnowanie czasu, energii 

i potencjału ludzkiego, a tak e mo liwo ci i mocy organizacji w kształtowaniu 

jako ci ycia na Ziemi. Istniej  bowiem powa ne przesłanki ku temu, e 

społeczna odpowiedzialno  w dotychczasowym kształcie si  nie sprawdza 

i konieczne s  zmiany w tym obszarze
18

. 
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Paweł Ku bik 
 

CREATING AN AREA OF RESPONSIBILITY IN ORGANIZATIONAL PRACTICE 

Organizations, business, economic, and social expectations about the quality of life are 

constantly changing and growing rapidly. The challenge practitioners and theorists is to seek and 

implement solutions that would be characterized by responsibility in every aspect of operation. 

Therefore becomes a necessity to create a space of responsibility in such a way that would connect 

people with the practical expectations of the organization's activities for the common good and 

future generations. Existing solutions in this area seem to be in fact fail. 


