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Summary

For some time we can observe the increasing popularity of corporate
social responsibilitv (CSR) as the direction dominant over the classical
economic model first in the United States, and then also in many countries
of the European Union. A necessary element of effective implementation of
CSR in public organizations are their transparency and legitimacy.

This article aims to formulate the problem of the role of public
organizations responsibility for the transparency of activities undertaken
in the context of the pursuit of such a transformation of public management
that these organizations have become much more socially responsible.
For the wording of the problem is much broader argument that says that
deficits in social responsibility in public organizations do not arise only
because of people, but above all because the wrong management structure.
Management in public organizations may not be a simple reflection of that
known from the commercial sector.
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1. Uwagi wstepne

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) jest kierunkiem, ktérego popu-
larnos¢ 1 dominacja nad klasycznym (tradycyjnym) modelem ekonomicznym od
pewnego juz czasu wzrastata najpierw w Stanach Zjednoczonych, a nastepnie
takze w wielu krajach Unii Europejskiej. W klasycznym modelu ekonomicz-
nym wszelkie potrzeby i oczekiwania sy zaspokajane za posrednictwem wol-
nego rynku i nie s potrzebne zadne dodatkowe dziatania zewnetrzne w celu
ochrony interesu spolecznego.

W przypadku organizacji publicznych koniecznos¢ ich spolecznej odpowie-
dzialnodci jest z jednej strony oczywista, a z drugiej strony panuje przekonanie,
ze stawianie okreslonych celéw 1 zarzadzanie ukierunkowane na efektywnos¢
ich realizacji s3 wystarczajgce dla zapewnienia odpowiednio wysokiego stopnia
odpowiedzialnosci. Nastgpuje zawierzenie w aparat panistwowy jako wystarcza-
jacy dla zapewnienia spolecznej odpowiedzialnosci organizacji publicznych.

Celem artykutu jest sformulowanie problemu dotyczacego roli odpowie-
dzialnosci organizacji publicznych za przejrzystos¢ podejmowanych dziatan
w kontekscie dgzenia do takiego przeksztalcenia zarzgdzania publicznego,
aby organizacje te staty si¢ znacznie bardziej spolecznie odpowiedzialne.
Za sformutowanym problemem stoi znacznie szersza teza mowigca o tym,
Ze wystepujace w organizacjach publicznych deficyty spotecznej odpowie-
dzialnoéci nie wynikajg tylko z braku odpowiedzialnosci ludzi, lecz przede
wszystkim niewtasciwe]j konstrukcji zarzgdzania. Zarzgdzanie w organiza-
cjach publicznych nie moze byé bowiem prostym przelozeniem tego znane-
go z sektora komercyjnego.

W artykule obok sformulowania samego problemu podjeto réwniez jego
wstepng analize ze szczegdlnym uwzglednieniem kategorii legitymizacj spo-
tecznej, ktéra w przypadku organizacji publicznych ma ogromne znaczenie. Od
wypracowania legitymizacj ze strony kluczowych interesariuszy zalezy bo-
wiem mozliwoé¢ realizowania diugookresowej polityki rozwoju. Podjeta ana-
liza objeta w gléwnej mierze najezgsciej stosowane obecnie narzedzie zapew-
nienia przejrzystosci funkcjonowania organizacji publicznych, jakim sg raporty
spoleczne.

2. ldea spolecznej odpowiedzialnosci

Upowszechnianie spolecznej odpowiedzialnosci stato si¢ w ostatnich kil-
kunastu latach wazna kwestig spoteczng. Na przetomie XIX i XX wieku oraz
W czasie pierwsze] wojny $wiatowej wiladciciele 1 akcjonariusze sami zarzadzali
wlasnymi przedsigbiorstwami 1 wszelkie dziatania spoleczne zalezne byly od
ich uznania. Od tego czasu w Stanach Zjednoczonych i Europie zaszly istotne
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zmiany w sposobie widzenia spoleczne] odpowiedzialnosci ze strony teorety-
kéw, przedsigbiorcéw, administracji publicznej, jak i szerokiej opinii publicznej
[Rybak 2004, s. 15].

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zostata pierwszy raz sfor-
mulowana w 1899 r. w Ewangelii bogactwa [The Gospel of Wealth, 1899] ame-
rykanskiego magnata stalowego Andrew Carnagiego [Stoner, Freeman, Gil-
bert 1998, s. 112; Rybak 2004, s. 15; Post, Frederick, Lawrence, Weber 1996, s.
41-43], jako realizacja dwéch zasad: dobroczynnosci (ang. charity) 1 powierni-
czoscl (ang. stewardship). Poniewaz obie zasady wywodzg si¢ z Biblii, mozna
przypuszczaé, ze poczatki praktycznej realizacji zasad w ten sposob okreslone;j
odpowiedzialnosci spotecznej siggajy poczatkéw historii spoleczeiistwa.

Zasada dobroczynnosci opiera sig na swego rodzaju zobowigzaniu bogatych
do $wiadezenia pomocy potizebujacym. Przy braku sformalizowanego systemu
opieki spolecznej stanowita ona jedyng szansg wielu ludzi na jakakolwiek po-
moc. Obecnie realizacja tej zasady jest wsparciem publicznego systemu opieki
spolecznej, ktdry czesto w niewystarczajgcym stopniu jest w stanie zaspokoi¢
istniejace potrzeby. Ten typ uczestnictwa biznesu w zyciu spolecznym jest tylko
jedna z form spolecznej odpowiedzialnosci, cho¢ wielu kojarzy sie ona wlasnie
z dobroczynnoscia. Zasada powierniczosci opiera si¢ na przekonaniu, ze ludzie
bogaci zarzadzajg dobrami w imieniu innych i dlatego powinni uzywacé swoje-
go bogactwa w sposob spolecznie akceptowany. Checac wypelnia¢ zasade po-
wierniczo$ci nalezy zatem dziataé w zgodzie 7 interesem publicznym, w opar-
ciu o zaufanie spoleczne.

Realizacja tych zobowiaza powinna by¢ w diugim okresie korzystna za-
rowno dla spoteczenistwa, jak i dla samego przedsiebiorcy [Post, Frederick,
Lawrence, Weber 1996, s. 41-42; Rybak 2004, s. 15]. Zarzadzajacy organizacja
powinni utrzymywaé i rozwija¢ korzystne relacje ze wszystkimi grupami, kt6-
re s3 powigzane z dziataniami badZ wynikami dziatai organizacji. Organiza-
cje zaniedbujace potrzeby swoich interesariuszy tracg mozliwos¢ ksztaltowania
pozytywnego otoczenia spolecznego dla swoich dziataii, co w konsekwenciji
przeklada si¢ na koszty w wymiarze ekonomicznym. Tego typu zaniedbania sg
szczeg6lnie widoczne 1 dotkliwe w odniesieniu do organizacji publicznych, kt6-
re s3 powolywane wlasnie dla zaspokajania okreslonych potrzeb spolecznych.

CSR jest kierunkiem, ktérego popularnos¢ i dominacja nad klasycznym
(tradycyjnym) modelem ekonomicznym od pewnego juz czasu wzrastata naj-
pierw w Stanach Zjednoczonych. a nastgpnie takze w wielu krajach Unii Eu-
ropejskiej. Klasyczny model ekonomiczny zakladal, ze potrzeby 1 oczekiwania
spoleczne najlepiej zostang zaspokojone za posrednictwem wolnego rynku. Je-
zeli biznes jest nagradzany na podstawie jego zdolnosci do zaspokajania po-
trzeb rynkowych, to rezultatem powodowanej wlasnym interesem pogoni za
nagrodyg bedzie zaspokojenie tychze potrzeb [Carroll, Buchholtz 2003, s. 31].
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Wedtug klasycznego modelu ekonomicznego nie sg wigce potrzebne zadne do-
datkowe dzialania zewnetrzne w celu ochrony interesu spolecznego, gdyz or-
ganizacje biznesowe dbajac o whasny interes, dzialajy jednoczesnie z korzy-
scig dla spoteczenstwa. Niewidzialna reka rynku, o ktorej mowit Adam Smith,
przeksztalca interes wlasny przedsigbiorstwa w korzysci spoteczne. Niestety,
chociaz rynek sprawdza sie dobrze w regulowaniu tego, jakich i ile produktéw
potrzeba, nie jest w stanie samoistnie zapewni¢ uczciwego i etycznego dziata-
nia przedsigbiorstw.

Podobny sposéb myslenia obserwuje si¢ obecnie w odniesieniu do sektora
publicznego. obejmujgcego jednostki posiadajgce osobowos¢ prawng, powola-
ne w wyniku proceséw politycznych, posiadajace uprawnienia ustawodawcze,
prawne lub wykonawcze wobec innych jednostek na danym obszarze. Organi-
zacje publiczne traktowane sg jako jednostki instytucjonalne, ktérych gtéwng
funkcja jest przejmowanie odpowiedzialnosci za dostarczanie okreslonych to-
waréw 1 ustug dla spotecznodci lub indywidualnych gospodarstw domowych
oraz finansowanie ich z podatkow 1 innych dochodéw, a takze redystrybucja do-
chodéw i bogactwa narodowego oraz zaangazowanie w nierynkowg produkcje
[Definicja United Nations, System of National Accounts 1993, Section 4.101].

W przypadku organizacji publicznych koniecznos$¢ ich spotecznej od-
powiedzialnosci jest z jednej strony trudna do zakwestionowania, lecz z dru-
giej strony panuje przekonanie, ze stawianie okres$lonych celéw i zarzadzanie
ukierunkowane na efektywnos¢ ich realizacji sg wystarczajace dla zapewnie-
nia odpowiednio wysokiego stopnia odpowiedzialnosci. Nastepuje tu podobne
zawierzenie w aparat panstwowy jako wystarczajacy dla zapewnienia spolecz-
nej odpowiedzialnosci organizacji publicznych, jak w aparat wolnorynkowy
w przypadku organizacji komercyjnych.

Wedtug P. Druckera, ,,spoleczna odpowiedzialnosci menedzeréw wymaga
takiego postepowania, aby wszystko, co rzeczywiscie lezy w interesie publicz-
nym, stalo si¢ interesem wlasnym przedsigbiorstwa” [Drucker 1999, s. 418].
Stwierdzenie to doskonale obrazuje ewolucje percepciji idei odpowiedzialnego
biznesu, w ktérej nacisk polozony juz jest nie na stworzenie strategii CSR — co
bylo pierwszym etapem przejscia od samej idei do konkretnych dziatan — lecz
na peina integracje spolecznej odpowiedzialnosci na poziomie strategii, a co-
raz czedciej takze juz na poziomie misji i modelu biznesu. Wéwczas nastepuje
to postulowane przez P. Druckera wiaczanie wszystkiego, co lezy w interesie
spolecznym w interes wlasny organizacji. Okreslenie ,.interes spoleczny” jest
w tym przypadku bardziej trafne niz ,interes publiczny”, gdyz sugeruje, ze kaz-
da organizacja, podobnie jak kazdy czlowiek, jest podmiotem spotecznym. Or-
ganizacje publiczne s3 niejako z definicji podmiotami spotecznymi, gdyz:

(a) pelnigc w réznych sferach zycia publicznego funkcje, dla ktérych zo-

staly powotane, realizujg wazny interes spoleczny (zapewnienie bez-
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pieczeristwa przez policje, ochrona zdrowia, rozwdj gospodarczy, zago-
spodarowanie przestrzenne, nauka i edukacja, kultura);

(b) realizuja swoje cele dzigki budowaniu 1 utrzymywaniu réznego rodzaju
relacji o charakterze spolecznym — zatrudniajg i kierujg pracownikami,
wspoltdzialajg z réznego rodzaju partnerami (takze z organizacjami in-
nych sektordw), $wiadcza okreslone ustugi dla klientéw, nawigzujg sze-
reg relacji w spolecznosci, w ktérej funkcjonuja;

(c) poprzez swoje dziatania mogg negatywnie oddzialywac na interes spo-
leczny — gtéwnie poprzez szkodliwos¢ podejmowanych dziatan lub za-
niedbanie podjgcia okreslonych dziatan dla otoczenia, w ktérym funk-
cjonuja.

CSR staje sig zatem sposobem funkcjonowania, a nie jest czym$ dodat-
kowym obok dzialalnosci podstawowe]. Takie ujecie CSR nie jest sprzeczne
z wezesnymi pogladami na odpowiedzialnos¢ spoteczna, jednakze: (1) pozwala
na bardziej kompleksowe podejicie do tych zagadnien; (2) stanowi lepszy punkt
wyjscia do operacjonalizacji samej idei poprzez stworzenie konkretnych metod
i narzgdzi zarzadzania odpowiedzialnym biznesem; (3) pozwala lepiej zrozu-
mie¢ sens CSR w odniesieniu do organizacji publicznych, ktére przeciez z za-
lozenia sa odpowiedzialne za zaspokajanie okreslonych potrzeb publicznych,
anie prowadzenie dziatalnosci spotecznej (dobroczynnej).

Wezesne poglady na CSR reprezentowal m.in. R. Bauer, ktéry uwazal, ze
przejawia si¢ ona w powaznym traktowaniu przez organizacje wpltywu, jaki
majg ich dzialania na spoleczenstwo [Carroll, Buchholtz 2003, s. 30]. Z kolei
wedlug Eellsa i Waltona spoteczna odpowiedzialno$é biznesu stanowi te czesé
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ktéra ma bezposrednie odniesienie do spolecz-
nych nastepstw dziatania przedsigbiorstwa lub etycznych zasad, ktére powinny
regulowaé relacje pomiedzy korporacjg a spoleczenstwem [Carroll 1991, s. 39].
Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu wyraznie rysuje si¢ wiec jako obowigzek
troski o dobro spoleczne, szczegdlnie, gdyby miato ono zosta¢ naruszone przez
negatywne konsekwencje dziatan przedsiebiorstwa.

K. R. Andrews powiedzial wprost, iz przez spoleczng odpowiedzialnosé
nalezy rozumie¢ celowg troske o dobro spoteczenstwa, ktéra powstrzymuje de-
strukcyjne dzialania jednostek i organizacji — nawet, jezeli miatyby okazac si¢
bardzo zyskowne — a prowadzi w kierunku wyboru takich dziatai, ktére przy-
czyniajg si¢ do polepszenia ludzkiego losu [Andrews 1971, s. 120].

Najbardziej wyczerpujaca definicja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
Jest propozycja A. B. Carrolla z 1979 roku. Jego CSR obejmuje cztery wza-
jemnie uzupelniajace si¢ typy odpowiedzialnosci, zwigzane z czterema typami
oczekiwar spotecznych wobec przedsigbiorstwa: ekonomicznymi, prawnymi,
etycznymi i filantropijnymi [Carroll 1979, s. 497-505; Carroll, Buchholtz 2003,
s. 35-42). Z rozbudowanej definicji spofecznej odpowiedzialnosci [m.in. A. B.
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Carrolla] wynika. ze podejmowane w organizacji decyzje i dziatania powinny
by¢ zyskowne, etyczne, zgodne z prawem i co najmniej hienaruszajgce, a nawet
przyczyniajace sie do wzrostu dobra spolecznego.

W przypadku organizacji publicznych sama kategoria efektywnosci nie
Jest wystarczajaca, aby w petni oceni¢ ich funkcjonowanie 1 rozwéj. Organi-
zacje publiczne nie mogg by¢ definiowane jedynie w waskich kategoriach eko-
nomicznych. Dla takich organizacji nie jest nadrzedny ani zysk, ani wielko$¢
rynku, wizerunek czy nawet zadowolenie klientéw. Dwa ostatnie punkty moga
okaza¢ si¢ dyskusyjne. Nie oznacza to jednak, ze organizacje publiczne majg
zaniedba¢ swéj wizerunek czy dzialania zwigzane z zadowoleniem klientéw;
oznacza natomiast, ze te narzedzia przeniesione z zarzadzania w sektorze ko-
mercyjnym maja stuzy¢ nadrzednym celom i wartosciom. Przeciez sg sytuacje,
w ktérych mieszkaricy gminy, szczegblnie poczatkowo, bojkotujg pomyst budo-
wy kanalizacji, obowigzek wywozu nieczystosci, etc. Wielu kierowcoéw z kolei
oburza si¢ na podwyzszenie wysokosci mandatdw za poszczegélne wykrocze-
nia drogowe. Uznanie zadowolenia klientéw za nadrzedne mogloby doprowa-
dzi¢ do podwazenia wartosci, do ktérych tworzenia, wzmacniania, dostarcza-
nia i ochrony powotana jest dana organizacja.

Organizacje publiczne sa zatem organizacjami odpowiedzialnymi za okre-
Slone warto$ci. Zadaniem policji jest troska o bezpieczefistwo, zadaniem szpi-
tala dbanie o zdrowie swoich pacjentdw, szkola troszczy sig o wiedzg, umiejet-
nosci 1 wychowanie uczniéw. Zostato to przedstawione w bardzo uproszczony
sposéb, jedynie dla zobrazowania szczegélnego znaczenia odpowiedzialnosci
w przypadku organizacji publicznych.

3. Spoleczna odpowiedzialnosé jako podstawa legitymizacji
do dzialania

Legitymizacja spoleczna (spoleczne przyzwolenie do dzialania) jest czyms
w rodzaju Zrédta motywacji do wdrazania spolecznie odpowiedzialnego zarza-
dzania. Z punktu widzenia organizacji publicznych realizacja celéw dtugookre-
sowych wymaga uzyskania takiej legitymizacji, bedacej warunkiem dobrych
relacji z interesariuszami. Czesto gléwnym oczekiwaniem ze strony podmio-
téw, na 1zecz ktérych organizacje publiczne dziataja, jest zaspokojenie ich bie-
zacych potrzeb. Ograniczonos¢ funduszy publicznych wymaga z kolei takiego
ich podziatu, aby zapewni¢ zréwnowazone wykorzystanie i odtwarzanie zaso-
béw w diugim okresie.
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Rysunek 1. Spolecznie odpowiedzialne zarzadzanie jako podstawa dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa

ORIENTACIA NA EFEKTY WNOSC
Krotkookresowe:
Biczage potrzeby & Dzialania Efekty
5
Diugookresowe: - Krotkookresowe Wysoka biezaca
Rozwa) zarzadzanie » jakosé zycia
publiczne
ORIENTACIA SPOLECZNA
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I Dzialania Efekty
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egitymizacyi odpowiedzialne » w dhugim okresie
rarzadzanic

Zrédio: Opracowanie whasne.

Powyzszy schemat przedstawia zaleznos$¢ pomiedzy krétkookresowym za-
1zgdzaniem publicznym, skupionym jedynie wokét zaspokojenia biezgeych po-
trzeb i zapewnienia wysokiej biezace]j jakosci zycia, a zarzgdzaniem spolecznie
odpowiedzialnym, ktére tworzy solidna podstawe do funkcjonowania i dalsze-
go rozwoju. Prawdziwe dziatanie w interesie publicznym moze wymagaé ogra-
niczenia biezacych wydatkéw na rzecz inwestycji dlugookresowych. Menedze-
rowie organizacji publicznych czesto obawiajg sig takich decyzji, ktére mogtyby
negatywnie wplynaé¢ na poziom zaspokojenia biezacych potrzeb. Rozwdj orga-
nizacji publicznych jest zatem uzalezniony od spolecznego przyzwolenia (legi-
tymizacji) na takie decyzje. Ze spolecznego punktu widzenia warunkiem legi-
tymizacji jest takie zarzadzanie, ktére przynosi spoleczne efekty dziatalnosci.
Dlatego spolecznie odpowiedzialne zarzadzanie jest warunkowane nieustan-
nym poszukiwaniem konsensusu/réwnowagi pomiedzy spolecznymi i ekono-
micznymi efektami dziatalnodci.

Spotecznie odpowiedzialne zarzgdzanie jest procesem podejmowania decy-
zji uwzgledniajacych niejednokrotnie sprzeczne potrzeby i oczekiwania kluczo-
wych interesariuszy, co jest warunkiem koniecznym do uzyskania spoleczne]
legitymizacji. Stad organizacja jest motywowana do spolecznie odpowiedzial-
nego zarzadzania wlaénie przez potrzebe uzyskania legitymizacji ze strony in-
teresariuszy. Organizacja dgzaca do diugookresowego rozwoju musi mie¢ Swia-
domos¢, ze nie dziata w izolacji, a przeciwnie, podlega réznorodnym wplywom
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spotecznym. Trwale relacje z kluczowymi interesariuszami utatwiajg przewi-
dywanie, a nawet ksztaltowanie tych wplywow. Nalezy jednak pamiegtaé, ze re-
lacje takie nie sg uksztaltowane raz na zawsze, lecz muszg by¢ nieustannie od-
twarzane poprzez spolecznie odpowiedzialne zarzadzanie. Przez odtwarzanie
relacji nalezy rozumie¢ podejmowanie dziatan, ktére potwierdzaja, przeksztat-
caja badZ rozwijajg istniejace relacje.

Nie ma zbyt wielu doswiadczent wdrazania spolecznej odpowiedzialnosci
w organizacjach publicznych. Z jednej strony nikt nie poddaje w watpliwosé, iz
organizacje publiczne s3 niejako z zatozenia spolecznie odpowiedzialne, z dru-
giej strony nie znajduje to odzwierciedlenia w ich strategiach i procesach zarza-
dzania. Znacznie wigksze doswiadczenia z ideg spotecznej odpowiedzialnosci
majg organizacje komercyjne. Od pewnego czasu obserwuje si¢ nawet przy-
spieszony rozwéj w tym zakresie i to zaréwno iloéciowy, jak i jakoSciowy. Po
pierwsze, coraz wigce]j przedsigbiorstw, takze z sektora MSP, manifestuje swoje
zainteresowanie koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu [por. Plawgo
2009]. Po drugie, CSR przestaje by¢ juz uznawany za co$ dodatkowego obok
dziatalnosci podstawowej, upickszajycego wizerunek organizaciji, lecz zupetnie
zbednego w kontekscie efektywnego zarzadzania.

Coraz czgsciej, szczegblnie duze korporacje (na co wskazuja ich roczne ra-
porty), traktujg CSR jako czes¢ strategii biznesowej. Zblizajg si¢ one do ujecia
CSR jako odpowiedzialnosci za dzialania, ktére podejmowane sa w przedsie-
biorstwie oraz za ludzi 1 inne organizacje, z ktérymu przedsigbiorstwo wchodzi
w relacje, zardwno te biznesowe, jak i okolobiznesowe. Wedlug takiego ujecia
koncepcji CSR, odpowiedzialno$¢ jest przyjetym i obowigzujacym sposobem
prowadzenia biznesu. Odpowiedzialnos¢ jest jedna z zasad, na ktérych opiera
si¢ przyjety model dziatania.

Zredukowanie idei spolecznej odpowiedzialnosci do dziatan dobroczyn-
nych i filantropii nie tylko ogranicza mozliwosci rozwoju samej koncepcii, lecz
przede wszystkim moze zmniejsza¢ konkurencyjnos¢é organizacji. Przeznacze-
nie czesci zasobdw na dziatania filantropijne zmniejsza jednoczeénie pule za-
sobéw przeznaczonych na dziatalno$¢ podstawows. Dopiero powigzanie CSR
Z misjg, strategig i procesami zarzgdzania daje szanse na zwigkszenie efektyw-
nosci zaréwno dla samej organizacji, jak i spoleczefistwa. Kazda organizacja
funkcjonuje bowiem w ramach wigkszych spotecznych zbiorowoéci i jest pod-
dawana presji ze strony innych czlonkéw tych zbiorowosci. Czlonkowie tych
zbiorowosci czgsto maja rézne. a nawet sprzeczne ze sobg interesy, a jedno-
czesnie oczekujg od organizacji publicznych, ze to whasnie ich interesy beda
traktowane priorytetowo. Organizacje publiczne musza z kolei respektowaé in-
teresy 1 potrzeby calej zbiorowoéci. Jezeli interesy poszczegdlnych cztonkéw
zblorowoscl sg ze sobg sprzeczne, organizacja publiczna jest narazona na silng
krytyke spoleczna.
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Przed spotecznie odpowiedzialnym zarzadzaniem stoi wigc zadanie inicjo-
wania 1 prowadzenia takich dziatan, ktére bedg te sprzecznogci pomigdzy r6z-
nymi grupami interesu redukowaty. Nalezy szukac takich sposobéw dziatania
1 takich projektéw, ktore beda przynosity pozytywne efekty mozliwie dla catej
zbiorowosci.

Takie ujgcie ma szczegdélng wage w przypadku organizacji publicznych,
ktdre przeciez ze swej istoty majg stuzy¢ nie, jak w przypadku przedsigbiorstw,
interesowi swoich wtasciciell, lecz interesowi calego spoleczeristwa. Tworzy to
duze pole przenoszenia doswiadczen pomigdzy sektorem komercyjnym, w kto-
rym koncepcja CSR znacznie si¢ juz rozwingta i sektorem publicznym.

M. E. Porter, M. R. Kramer [2003, s. 34] w odniesieniu do przedsi¢biorstw
méwig o kluczowym znaczeniu obszaru tacznych korzysci spotecznych i eko-
nomicznych (rys. 2). Nie kazdy naktad ze strony przedsigbiorstwa przynosi bo-
wiem korzysci spoleczne i nie zawsze zaangaZzowanie spoleczne polepsza jed-
noczesnie warunki konkurencyjne przedsigbiorstwa.

Rysunek 2. Obszar tacznych korzysci spolecznych i ekonomicznych
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Zrédto: M. E. Porter, M. R. Kramer, The Competitive Advantage of Corporate Philantropy

[w:] Harvard Business Review on Corporate Social Responsibilirv, Harvard Business Scho-
ol Press. Boston 2003, s. 34,
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Interesy ekonomiczne i spoleczne nie musza jednakze by¢ sprzeczne
1 wowczas przedsigbiorstwa chetnie angazujg si¢ w spotecznie odpowiedzial-
ne praktyki (np. wsparcie dla lokalnego muzeum, okolicznej szkoly, fundacji),
podnoszac tym samym rowniez swojg wartos¢. Dziatania na rzecz spolecznosci
generuja zyczliwos$¢ wobec firmy, poprawiajg reputacje 1 wizerunek, co przy-
cigga klientéw 1 pracownikéw, pomaga budowaé pozytywne relacje biznesowe
[Martin 2003, s. 86-88].

Taka spoleczna legitymizacja do dzialania jest wazna nie tylko w sekto-
rze komercyjnym, lecz réwniez dla organizacj publicznych. Odmienne muszg
by¢ natomiast sposoby budowania tej legitymizacji. Przenoszac te koncepcje na
grunt organizacji publicznych nalezy pamietaé réwniez o znacznie bardziej zto-
Zonej zaleznosci pomigdzy interesariuszami. W przypadku organizacji publicz-
nych utrzymana, a nawet wzmocniona jest wspomniana powyzej zaleznos¢ po-
miedzy celami ekonomicznymi 1 spolecznymi, jednakze istnieje jednoczesnie
szereg napiec i sprzecznos$ci w ramach samych celéw spotecznych. Znalezienie
obszaru tacznych korzysci dla calej zblorowosci. na rzecz ktorej dziata organi-
zacja publiczna, jest czesto zadaniem niezwykle trudnym. Ponadto organizacje
publiczne s3 odpowiedzialne wobec spoleczefistwa za takg przejrzystos¢ po-
dejmowanych dziatari, aby spoleczenstwo bylo przekonane, ze zostaly podjete
wszelkie mozliwe wysitki w celu znalezienia tego obszaru tgcznych korzysci.

4. Przejrzystosé spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania

Spolecznej odpowiedzialnoéci nie mozna traktowad jedynie jako warto-
Sci samej w sobie, ktdrg nalezy realizowaé poprzez podejmowanie pozadanych
spotecznie inicjatyw, luZno powigzanych ze sobg i dziatalno$cia podstawowq
organizacji. CSR jest cecha zarzadzania — zarzadzania, jako nieustannego pro-
cesu poszukiwania najlepszych rozwigzan w danych okolicznosciach, a nie sys-
temu, ktory dostarczatby sztywnych zasad spolecznej odpowiedzialnoscl.

Dobrze pojete zarzadzanie w organizacjach publicznych powinno opie-
ra¢ si¢ na zintegrowaniu spotecznej odpowiedzialnosci ze strategia dziata-
nia, tgczac potrzeby wewngtrznych i zewnetrznych interesariuszy z potrzeba-
mi organizacji. W organizacjach publicznych nie ma mozliwosci tworzenia
oddzielnych programéw spolecznej odpowiedzialnosci, ktére bytyby. tak jak
w czesel przedsiebiorstw, powierzane specjalnie do tego celu powotanym asy-
stentom zarzadu, wydzielonym pracownikom czy powolanym przez te orga-
nizacje fundacjom.

E. R. Freeman i J. Liedtka [1991, s. 94-95] uwazaja, Ze rozgraniczenie dzia-
talnoéci podstawowej 1 spolecznej tak, aby programy spolecznej odpowiedzial-
nosci spetniaty funkcje pozyskiwania spolecznej legitymizacji dla dziatalnosci
organizacji nie jest dobrym rozwigzaniem w przypadku przedsiebiorstw. Tego
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typu rozwigzania nie sg w ogéle mozliwe w sektorze publicznym, w ktérym
organizacje nie moga w sposdb dowolny przeznaczaé Srodkéw finansowych na
jakiekolwiek cele i programy — chocby najbardziej szlachetne — niezwiazane
z dziatalnoscig podstawowa.

Niezwykle istotna przy tym okazuje si¢ obserwacja P. Druckera, ktéry cha-
rakteryzujac zmiany zachodzace we wspdlczesnym zarzadzaniu podkreslat
zwigkszanie udziatu publicznej wiasnosci. . Finansowanie korporacji przekra-
czalo mozliwosci pojedynczego wiasciciela czy grupy wiascicieli. Korporacja
wymagata finansowania przez inwestycje duzej liczby ludzi, z ktérych nikt nie
posiadal wystarczajaco duzo, by kontrolowaé firme, lub nawet tyle, by silnie
interesowaé sie jej zarzadzaniem. Wtasno$é, twierdza Berle 1 Means, stata sig
inwestycja. Przed kim zatem odpowiadajg zarzadzajacy? — pytaja Berle 1 Me-
ans. — I za co odpowiadajg?” [Drucker 1999, s. 68-69]. Te same pytania mozna
zada¢ w odniesieniu do wartosci publicznej: — Za co 1 przed kim odpowiadajg
menedzerowie organizacji publicznych?

W duzych korporacjach wlasciciele/udziatlowey nie tylko nie cheieli (zarza-
dzanie w duzej korporacji przerasta mozliwosci pojedynczego cztowieka), ale
nawet nie mieli mozliwosci sprawowania kontroli 1 w $wietle koncepciji spolecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu stali si¢ jedng z grup interesariuszy. Obserwuje-
my w tym przypadku pewng analogi¢ do sektora publicznego, w odniesieniu do
ktérego pojedynczy wyborca nie ma zbyt duzej mozliwosci oddziatywania czy
kontroli. Podobnie, jak jedynym rodzajem decyzji pozostajacych w kompeten-
cjach udzialowcow jest zakup badz sprzedaz akcji/udzialéw, tak w kompeten-
cjach wyborcéw pozostaje mozliwos¢ oddania glosu w kolejnych wyborach.

Z punktu widzenia interesu publicznego niezwykle wazne okazuja sie
wszystkie te inicjatywy i dzialania, kt6re prowadza do zwigkszenia przejrzy-
stoscl funkcjonowania organizacy publicznych. Obecnie postulat przejrzystosci
najczescie]j jest realizowany na drodze spolecznego raportowania.

Kilkanascie lat temu raporty CSR byly publikowane jedynie przez niewiel-
kg grupe przedsigbiorstw. Obecnie, w odpowiedzi na zadania przejrzystosci
dziatan w zakresie kwestii spolecznych 1 ochrony Srodowiska, wiele firm jest
zmuszonych do sprawozdawczosci w zakresie CSR [Raport CSR Trends 2008,
Canadian Business for Social Responsibility, Craib Design & Communica-
tions, Toronto 2009], a coraz cz¢sciej siggaja po to narzgdzie takze organizacje
publiczne [GRI 2010]. W spoleczenstwie, w ktérym niezwykle wazna stata sie
wiedza i informacja, przybiera na znaczeniu publiczne postrzeganie organiza-
cji. Coraz bardziej naturalna dla interesariuszy jest sytuacja peinej przejrzysto-
sci i dostgpu do informaciji o dziatalnosci organizacji [Greszta 2001].

Przygotowanie 1 publikacja raportu spolecznego przynosi organizacji
wiele wymiernych korzysci, m.in.: wzmocnienie wizerunku 1 reputacji or-
ganizacji jako odpowiedzialnej spolecznie, kreowanie nowych mozliwosci
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dziatania. zwigekszenie stabilnosci 1 zrozumienia w otoczeniu, zwigckszenie
atrakcyjnosci organizacji jako pracodawcy, wzrost motywacji i efektywnosci
pracownikéw, rozwdj wspélpracy réznych dzialéw, co prowadzi do efektu sy-
nergii [Greszta 2001].

Obecnie nie tylko coraz wigcej firm publikuje raporty spoteczne, ale po-
wstaje wiele instytucji i inicjatyw opracowywania standardéw pomocnych
w przygotowywaniu takich raportéw. Nalezy tu wymieni¢ m.in. The Global Re-
porting Initiative, the Caux Round Table, Amnesty Business Group, World Bu-
siness Council for Sustainable Development, The Institute for Social and Ethi-
cal Accountability, certyfikat ISO 26000, certyfikat SA8000 stworzony przez
Social Accountability International (SAT) czy wytyczne AA1000 przygotowane
przez organizacje AccountAbility. Jeden z najbardziej kompleksowych zbiorow
narzedzi pomocnych w opracowaniu raportu spolecznego zostal wydany przez
Global Reporting Initiative [Zrédio internetowe: www.globalreporting.org]. Jest
to efekt wspdtpracy specjalistéw zardwno z organizacji biznesowych, pozarza-
dowych, uczelni wyzszych. jak 1 innych grup interesariuszy.

Obszary raportowania odpowiedzialnosci biznesu zaczynajg z jednej strony
wykraczaé poza typowy zakres CSR, a z drugiej strony wystepuje coraz wiecej
wspdlnych obszaréw z raportami dotyczacymi dziatalnosci podstawowej. Co-
raz bardziej mozliwa wydaje si¢ perspektywa koniecznosci integracji elemen-
tow obecnie ocenianych w raportach spolecznych z raportami finansowymi
Dzieje sie tak na skutek zwigkszajacej sie $wiadomosci spolecznej w zakresie
CSR. Wirdd obszaréw uwzglednionych przez Global Reporting Initiative znaj-
duja sie: (1) odpowiedzialno$¢ za efekty ekonomiczne; (2) odpowiedzialnos¢ za
produkt; (3) odpowiedzialnos¢ za Srodowisko; (4) odpowiedzialnos¢ za spolecz-
no&¢ lokalng (szerszy kontekst spoleczny, w ktérym funkcjonuje organizacja);
(5) odpowiedzialno$¢ w obszarze praktyk, dotyczacych zatrudnienia 1 godnej
pracy; (6) odpowiedzialnos¢ w zakresie respektowania praw czlowieka.

W 2005 r. Global Reporting Initiative wydat suplement stuzacy raporto-
waniu w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci i zréwnowazonego rozwoju,
dedykowany organizacjom publicznym [Zrédio internetowe: www.globalrepor-
ting.org]. Suplement zostal opracowany zgodnie z wytycznymi z 2002 r. i byt
przeznaczony do stosowania przez organy wladzy publicznej wszystkich szcze-
bli rzagdowych - w tym ministerstw, agencji federalnych, regionalnych wiadz,
organéw panstwowych, rad miejskich, wydziatéw itp. [GRI 2010, s. 4-5].

Suplement wskazuje na nastgpujace obszary badania odpowiedzialnosci
w organizacjach publicznych: polityki publiczne i przepisy wykonawcze, wy-
datki, zamowienia i efektywnos¢ realizacji zadan publicznych. Zbierane sg trzy
typy informacji: (1) dotyczace dziataf organizacyjnych, (2) dotyczace polityk
publicznych i skutecznosci ich wdrazania, (3) dotyczace stanu Srodowiska.
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Prace nad suplementem obejmujacym sprawozdawczosé sektora publiczne-
go rozpoczety sig juz we wrzesnin 2003 r. w odpowiedzi na rosngce zaintere-
sowanie raportowaniem spolecznym przez organizacje publiczne. Organizacje
publiczne dla utrzymania wysokiego poziomu odpowiedzialnosci i przejrzysto-
$ci juz wezesnie] tworzyly szereg raportéw rocznych i sprawozdan finansowych
w ramach powierzonych im zadan. Jednakze wiele organizacji publicznych po-
zostaje w bardzo wezesnej fazie rozwoju raportéw spotecznych w zakresie dzia-
lai organizacyjnych 1 operacyjuych. Kwestie te nie sa prawie w ogéle uwzgled-
niane w ramach obecnych praktyk sprawozdawczosci [GRI 2005, s. 4]. Nawet
jezeli organizacja publiczna wykazuje wigksze niz przecigtnie zaangazowanie
spoleczng sprawozdawczoscig, obejmuje ona jedynie polityke dziatania i gtéw-
ne cele strategiczne, a w matym stopniu dotyczy rzeczywistego funkcjonowania
organizacji [por. GRI 2005, s. §].

Tymczasem sprawozdawczos¢ prowadzaca do zwigkszenia przejrzysto-
$ci w zakresie zréwnowazonego rozwoju 1 spotecznej odpowiedzialnosci
organizacji publicznych przynosi im szereg korzysci [por. GRI 2005, s. 8],
takich jak:

* promocja przejrzystosci 1 odpowiedzialnosci organizaci,

* wzmochienie zaangazowania i demonstracja osiagnigc,

+ stuzenie jako wzér dla sektora komercyjnego,

* poprawa wewnetrznego zaangazowania,

* podkreslenie znaczenia swojej roli jako konsumenta i pracodawcy,

* ujawnienie wzajemnych oczekiwan, ulatwienie dialogu i1 zwigkszenia

Zaangazowania interesariuszy.

Sprawozdawczo$¢ taka ponadto [por. GRI 2003, s. 9]:

« stymuluje wewnetrzng 1 zewnetrzng komunikacje na temat celéw zréw-

nowazonego rozwoju 1 postepoéw w osiaganiu tych celow,

» zwigksza udzial r6znych zainteresowanych stron w procesie podejmo-

wania decyzji 1 zarzagdzania,

* pomaga w integracji spolecznej odpowiedzialnosci ze strategia dziata-

nia, co wplywa na wzrost efektywnosci,

+ prowadzi do glgbszego poznania dziatalnosci organizacji i zwigksza za-

dowolenie pracownikéw, co poprawia jako$¢ ustug i wzrost zaufania
W organizaci,

* zwigksza wiarygodnos$¢ organizacji i pozwala im stuzyé jako wzér do

nasladowania,

* pozwala na poréwnanie i wymiang informacji pomiedzy podobnymi

organizacjami publicznymi,

¢ wspiera tworzenie wspdlnych ram sprawozdawczodci w sektorze pu-

blicznym 1 prywatnym, co otwiera droge do lepsze] komunikacji
1 wspotpracy pomiedzy sektorami.
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Organizacje publiczne sg formalnie odpowiedzialne wobec organéw usta-
wodawczych i rzagdu. Sg tez odpowiedzialne na zasadach obywatelskich za
wlasciwe zarzadzanie dobrami publicznymi, zasobami oraz infrastrukture
w sposéb wspierajacy cele zréwnowazonego rozwoju i promujgcy interes pu-
bliczny. Organizacje te majg by¢ otwarte 1 przejrzyste w zakresie zarzadzania
funduszami i aktywami publicznymi. Ta odpowiedzialnos$¢ nabiera szczegodl-
nego znaczenia wobec faktu, ze organizacje te, jako znaczacy pracodawca,
ustugodawca 1 konsument majg znaczacy wplyw na ksztalt 1 rozwéj gospo-
darki. Ze wzgledu na ich wielko$é 1 wptyw instytucje publiczne powinny da-
wac przyklad w zakresie spolecznej sprawozdawczosci i przejrzystosci swo-
ich dziatai [por. GRI 2005, s. 7-8].

Suplement dotyczacy raportowania w organizacjach publicznych stano-
wi znaczny wktad do ich wigkszej przejrzystosci. Zbiér wspdlnych wskazd-
wek 1 miernikow stuzacych spolecznej sprawozdawczosci organizacji publicz-
nych powstat pizy jednoczesnym uwzglednieniu ich réznorodnosci. Stosowanie
wspdlnego sposobu raportowania przez te organizacje moze przyczynic si¢ za-
réwno do wigkszej przejrzystosci, jak i poréwnywalnosci dziatan i efektéw,
a w konsekwencji wzrostu konkurencyjmnosci w tym sektorze. Wprawdzie za-
sadg sprawozdawczosci spotecznej jest jej dobrowolnosé, jednakze mozliwosc
oceny dziataf organizacji publicznych wedtug wspdlnego wzorca otwiera dro-
g¢ wiekszej przejrzystodci w sektorze publicznym.

5. Uwagi koncowe

Celem niniejszego artykutu byto sformulowanie problemu dotyczacego roli
odpowiedzialnosci organizacji publicznych za przejizysto$¢ podejmowanych
dziatafi w kontekscie dazenia do takiego przeksztalcenia zarzadzania publicz-
nego, aby organizacje te staly si¢ znacznie bardziej odpowiedzialne.

Realizujae cel postawiony przed niniejszym artykulem, podjeto takze roz-
wazania dotyczace spolecznej legitymizacji, ktérej osiggnigecie moze stanowic
silng motywacje do zwigkszenia przejrzystosci podejmowanych dziatafi. Legi-
tymizacja ma w przypadku organizacji publicznych ogromne znaczenie, gdyz
od jej wypracowania zalezy mozliwos$¢ realizowania diugookresowej polityki
rozwoju. Podjeta analiza objeta w gléwnej mierze najczesciej stosowane obec-
nie narzedzie zapewnienia przejizystosci funkcjonowania organizacji publicz-
nych, jakim sg raporty spoleczne.

Nie ma zbyt wielu doswiadczen wdrazania spolecznej odpowiedzialnosci
w organizacjach publicznych. Z jednej strony nikt nie poddaje w watpliwos¢,
1z organizacje publiczne s3 niejako z zalozenia spolecznie odpowiedzialne, ale
z drugie]j strony nie znajduje to odzwierciedlenia w ich strategiach i procesach
zarzadzania.
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W artykule podkreslono szczegélnie fakt. iz zredukowanie w organizacjach
publicznych idei spotecznej odpowiedzialnoéei do dziatan dobroczynnych 1 fi-
lantropii jest normatywnie niedopuszczalne. W organizacjach publicznych nie
ma mozliwosci tworzenia oddzielnych programéw spofecznej odpowiedzialno-
$ci, ktore bylyby, tak jak w czesel przedsigbiorstw, powierzane specjalnie do
tego celu powotanym asystentom zarzadu, wydzielonym pracownikom czy po-
wolanym przez te organizacje fundacjom.

Spolecznej odpowiedzialnosci w przypadku organizacji publicznych nie
mozna traktowa¢ jedynie jako wartosci samej w sobie, ktérg nalezy realizowaé
poprzez podejmowanie pozadanych spolecznie inicjatyw luZno powigzanych
ze soba 1 dziatalnoscia podstawowa organizacji. Dobrze pojete zarzadzanie
w organizacjach publicznych powinno opiera¢ si¢ na zintegrowaniu spolecznej
odpowiedzialnosci ze strategia dziatania, 1aczac potizeby wewnetrznych 1 ze-
wnetrznych interesariuszy z potrzebami organizacji. Jednym z wymiaréw tak
rozumianej odpowiedzialnosci jest odpowiedzialnosé za przejrzystos¢ funkcjo-
nowania, podejmowanych dziatan 1 decyzj oraz ich efektéw.

Podjgta problematyka daje szereg dalszych mozliwosci badawczych, ta-
kich jak: (I) dalsza analiza 1 usystematyzowanie tego, czym powinna by¢
spofeczna odpowiedzialno$¢ w odniesieniu do organizacji publicznych, kt6-
rych specyfika nie pozwala na proste przetozenie koncepcji wypracowanej na
gruncie przedsigbiorstw; (2) operacjonalizacja i badania empiryczne, dotyczg-
ce odpowiedzialnoéci organizacji publicznych za przejizysto$¢ podejmowa-
nych dzialtan i decyzji; (3) szczegdtowa 1 pogiebiona analiza poszczegdlnych
obszaréw spolecznego raportowania, jako skutecznego narzedzia zwigksze-
nia przejrzystosci organizacji publicznych; (4) badania skutecznosci innych
niz raportowanie narzedzi zapewnienia wysokiego poziomu pizejrzystosci
organizacji publicznych.
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