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IDEA OŚRODKÓW ODPOWIEDZIALNOŚCI  
A SPOŁECZNA ODPOWIEDZIALNOŚĆ  
PODMIOTÓW GOSPODARCZYCH

Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie idei ośrodków odpowiedzial-
ności oraz wskazanie roli społecznej odpowiedzialności w procesie zarządzania organizacja-
mi. W pierwszej części artykułu autor przedstawił teoretyczne aspekty związane z ideą ośrod-
ków odpowiedzialności. Druga część poświęcona została odpowiedzialności społecznej. 
Artykuł kończy próba wskazania nowego rodzaju ośrodka odpowiedzialności w organizacji 
– ośrodka odpowiedzialności społecznej, jako centrum zaspokajania potrzeb informacyjnych 
interesariuszy organizacji.

Słowa kluczowe: ośrodek odpowiedzialności, odpowiedzialność społeczna, interesariusze.

1.	 Wstęp

Wzrost globalizacji gospodarki przejawiający się w tworzeniu dużych organizacji 
(koncernów, grup kapitałowych, holdingów) sprzyja powstawaniu nowych form or-
ganizacyjnych mających na celu poprawę efektywności, rentowności i skuteczności 
zarządzania. Popularną formą skutecznego zarządzania tymi organizacjami stała się 
idea ośrodków odpowiedzialności wsparta wdrożeniem koncepcji decentralizacji 
uprawnień i zadań. Wraz z rozwojem gospodarki światowej rosną jednocześnie wy-
magania interesariuszy w stosunku do przedsiębiorstw oraz innych podmiotów oto-
czenia społeczno-gospodarczego. Coraz częściej organizacje poddawane dotychczas 
jedynie audytowi finansowemu są zobligowane do prezentacji informacji związa-
nych z perspektywą środowiskową i społeczną.

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie idei ośrodków odpowiedzialno-
ści oraz wskazanie roli społecznej odpowiedzialności w procesie zarządzania orga-
nizacjami. Dodatkowym celem jest próba wskazania nowego rodzaju ośrodka odpo-
wiedzialności w organizacji – ośrodka odpowiedzialności społecznej, jako centrum 
zaspokajania potrzeb informacyjnych interesariuszy organizacji.
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2.	 Idea ośrodków odpowiedzialności

Zarządzanie jest nieodłącznie związane z ponoszeniem odpowiedzialności za po-
wierzone zadania oraz z wykorzystaniem istniejącego potencjału ludzkiego, rzeczo-
wego i finansowego. Oznacza to, że każde stanowisko kierownicze powinno być 
prawidłowo umiejscowione w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa i mieć 
przyporządkowany zakres odpowiedzialności, co pozwoli na wyodrębnienie ośrod-
ków (centrów) odpowiedzialności. W literaturze przedmiotu ośrodek odpowiedzial-
ności jest definiowany jako:
•• część firmy, za której działalność i osiągnięcia odpowiada kierownik [Drury 

2002, s. 416],
•• segment organizacji gospodarczej, którego kierownik odpowiada za wykonanie 

przyjętych zadań zarówno rzeczowych, jak i finansowych [Wermut 1995,  
s. 119],

•• celowo zorganizowana część przedsiębiorstwa, której kierownik przejmuje od-
powiedzialność za określone efekty działania [Nowosielski 2002, s. 42].
Najczęściej jednak ośrodek (centrum) odpowiedzialności definiuje się jako wy-

odrębnioną ze struktury przedsiębiorstwa komórkę organizacyjną lub jej część, na 
której czele stoi osoba zarządzająca (kierownik ośrodka odpowiedzialności), pono-
sząca odpowiedzialność za wykonanie zadań przypisanych tej jednostce [Nowak 
2003, s. 188]. Ośrodkiem odpowiedzialności może być zatem każdy zakład, oddział, 
wydział, dział, segment jednostki czy inny podmiot lub przedmiot organizacji, pod 
warunkiem że jego kierownik został wyposażony w niezbędne umocowania decy-
zyjne. Segmentem jednostki mogą być:
•• rodzaje działalności, pojedyncze produkty, grupy produktów, rejony sprzedaży, 

grupy nabywców – w jednostkach zorientowanych sprzedażowo,
•• rodzaje pełnionych funkcji gospodarczych (produkcja, zaopatrzenie, zbyt),
•• rodzaje czynności technologicznych lub organizacyjnych, poszczególne linie 

technologiczne czy miejsce wykonywania zadań – w jednostkach zorientowa-
nych produkcyjnie,

•• projekty – w jednostkach zorientowanych projektowo.
Do  ośrodków odpowiedzialności nie można zaliczyć tych podmiotów, które 

formalnie nie posiadają kierownika, albo których kierownicy nie mają kompetencji 
decyzyjnych współmiernych z  charakterem ośrodka. Z  drugiej strony, należy pa-
miętać, że każdy ośrodek odpowiedzialności może mieć tylko jednego kierownika 
i tylko jeden określony zakres zadań do realizacji. Jeśli zakresy są niejasne lub na-
kładają się, powodując rozmycie lub przenikanie się odpowiedzialności, nie można 
mówić o klasycznych ośrodkach (centrach) odpowiedzialności. Jednym z warunków 
wydzielenia ośrodka odpowiedzialności jest możliwość pomiaru stopnia realizacji 
przydzielonych mu zadań. Tym samym spełnienie tego warunku staje się jednym 
z możliwych kryteriów wydzielania ośrodków odpowiedzialności w organizacji. 
Przyjmując za kryterium wyodrębniania ośrodków stopień odpowiedzialności i za-
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Tabela 1. Charakterystyka ośrodków odpowiedzialności

Rodzaj ośrodka 
odpowiedzialności Charakterystyka ośrodka odpowiedzialności

Za efekty  
produkcyjne

•• kierownik jest odpowiedzialny za rozmiary i jakość produkcji, a także za 
zachowanie ciągłości procesu wytwarzania i czas realizacji zadania produk-
cyjnego

•• miernikiem oceny najczęściej bywa wielkość produkcji mierzona jednostka-
mi naturalnymi, liczba braków, czas realizacji zadania produkcyjnego

•• najmniejszy zakres odpowiedzialności
•• usytuowanie najczęściej w sferze wykonawczej (produkcyjnej)

Za koszty •• kierownik jest odpowiedzialny za rodzaj i poziom ponoszonych kosztów
•• miernikiem oceny jest poziom ponoszonych kosztów, ze szczególnym 

uwzględnieniem kosztów kontrolowalnych
•• najczęściej spotykany zakres przyznanych uprawnień
•• usytuowanie zarówno w sferze wykonawczej (produkcyjnej), jak i w sferze 

zarządczej (regulacyjnej)
Za wydatki •• kierownik jest odpowiedzialny za poziom wydatków

•• miernikiem oceny jest stopień dotrzymania przyznanych limitów wydatków, 
wzmocniony dodatkowymi niefinansowymi miernikami oceny wykonania 
zadań (zakres rzeczowy)

•• zakres odpowiedzialności nie jest skorelowany ze zmianami rozmiarów 
działalności

•• usytuowanie zarówno w sferze wykonawczej (produkcyjnej), jak i w sferze 
zarządczej (regulacyjnej)

Za przychody •• kierownik jest odpowiedzialny za poziom przychodów
•• miernikiem oceny jest wielkość przychodów z uwzględnieniem struktury 

sprzedaży, kierunków sprzedaży, średniego poziomu cen sprzedaży, jak rów-
nież zastosowanie mają mierniki niefinansowe, tj. znajomość marki, udział  
w rynku itp.

•• zakres odpowiedzialności jest zdeterminowany polityką sprzedaży firmy  
i zawartymi umowami handlowymi

•• usytuowanie w jednostkach sfery handlowej (działach sprzedaży i marketingu)
Za zyski •• kierownik jest odpowiedzialny za wielkość osiąganego zysku

•• miernikiem oceny jest poziom pokrycia finansowego (marży brutto), a także 
grupa mierników niefinansowych, tj. udział w rynku, pozycja na rynku

•• duża samodzielność decyzyjna – nie tylko co produkować i jak produkować 
(technologia i jakość), ale także gdzie i za jaką cenę sprzedawać – łączy się z 
tym duża odpowiedzialność

•• usytuowanie – wydziały pomocnicze czy oddziały działające na zasadach 
rynkowych w ramach jednostki (quasi-przedsiębiorstwa)

Za inwestycje •• kierownik jest odpowiedzialny za wielkość osiąganej nadwyżki ponad war-
tość zainwestowanego kapitału

•• miernikiem oceny najczęściej jest stopa zwrotu z inwestycji, a także inne 
wskaźniki finansowe i niefinansowe, charakterystyczne dla oceny podmio-
tów gospodarczych

•• najwyższy poziom odpowiedzialności – jednocześnie największa samodziel-
ność (w zasadzie brak ograniczeń decyzyjnych)

•• usytuowanie – filie, oddziały, jednostki zależne wchodzące w skład grupy 
kapitałowej

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Bamberska 2002, s. 7].
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Tabela 2. Problemy wyodrębniania ośrodków odpowiedzialności

Charakterystyka Identyfikacja problemów do rozwiązania
1 2

Wydzielanie organizacyjne 
ośrodków odpowiedzialności

•• jakie kryteria muszą być spełnione przez komórki organizacyj-
ne, aby mogły stać się samodzielnymi podmiotami wewnętrz-
nymi

•• jaka powinna być wewnętrzna organizacja ośrodków odpowie-
dzialności

Określenie stopnia samodziel-
ności i odpowiedzialności 
decyzyjnej kierownika ośrodka 
odpowiedzialności

•• jakie uprawnienia powinny zostać przekazane
•• jaka wiąże się z nimi odpowiedzialność
•• czy występuje szczególna odpowiedzialność kierowników 

ośrodków
Wyznaczenie celów oraz zadań 
ośrodkom odpowiedzialności

•• jakie cele zostają postawione ośrodkom i jak są one powiązane 
z celami firmy

•• jakie zadania należy wyprowadzić z ustalonych celów
Określenie zasad, sposobu  
oraz mierników oceny stopnia 
realizacji wyznaczonych zadań

•• jak mierzyć stopień wykonania zadań rzeczowych, efektywno-
ściowych i sprawnościowych

•• w jaki sposób oceniać kierownictwo danego ośrodka
•• jak często kierownictwo powinno być rozliczane z zadań
•• jakie parametry rozliczeniowe wprowadzić w celu wzajemnych 

rozliczeń samodzielnych wewnętrznych jednostek
Ustalenie zasad powiązania 
wyników działalności ośrodków 
odpowiedzialności z systemem 
wynagradzania

•• jak powinien być skonstruowany system motywacyjny
•• jaka metoda kształtowania wynagrodzeń powinna zostać zasto-

sowana
•• jak powiązać efekty pracy z wysokością wynagrodzenia osób 

odpowiedzialnych za realizowane zadania
•• jak motywować kadrę kierowniczą do efektywniejszych działań

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Nowosielski 1995, s. 155].

kres uprawnień decyzyjnych osób zarządzających, w literaturze przedmiotu wyróż-
nia się ośrodki odpowiedzialności za [Gierusz, Ossowski 2001, s. 78-79; Kujawski 
2003, s. 27-33; Postrach 2001, s. 195]:
•• efekty produkcyjne,
•• koszty,
•• wydatki,
•• przychody,
•• zyski,
•• inwestycje.

Odpowiedzialność kierowników poszczególnych rodzajów ośrodków odpowie-
dzialności jest różna, jak odmienne są ich uprawnienia, zakres samodzielności de-
cyzyjnej, zadania stawiane im do realizacji, wewnętrzna organizacja oraz przyjęte 
mierniki oceny dokonań. Szczegółowe charakterystyki poszczególnych rodzajów 
ośrodków odpowiedzialności przedstawione są w tab. 1.

Wydzielając ośrodki odpowiedzialności, można również posłużyć się uniwersal-
nymi zasadami, do których można zaliczyć [Kardasz, Kotapski 1999, s. 130]:
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•• dobór odpowiedniego kryterium wydzielania ośrodków odpowiedzialności 
(ekonomiczne, finansowe, terytorialne, organizacyjne, techniczno-technologicz-
ne, funkcjonalne, procesowe, zadaniowe),

•• możliwość prezentowania w sposób wymierny i rzetelnie udokumentowany  
nakładów ponoszonych przez te ośrodki,

•• możliwość planowania oraz analizy ich działalności.
Podstawowe problemy związane z wyodrębnianiem ośrodków odpowiedzialno-

ści zostały zebrane w tab. 2.
Jedną z najważniejszych kwestii związanych z wydzieleniem ośrodków odpo-

wiedzialności jest odpowiedni dobór zasad ich wyodrębniania. Za najważniejsze 
uznaje się tu następujące kryteria [Nowak 2003, s. 193]:
•• organizacyjne – wydzielenie następuje na podstawie istniejącej struktury organi-

zacyjnej (oddziały, wydziały, sekcje),
•• przestrzenne (geograficzne) – podział dokonywany jest na podstawie uwarunko-

wań geograficznych (kraje, regiony, województwa, gminy) oraz terytorialnych 
(budynki, hale, budowle),

•• funkcjonalne – uwzględniające wyodrębnione funkcje (zaopatrzenie, produkcja, 
sprzedaż),

•• procesowe – wyodrębnienie następuje na podstawie procesów i realizowanych 
działań (pakowanie, testowanie, liczenie),

•• produktowe – związane z zakresem prowadzonej działalności i grupami asorty-
mentowymi (produkty, rodziny produktów, zakresy działalności),

•• zadaniowe – podział dokonywany jest na podstawie prowadzonych prac (zlece-
nia produkcyjne, roboty, projekty),

•• dystrybucyjne – na podstawie wyodrębnionych kanałów dystrybucyjnych (ob-
szary sprzedaży, grupy klientów).
Ponadto dla wydzielenia ośrodków odpowiedzialności istotne są [Nowosielski 

2002, s. 49]:
•• możliwość identyfikacji i pomiaru „wejść” i „wyjść” oraz jednoznacznego przy-

pisania poniesionych kosztów – kryterium komplementarności,
•• dostosowanie zakresu swobody decyzyjnej do stopnia odpowiedzialności dane-

go kierownika, który musi mieć wpływ na większość ponoszonych w ośrodku 
kosztów – kryterium autonomiczności.
Wydzielanie ośrodków odpowiedzialności służy właściwemu zbieraniu i prze-

twarzaniu informacji o żądanej jakości na potrzeby konkretnych osób we właści-
wym czasie. Ważne jest więc, aby korzyści płynące z pozyskiwania tych informacji 
przewyższały koszty ich uzyskania. Jest to kolejne kryterium wyodrębniania ośrod-
ków odpowiedzialności (kryterium istotności i opłacalności).
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3.	 Odpowiedzialność społeczna

W ujęciu filozoficznym odpowiedzialność jest wpisana w sferę świadomego ludz-
kiego działania i ściśle związana z problematyką kary i sankcji. Takie postrzeganie 
odpowiedzialności oznacza, że nie ma czynów, za których skutki nie trzeba ponosić 
odpowiedzialności, a określone działania mają swoje następstwa [Hudzik 2001,  
s. 265]. Ponieważ skutków decyzji podjętych przez kierownictwo podmiotów go-
spodarczych nie można ograniczyć tylko do właścicieli przedsiębiorstw, organizacja 
ponosi „odpowiedzialność społeczną” [Drucker 1999, s. 86]. Pojęcie to zostało zde-
finiowane przez Międzynarodowy Instytut ds. Kultury Organizacyjnej (Institute for 
Corporate Culture Affairs), jako ustawiczne zobowiązanie organizacji do etycznych 
zachowań i finansowego rozwoju gospodarczego przy jednoczesnym wspieraniu ja-
kości życia swoich pracowników i społeczności lokalnej, w obrębie której prowadzi 
działalność, a także całego społeczeństwa [Geryk 2012, s. 69]. Według K. Davisa  
i R.L. Blomstroma społeczna odpowiedzialność oznacza zobowiązanie menedżerów 
do podejmowania działań, które chronią i zwiększają stopień zamożności zarówno 
społeczeństwa jako całości, jak i samej organizacji. W myśl tej koncepcji menedżer 
ma obowiązek dążenia do osiągnięcia celów organizacji na równi z jej celami spo-
łecznymi [Davis, Blomstrom 1975, s. 6].

Obecnie idea społecznej odpowiedzialności odgrywa coraz większą rolę wraz 
z upowszechnieniem rozdzielenia własności od funkcji zarządczych i pojawieniem 
się teorii interesariuszy, która podważa przyjętą i powszechnie uprzywilejowaną 
pozycję udziałowców (akcjonariuszy). Zgodnie z teorią interesariuszy, udziałowcy 
(akcjonariusze) to nie jedyna grupa, która może wywierać wpływ i oczekiwać od 
zarządu określonych etycznych działań. Według R.W. Griffina zidentyfikować moż-
na pięć podstawowych grup interesariuszy, do których należą: klienci, pracownicy, 
inwestorzy, dostawcy i lokalne społeczności [Griffin 2006, s. 68]. M.B. Clarkson 
dokonuje podziału interesariuszy na dwie kategorie: interesariuszy pierwszego stop-
nia, czyli tych, bez których organizacja nie może istnieć (udziałowcy, inwestorzy, 
pracownicy, klienci, dostawcy oraz interesariusz publiczny, rozumiany jako rząd, 
władze lokalne) oraz interesariuszy drugiego stopnia, czyli tych, którzy wywierają 
wpływ na organizację, nie mając wpływu na jej funkcjonowanie czy trwanie na ryn-
ku (media oraz szeroko rozumiane grupy interesu) [Clarkson 1995, s. 92-117].

Podstawowym założeniem teorii interesariuszy jest prawo udziałowców (akcjo-
nariuszy) do oczekiwania odpowiednich działań zarządu organizacji i jednocześnie 
prawo interesariuszy do zgłaszania roszczeń wobec organizacji. Jednak menedże-
rowie nie są zobowiązani do działań na rzecz społeczeństwa. Mogą co najwyżej 
spodziewać się, że podjęcie się tego typu działań może wpływać na zmniejszenie 
konfliktów i niezadowolenia społecznego, a tym samym zyskać aprobatę dla pro-
wadzonej działalności i w długofalowej perspektywie gwarantować większe przy-
chody. W opinii M. Geryk tworzenie i utrzymywanie poprawnych relacji z otocze-
niem wymaga stałego dialogu z interesariuszami. Pozwala on na podjęcie próby 
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zdefiniowania problemów i wspólne poszukiwanie optymalnego ich rozwiązania. 
Inicjowanie interaktywnych relacji z interesariuszami pomaga organizacjom poznać 
oczekiwania społeczne, znaleźć sposoby ich zaspokojenia, a także uzyskać wspar-
cie dla ich wprowadzenia oraz skutecznie zneutralizować negatywny wpływ krytyki 
[Geryk 2012, s. 68].

W opinii A.B. Carroll odpowiedzialność społeczną można podzielić na cztery 
główne zakresy [Carroll 1979, s. 497-505]:
•• odpowiedzialność ekonomiczną – odnosi się do głównego przesłania działalno-

ści przedsiębiorstwa, jakim jest produkcja dóbr i usług, zgodnie z potrzebami 
rynku rozumianymi jako potrzeby społeczności lokalnej, i sprzedaż tychże z od-
powiednim zyskiem,

•• odpowiedzialność prawną – oznacza zobowiązanie każdej organizacji do prze-
strzegania przepisów prawa, ale przede wszystkim do wypełniania przyjętych 
zasad misji w ramach tego prawa,

•• odpowiedzialność etyczną – odnosi się do tej części działań organizacji, które 
przekraczają wymagania prawne, a związane są z szeroko rozumianymi działa-
niami etycznymi, niewymuszonymi przez instytucje i przepisy,

•• odpowiedzialność filantropijną – dotyczy działalności opartej na dobrowolności, 
podejmowanej przez organizację także w sytuacji, gdy nie jest ona zobowiązana 
do działań o charakterze społecznym i socjalnym.
Ilustrację graficzną opisanego podziału prezentuje rys. 1.

Odpowiedzialność prawna 

Odpowiedzialność etyczna 

Filantropia 

Pożądana przez społeczeństwo 

Wymagana przez społeczeństwo 

Oczekiwana przez społeczeństwo 

Pożądana przez społeczeństwo 

Odpowiedzialność ekonomiczna 

Rys. 1. Model społecznej odpowiedzialności według A.B. Carrolla

Źródło: [Carroll 1991, s. 39-48].
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Zdaniem D. Matten koncepcja odpowiedzialności społecznej sprowadza się do 
trzech perspektyw [Matten 2006, s. 27-29]:
•• ochrony środowiska, której podstawowe przesłanie sprowadza się do umiejętne-

go korzystania z zasobów naturalnych, aby następne pokolenia mogły czerpać  
z tych samych źródeł co współcześnie na poziomie nie niższym niż obecnie,

•• ekonomicznej, wyrażającej się odpowiedzialnością zarządów za tworzenie pro-
duktów i usług, które zapewnią długotrwałą sprzedaż,

•• społecznej, związanej z oczekiwaniami społecznymi zgłaszanymi pod adresem 
organizacji i jej reakcji na te potrzeby.
Teoria odpowiedzialności społecznej odnosi się przede wszystkim do jakości 

podejmowanych decyzji, a właściwie unikania tych, które mogą się okazać nieod-
powiednie dla jakiejkolwiek grupy interesariuszy. Biorąc to pod uwagę, w 1999 r. 
ONZ ogłosiła dziesięć zasad odnoszących się do społecznej odpowiedzialności (zob. 
tab. 3).

Tabela 3. Zasady społecznej odpowiedzialności według ONZ

Zakres Zasady
Prawa człowieka •• szanować i wspierać ochronę przyjętych w wielu krajach praw człowieka

•• być pewnym, że nie angażuje się w przedsięwzięcia, które nie szanują 
praw człowieka

Prawa pracowników •• prawo pracowników do zrzeszania się oraz prawo do negocjowania 
warunków pracy

•• eliminować wszelkie formy pracy przymusowej czy obowiązkowej
•• zakaz zatrudniania dzieci
•• zwalczać dyskryminację w zatrudnieniu i dostępie do zawodu

Środowisko naturalne •• popierać działania zapobiegające zmianom środowiska naturalnego
•• przedsiębrać inicjatywy promujące większą odpowiedzialność za ochro-

nę środowiska naturalnego
•• popierać rozwój i upowszechnianie technologii przyjaznych środowisku
•• zwalczać wszelkie formy korupcji, w tym wymuszenia i łapownictwo

Źródło: opracowanie własne na podstawie United Nations Global Compact.

Przyjęty w 2001 r. przez Unię Europejską dokument pod nazwą „Green Paper” 
wskazuje wiele elementów, które wywołują zainteresowanie społeczną odpowie-
dzialnością biznesu. Wśród nich można wyróżnić kryteria społeczne i środowisko-
we, które są uwzględniane podczas realizacji dużych zadań inwestycyjnych. Nie 
bez znaczenia jest także fakt, iż rząd Wielkiej Brytanii zagadnienia społecznego  
i środowiskowego zachowania przedsiębiorstw usankcjonował w formie obowią-
zującego aktu prawnego „The Corporate Responsibilities Bill”, w którym wskazał 
cztery główne zmiany w dotychczasowym prawodawstwie [Geryk 2012, s. 80]:
•• nakazał obowiązkowe składanie raportów dotyczących aktywności z zakresu 

społecznej odpowiedzialności i ochrony środowiska,
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•• nałożył na zarządy spółek obowiązek oceny wpływu na środowisko i społeczeń-
stwo, jednocześnie wprowadzając penalizację uchylania się od tego obowiązku,

•• stworzył Radę Odpowiedzialności Przedsiębiorstwa (Corporate Responsibility 
Board) w celu przeprowadzania dochodzeń i wyrywkowych kontroli,

•• wprowadził wiele różnych kar za nieprzestrzeganie przepisów, takich jak grzyw-
na, zawieszenie działalności, zawieszenie notowania na giełdzie czy nawet karę 
pozbawienia wolności.
Obecnie wiele światowych przedsiębiorstw publikuje dokumenty związane 

ze społeczną odpowiedzialnością. Raporty ekologiczne, a także raporty dotyczące 
bezpieczeństwa i higieny pracy są na tyle powszechne, że ich sporządzanie nie bu-
dzi kontrowersji. Niestety raporty dotyczące praw człowieka czy pracy dzieci nie 
znajdują tak dużej grupy zwolenników. Duże przedsiębiorstwa koncentrują swoją 
uwagę na procesach sprzedażowych i produkcyjnych, a problemy odpowiedzial-
ności społecznej są pomijane. Wdrażanie koncepcji społecznej odpowiedzialności 
powinno przyczynić się do większego poszanowania praw człowieka na świecie, 
a słowo „odpowiedzialność” powinno implikować odpowiednie zachowania wśród 
osób zarządzających.

4.	 Zakończenie

Obserwując światowe trendy związane z coraz większą popularnością idei społecz-
nej odpowiedzialności, warto się zastanowić, czy nie powinno się w strukturze orga-
nizacyjnej przedsiębiorstwa wyodrębnić oddzielnego ośrodka odpowiedzialności, 
którego podstawowym zadaniem byłoby ukierunkowanie zarządzania organizacją 
na perspektywę odpowiedzialności społecznej. Centrum takie, określone jako ośro-
dek odpowiedzialności społecznej, zajmowałoby się koordynowaniem wszelkich 
działań związanych z tworzeniem standardów odpowiedzialności społecznej, ich 
upowszechnianiem, monitoringiem, a także odpowiednim motywowaniem pracow-
ników organizacji do ich przestrzegania i zachowania.

Ośrodek odpowiedzialności społecznej powinien reprezentować interesy wszyst-
kich interesariuszy organizacji i pełnić funkcję „sumienia” firmy. Trudno takiemu 
ośrodkowi przypisać bezpośrednią odpowiedzialność za koszty czy za przychody, 
można jednak, tak jak w wypadku ośrodka odpowiedzialności za efekty produkcyj-
ne, zdefiniować inne niefinansowe mierniki oceny jego pracy. Mierniki finansowe, 
które dominują w koncepcji ośrodków odpowiedzialności, sprzyjają krótkookreso-
wej maksymalizacji wyniku oraz koncentracji uwagi kierownictwa wyłącznie na 
sferze ilościowej i pieniężnej. Mierniki pozafinansowe natomiast są ważniejsze dla 
realizacji celów długookresowych, które determinują przyszłość danej organizacji. 
Przy ocenie ośrodka odpowiedzialności społecznej bardziej celowe wydaje się przy-
gotowanie odpowiedniego katalogu mierników niefinansowych, do których moż-
na zaliczyć: kwalifikacje zarządcze kadry menedżerskiej, klimat i warunki pracy, 
zachowania pracowników, stosunki z klientami, satysfakcję klientów, elastyczność 
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działania, innowacyjność i kreatywność procesów, przestrzeganie zasad prawa go-
spodarczego i prawa pracy, jakość produktów, satysfakcję dostawców.

Budując zestaw mierników oceniających odpowiedzialność społeczną organiza-
cji, warto pamiętać, że jest ona poddawana wpływom różnych interesariuszy, identy-
fikowanych nierzadko jako różne grupy interesu. Umiejscowiona w samym środku 
całego procesu, organizacja musi poddawać swoje działania ich ocenie. Przyjmując 
założenie, że różni interesariusze będą oceniali różne aspekty współpracy z orga-
nizacją, należy się spodziewać, że każdy z nich będzie miał przygotowany zestaw 
odpowiednich indywidualnych mierników. Przy ich budowie dodatkowym aspek-
tem będzie pozycja (lider, monopolista) i rola organizacji na rynku, która w wielu 
przypadkach może determinować odpowiednie zachowania społeczne.
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IDEA OF RESPONSIBILITY CENTERS VS. CORPORATE  
SOCIAL RESPONSIBILITY

Summary: The aim of the article is to present the essence of responsibility centres processes 
in a company. In the first part of the article the author presents theoretical aspects of 
responsibility centres conceptions. The second part is devoted to social responsibility. The 
last part of the article is an attempt to show a new kind of centre in an organization – social 
responsibility centre as a centre of satisfying information requirements of stakeholders in an 
organization.

Keywords: responsibility centre, social responsibility, stakeholders.




