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Wprowadzenie

Pojecie interesariuszy organizacji jest dosy¢ szeroko opisywane w literaturze przed-
miotu. Ewolucje pogladdéw w tym zakresie oraz typologie interesariuszy zawiera
m.in. monografia Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przed-
siebiorstw'. Wspotczesnie dosy¢ szeroko omawiana jest takze rola organizacji non
profit, jako interesariuszy przedsiebiorstwa®. W wyjsciowym modelu R. Edwarda Fre-
emana jako interesariuszy wymienia sie: wihascicieli, klientéw, dostawcéw, pracow-
nikéw, konkurentéw, rzad-administracje oraz spotecznosci®. Wspodtczesnie rozpa-
truje sie nie tylko interesariuszy przedsiebiorstwa, ale faktycznie kazdej organizacji,
w tym takze organizacji non profit. W przypadku tych ostatnich istotne sg poglady
wskazujgce na fakt, ze identyfikacja interesariuszy powinna wykracza¢ poza zwigzki
ekonomiczne, co ma znaczenie np. przy wskazywaniu grup o charakterze lokalnym?®.
Szerzej problematyke interesariuszy, z nastawieniem na organizacje non profit,

1 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw, Krakéw
2011.

2 M. Huczek, Organizacja pozarzqdowa jako wazny interesariusz i partner przedsiebiorstwa, [w:] Biz-
nes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. A. Chodynski, Krakdw 2013, s. 33-57.

3 R.E. Freeman, Strategic management: a stakeholder approach, Boston 1984.

4 A.Crane, T. Ruebottom, Stakeholder theory and social identity: rethinking stakeholder identification,
,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 102, No. 1, s. 77-87.
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zaprezentowata Maria Inha®. Tworzone s3 takze propozycje interesariuszy dla sektora
publicznego®.

Sita interesariuszy zalezy od posiadanych przez nich atrybutéw. Przedsiebiorstwa
w pierwszej kolejnosci zaspokajajg zadania interesariuszy posiadajgcych wszystkie
atrybuty. Sa nimi: wiadza, legitymizacja i pilnos¢. Wiadza (sita; power) oparta jest
na zaleznosci ekonomicznej lub politycznej. Legitymizacja (legitymacy), opiera sie
o system norm, wartosci i przekonan. Z kolei pilno$¢ (natarczywosé; urgency) wigze
sie z wymaganym czasem reakcji na roszczenia (zgdania) interesariuszy’. Sita inte-
resariuszy moze przybiera¢ charakter wymuszajacy (coercive), normatywny (norma-
tive) i oparty o praktycznosé (utilitarian)®. Warto zwrdci¢ uwage, ze aspekty pilnosci,
ale réwniez charakteru wymuszajgcego moga mieé szczegdlne znaczenie w kwe-
stiach bezpieczenstwa organizacji i wystepujacych zagrozen, powodujacych kryzys
pozaekonomiczny.

Dla niektdérych organizacji szczegdlne znaczenia ma kwestia bliskosci (gtéwnie
geograficznej) interesariuszy. Sytuacja taka bedzie mie¢ miejsce w przypadku roz-
nego typu kataklizméw o lokalnym charakterze, np. w przypadku klesk zywiotowych,
badz cywilizacyjnych. Wéwczas, z punktu widzenia bezpieczeristwa, znaczenie ma ro-
zumienie pojecia bliskosci jako atrybutu interesariusza (proximity)°. W literaturze wy-
réznia sie bliskosci o réznym charakterze: geograficznym, poznawczym, spotecznym,
czy instytucjonalnym?. Mozna sie takze spotkac z podziatem na bliskos¢ geograficzng
(odnosi sie do przestrzeni geograficznej i wymiaru spotecznego), przemystowg (cha-
rakteryzuje jg podobienstwo i/lub komplementarnos¢ technologiczna), kulturowg
(zwigzang z podobieristwem wartosci, postaw i norm), organizacyjng (odnosi sie do
podobienstwa zasad koordynacji dziatan) i instytucjonalng. W przypadku tej ostatniej
uczestnicy wspdlnoty wykorzystuja te same reguty postepowania. Patrycja Klimas
opisuje takze pojecie bliskosci relacyjnej poprzez scharakteryzowanie liczby, czesto-
tliwosci i jakosci wystepujacych relacji*. Dla potrzeb rozwazan w niniejszym opraco-
waniu warto podkresli¢ znaczenie wspédlnoty kulturowej — bezpieczeristwo moze by¢
bowiem waznym elementem kultury organizacyjnej i wyznawanych wartosci. Okre-
$lane sg takze czynniki charakteryzujace spotecznosé (community), obejmujacy za-
réwno pojedynczych obywateli, jak i grupy obywateli, reprezentujgcych okreslone

M. Inha, Stakeholder relationships in a non-profit network organization. Case: European Business
Ethics Network, University of Tampere, School of Management, 2015, https://tampub.uta.fi/.../
GRADU-1438161442.pdf [dostep: 28.11.2015].

5 EW. Mainarders, H. Alves, M. Raposo, A model for stakeholder classification and stakeholder rela-
tionship, ,Management Decision” 2012, Vol. 50, No. 10, s. 1861-1879; wedtug tych autoréw intere-
sariusze sektora publicznego to regulatorzy, interesariusze zalezni, pasywni, partnerzy, kontrolujacy
oraz, jakby obok tego podziatu, non-stakeholder (bez oddziatywan).

7 R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholder identification and salience: defin-
ing the principle of who and what really counts, ,Academy of Management Review” 1997, Vol. 22,
No. 4, s. 853-886.

8 A. Etzioni, Modern organizations, Englewood Cliffs 1964.

®  C. Driscoll, M. Starik, The primordial stakeholder: advancing the conceptual consideration of stake-
holder status for the natural environment, ,,Journal of Business Ethics” 2004, Vol. 49, No. 1, s. 55-73.

R, Boschma, Proximity and innovation: a critical assessment, ,Regional Studies” 2005, Vol. 39,

No. 1,s. 61-74.

P, Klimas, Wymiary bliskosci w sieciach innowacji, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 4, s. 16-20.
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interesy, mianowicie: geograficzny, interakcje i tozsamosé. O czynniku geograficznym
zwigzanym z terytorium dyskutuje sie, gdy nie wystepuja interakcje miedzy obywa-
telami. Interakcje, zwigzane z relacjami spotecznymi, mogg, lecz musza odnosi¢ do
konkretnego miejsca. Z kolei tozsamos¢ nie jest zwigzana z fizyczng lokalizacja, lecz
odnosi sie do poczucia przynaleznosci opartej o wiare, wartosci lub doswiadczenie®.

Z punktu widzenia bezpieczenstwa organizacji biznesowej nalezy rozwazy¢ sy-
tuacje stabilnego jej rozwoju oraz sytuacje kryzysowe. Sytuacja kryzysowa moze sie
przejawiac jako kryzys ekonomiczny i pozaekonomiczny. Pojawienie sie sytuacji kry-
zysu pozaekonomicznego, zwigzanego z réznego typu kataklizmami, czy dziataniami
terrorystycznymi, oznacza zmiane znaczenia (roli) i oddziatywania poszczegélnych in-
teresariuszy. Na znaczeniu zyskujg m.in. organizacje zwigzane z zapewnieniem bez-
pieczenstwa, ale takze wsparcie spotecznosci lokalnej dotyczace dziatar zapobiega-
jacych np. skutkom zjawisk powodziowych. Skokowo na znaczeniu mogg zyskiwac
np. media. Wazna moze by¢ rola organizacji typu: wspdlnoty mieszkaniowe, rady
osiedlowe czy rady parafialne. Zmieniac sie moze rola i znaczenie np. organizacji non
profit, wspierajacych podmiot gospodarczy w warunkach narastajacego kryzysu po-
zaekonomicznego. Interesujace mogy by¢ zabiegi podmiotu gospodarczego, chca-
cego uzyska¢ wptyw na zachowanie organizacji non profit poprzez dziatania o cha-
rakterze wspierajgcym (donatorskim), np. dla ksztattowania odpowiedniego poziomu
Swiadomosci spotecznej, co moze owocowad w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego.
Chciatbym zwrdci¢ uwage na szczegdlna role interesariuszy przedsiebiorstwa w sytu-
acji tego typu kryzysu, jakimi sg partnerzy w taricuchach dostaw, czy wsparcie lojal-
nych klientéw, ktérzy beda chcieli kupowac zwiekszong ilos¢ produktéw po likwidacji
skutkdw kryzysu pozaekonomicznego u producenta. Wazne beda takze zachowania
organizacji pozarzagdowych, np. prokonsumenckich, ktére beda namawia¢ do za-
kupdw po kryzysie, w oparciu o wspdlng wartos¢, jakg stanowi solidarnosé interesa-
riuszy z przedsiebiorstwem. Felicjan Bylok, omawiajgc konsumencka innowacyjnos¢
spoteczng, zwraca uwage, ze innowacja spoteczna (dziatanie lub produkt) powinna
spetniad trzy kryteria: nowosci, odpowiadania na potrzeby spoteczne i tworzenia no-
wych wartosci spotecznych. Jako konsumpcyjne innowacje spoteczne wskazywane
sg kooperatywy konsumenckie, wspdlnoty konsumenckie, ruchy konsumenckie, pro-
sumpcja (klient uczestniczy aktywnie w wytwarzaniu produktu, np. na etapie jego
projektowania). Konsumpcyjne innowacje spoteczne cechujg sie stosunkowo wy-
sokim poziomem $wiadomosci konsumenckiej, wigzac jg z wartosciami odpowie-
dzialnosci spotecznej®®. Tego typu $wiadomos¢ moze towarzyszy¢ aktywnosci na
rzecz zapewnienia bezpieczerstwa lub dziatar po wystgpieniu zagrozen.

Analiza interesariuszy i tworzenie map relacji z interesariuszami musi mie¢ cha-
rakter dynamiczny i obejmuje mozliwos¢ wystgpienia sytuacji kryzysowych. Takze
na taka okolicznosci powinny by¢ przygotowywane znane macierze oceny od-
dziatywan interesariuszy (np. metoda Vestera)', lub np. propozycja macierzy sity

2 F Bowen, A. Newenham-Kahindi, |. Herremans, When suits meet roots: the antecedents and conse-

quences of community engagement, ,Journal of Business Ethic” 2010, Vol. 95, No. 2, s. 297-318.

3 F Bylok, Innowacje spoteczne w konsumpcji — moda czy trend dfugookresowy, ,Marketing i Rynek”
2015, nr 10, s. 10-16.

% A. Chodynski, A.S. Jabtoriski, M.M. Jablonski, Strategiczna Karta Wynikéw (Balanced Scorecard)
w implementacji zatozer rozwoju organizacji, Krakéw 2007, s. 54-65.
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wptywu i poziomu zainteresowania interesariuszy, autorstwa Gerry Johnson i Kevan
Scholes®, szerzej skomentowana w monografii Marka Lisiriskiego®®. Analiza macierzy
prowadzi do wniosku, ze minimum wysitku nalezy poswiecaé organizacjom o ni-
skiej sile wptywu i niskim poziomie zainteresowania. Interesariuszy o wysokiej sile
wptywu i niskim poziomie zainteresowania nalezy informowaé o sytuacji organizacji.
Podkresla sie w szczegdlnosci znaczenie kluczowych interesariuszy, o wysokiej sile
wptywu oraz wysokim poziomie zainteresowania. W przypadku interesariuszy o wy-
sokim poziomie zainteresowania i niskiej sile wptywu nalezy podtrzymywac ich satys-
fakcje z kontaktéw z organizacja.

Rozpatrujac interesariuszy nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze to wobec nich orga-
nizacja zabiega o odpowiedni poziom legitymizacji (takze majac na uwadze sytu-
acje kryzysowe), ze oddziatywanie interesariuszy moze mie¢ charakter synergiczny
dla funkcjonowania organizacji, ale takze dyssynergiczny (wywotany np. wyraznym
konfliktem intereséw). Pojawianie sie nagtych impulséw w otoczeniu organizacji
moze sktania¢ do korzystania z incydentalnego/przedsiebiorczego podejscia do in-
teresariuszy. Celem niniejszego opracowania jest zwrdcenie uwagi, w oparciu o kry-
tyczny przeglad literatury przedmiotu, na mozliwosci wykorzystania wspétczesnego
dorobku zarzadzania interesariuszami do realizacji zachowan firm w sytuacji poten-
cjalnego lub wystepujacego kryzysu pozaekonomicznego. W szczegdlnosci zwraca
sie uwage na dorobek zwigzany ze wspodtdziataniem z interesariuszami wobec kwe-
stii marketingowych, realizacji okreslonych wartosci oraz ksztattowaniem sie przed-
siebiorczosci spotecznej. W oparciu o prezentowany dorobek teoretyczny proponuje
sie w zarzadzaniu organizacjg w sytuacji kryzysowej uwzgledni¢ modyfikacje konfigu-
racji dotychczasowych i pojawiajacych sie interesariuszy ujawniajacych swoje atry-
buty wynikajace z zaistniatej sytuacji. W opracowaniu uzasadniono teze o stusznosci
rozpatrywania konfiguracji interesariuszy organizacji na wypadek kryzysu pozaeko-
nomicznego, wychodzac poza grono dotychczasowych interesariuszy, nawet poza
funkcjonujgce organizacje w systemie bezpieczenistwa, szczegdlnie poprzez uwzgled-
nienie organizacji non profit i nowy typ interesariusza, jakim jest przedsiebiorca spo-
teczny mobilizujgcy do dziatania spotecznos¢ lokalna.

Relacje z interesariuszami a bezpieczenstwo

W rozwazaniach o zaleznos$ciach miedzy zarzadzaniem relacjami z interesariuszami
a efektywnoscia organizacji zwraca sie uwage, ze interesariusze mogg wystepowacd
jako zmienna zalezna, niezalezna, posredniczaca lub moderujgca. Podejscie do kon-
cepcji interesariuszy, z punktu widzenia organizacji i interesariuszy, moze przybieraé
posta¢ normatywna, fiducjarng (stuzenie interesariuszom bez oczekiwania wzajem-
nosci), deskryptywng, instrumentalng (strategiczng, wskazujgc jakie czynniki za-
rzgdzania wptywajg na wyniki przedsiebiorstw), ogdlng (syntetyczng) oraz incy-
dentalng/przedsiebiorcza. Podejscie normatywne zajmuje sie interpretacjg funkcji

> G. Johnson, K. Scholes, Exploring corporate strategy. Text and cases, London 1999.
M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, Warszawa 2004.

44



Interesariusze w ksztattowaniu bezpieczeristwa organizacji wobec kryzysu pozaekonomicznego

organizacji wzgledem spoteczenstwa oraz interpretacjq roli i praw odnosnie roszczen
interesariuszy. Interpretacjg moralnego obowigzku organizacji wobec spoteczenstwa
oraz rownosci praw interesariuszy do wysuwania roszczen zajmuje sie podejscie fi-
ducjarne. Podejscie deskryptywne opisuje cechy i zachowania z jednej strony orga-
nizacji wobec interesariuszy, a z drugiej — interesariuszy wobec organizacji. W podej-
$ciu instrumentalnym analizie poddaje sie zaleznos$ci: miedzy zarzadzaniem relacjami
z interesariuszami a celami organizacji, ale takze miedzy strategi interesariusza i jej
zdolnoscig dla realizacji jego oczekiwan. Skupienie sie na organizacji i zarzagdzaniu re-
lacjami z interesariuszami z jednej strony, a na roszczeniach interesariuszy z drugiej
to podstawa podejscia ogdlnego. Reakcja na szanse i zagrozenia organizacji, ale takze
wyprzedzanie oczekiwan interesariuszy wigze sie z podejsciem incydentalnym?®’.
Warto zwrdécié¢ uwage na fakt, ze bezpieczeristwo moze by¢ rozpatrywane z punktu
widzenia wartosci uznawanych przez interesariuszy.

W kontaktach ze spotecznoscia lokalng, majac na wzgledzie takze aspekty bez-
pieczenstwa, mozna skorzysta¢ z propozycji Gordon Liu i wspdtpracownikéw od-
nosnie strategii korporacji wobec interesariuszy. Pojecie spotecznosci (community
stakeholder), akcentujac stowo community, odnosi sie do pojedynczych oséb i orga-
nizacji wystepujacych wewnatrz duzego obszaru, w ktérym dziata biznes. Proponuje
sie tworzenie powigzan i systeméw kulturowych takich jak rodziny (families), zwigzki
(associates) oraz grupy interesu. Wychodzac z prac Thomasa Donaldsona i Lee Pre-
stona®®, biorgc pod uwage aspekty: deskryptywny, instrumentalny i normatywny oraz
sugestie wykorzystania elementow kapitatu spotecznego — strukturalnego, kognityw-
nego (poznawczego) i relacyjnego, proponuje sie nastepujgce strategie (podejscia)
wobec spotecznosci (community stakehoders):

— woparciu o model deskryptywny i strukturalny kapitat spoteczny: Swiadomos¢ or-
ganizacyjna (organizational awareness);

— woparciu o model deskryptywny i kognitywny kapitat spoteczny: akceptacja orga-
nizacyjna (organizational acceptance);

— w oparciu o model deskryptywny i kapitat relacyjny: przewidywalnos¢ (odpowie-
dzialnos¢, accountability);

— w oparciu o model instrumentalny i kapitat strukturalny: dostepnos¢ sieci (ne-
twork accessibility);

— w oparciu o model instrumentalny i kapitat poznawczy: sie¢ wspdtpracy (network
collaboration);

— w oparciu o model instrumentalny i kapitat relacyjny: sie¢ lojalnosci (network
loyalty);

— w oparciu o model normatywny i kapitat strukturalny: interakcje ze spotecznoscia

(community interaction);

— w oparciu o model normatywny i kapitat poznawczy: porozumienie ze spoteczno-
$cig (community rapport);

I. Koztowska, Interesariusze jako zmienna w badaniach zarzgdzania strategicznego, ,Organizacja
i Kierowanie” 2015, nr 1 (166), s. 73-90.

T. Donaldson, L.E. Preston, The stakehoder theory of the corporation: concepts, evidence, and impli-
cations, ,,Academy of Management Review” 1995, Vol. 20, No. 1, s. 65-91.
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— w oparciu o model normatywny i kapitat relacyjny: kohezja (ze spotecznoscig;
community cohesion)®.

Wobec mozliwosci wystgpienia zagrozern warto skorzysta¢ z dorobku zwigza-
nego z analizg interesariuszy. Wyrazi¢ mozna poglad, ze organizacja powinna przy-
gotowywad sie na okres kryzysu, zaktadajac zmiennos¢ i naktadanie sie rél interesa-
riuszy. Tworzac mape relacji z interesariuszami nalezy wskaza¢, ktérzy sposréd nich
sq rébwnoczesnie np. pracownikami i aktywistami spotecznosci lokalnej, lub sg pra-
cownikami i cztonkami organizacji pozarzagdowych o szczegdlnym znaczeniu dla bez-
pieczenstwa (np. ochotnicze straze pozarne). Przydatna moze by¢ procedura analizy
interesariuszy, na ktdrg sktadajg sie: okreslenie interesariuszy (wybdr interesariuszy,
ustalenie hierarchii ich waznosci), sprecyzowanie relacji interesariusze-organizacja
(na bazie oczekiwan interesariuszy) oraz przygotowanie wnioskdw®. Faza analizy
interesariuszy stanowi pierwszy etap w zarzadzaniu relacjami. W dalszej kolejnosci
wchodzimy w faze rozwoju roszczen spotecznych, zwigzang z testowaniem koherencji
oczekiwan interesariuszy z cyklem zycia celéw spotecznych?'. Zarzgdzanie relacjami
z interesariuszami powinno objac¢ takze formutowanie strategii zarzadzania relacjami
z kluczowymi interesariuszami, a takze efektywne wdrozenie przyjetych strategii®*.
Mario Minoja formutuje poglad, ze zarzagdzanie interesariuszami (stakeholder mana-
gement) stanowi integralng czes$¢ kultury organizacyjnej®®. Mozna wyrazi¢ poglad, ze
z punktu widzenia problematyki niniejszego opracowania w szczegélny sposéb po-
winno sie podkreslac role tzw. kultury bezpieczeristwa organizacji.

W komunikowaniu sie z interesariuszami warto wykorzystaé doswiadczenia z ewo-
lucji modeli komunikacji spotecznej, mianowicie przejscie od strategii informowania
interesariuszy (o charakterze jednostronnym), poprzez strategie odpowiadania in-
teresariuszom (opartg o komunikowanie dwustronne asymetryczne), az do strategii
angazowania interesariuszy (jej podstawe stanowi dialog, oparty o komunikacje sy-
metryczng)*. Dyskusje przedsiebiorstwa z interesariuszami powinny cechowaé obu-
stronno$¢, lojalnosé i uczciwo$é®. Wiele uwagi w zarzgdzaniu interesariuszami po-
Swieca sie aktualnie interesariuszom, z ktérymi relacje majg charakter pozarynkowy.
Tego typu relacje odnosza sie m.in. do spotecznosci lokalnej, instytucji rzadowych
i samorzadowych, organizacji spotecznych, medidw, instytucji miedzynarodowych,
szkdt wyzszych, opinii publicznej czy organizacji gospodarczych. Relacje te moga od-
nosi¢ sie do formutowanych przez interesariuszy okreslonych idei adresowanych do

¥ G. Liu, TY. Eng, W.W. Ko, Strategic direction of corporate community involvement, ,Journal of Busi-
ness Ethics”, July 2013, Vol. 115, No. 3, s. 469-487.

2 A. Kozina, Analiza interesariuszy w planowaniu negocjacji, [w:] Planowanie strategiczne w warun-
kach niepewnosci, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZiP, Watbrzych 2007, s. 193-208.

2 ). Adamczyk, Spotfeczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw, Warszawa 2009, s. 99.

2 A. Chodyniski, W. Huszlak, Ecological security of a business and execution of corporate social respon-
sibility assumptions, ,,Ekonomika” 2014, Vol. 60, No. 4, s. 1-13.

3 M. Minoja, Stakeholder management theory, firm strategy, and ambidexterity, ,Journal of Business
Ethics” 2012, Vol. 109, No. 1, s. 67-82.

24|, Kuraszko, Etyka w komunikowaniu spotecznym przedsiebiorstwa, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzial-
nosé, red. W. Gasparski, Warszawa 2013, s. 154-164.

% ). Fassin, Stakeholder management, reciprocity and stakeholder responsibility, ,Journal of Business
Ethics” 2012, Vol. 109, No. 1, s. 83-96.
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przedsiebiorstw?. Mozna wyrazi¢ poglad, ze prezentowane idee bedg zawierad tresci
zwigzane z bezpieczeristwem, na co wptywaja zjawiska o charakterze katastrof natu-
ralnych, cywilizacyjnych, czy aktéw terrorystycznych.

Wspotdziatanie z interesariuszami moze osiggac rézne fazy: przystosowania (ac-
commodation, wigze sie ono z wiekszg akumulacja zasobdéw dla spetnienia potrzeb
interesariuszy), poprzez uzgadnianie (sojusz, alingment, majac na uwadze cele or-
ganizacji) do ustepstw (wymiany, trade-off). Ostatnia faza odnosi sie miedzy innymi
do czasu realizacji oczekiwan interesariuszy, przyjmujgc forme zachowan eksplora-
cyjnych, badz eksploatacyjnych. Brak predyktywnosci w zarzadzaniu relacjami z inte-
resariuszami prowadzi do relacji o charakterze adaptacyjnym. Predyktownos¢ relacji
prowadzi z kolei do strategii zarzadzania relacjami, ktére uwzgledniajg m.in. plano-
wanie lub realizowanie strategii wizjonerskiej, uwzgledniajgcej nowych interesa-
riuszy?’. Z punktu widzenia zagadnien bezpieczenstwa czas reakcji moze wymagac ra-
dykalnego skrdécenia.

W literaturze przedmiotu opisywane s3 strategie zwigzane z kolejnymi etapami
zaangazowania i wzrostem zaufania miedzy partnerami, w ramach wspétdziatania ze
wspdlnota na tle realizacji zatozer spotecznej odpowiedzialnosci: strategia transak-
cyjna, strategia przejsciowa (posrednia) i strategia transformacyjna?.

Wykorzysta¢ mozna dorobek zawarty w standardzie AA1000, opracowanym
w Wielkiej Brytanii. Zaktadajgc podejscie procesowe i ciggte doskonalenie utatwia
on tworzenie strategii rozwoju przedsiebiorstwa z udziatem interesariuszy w oparciu
o idee spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i etyke biznesu. Ocenie spotecznej
i etycznej poddaje sie m.in. procesy planowania (obejmujace takze system war-
tosci), rozliczania (zawierajace m.in. aspekty oceny zaangazowania interesariuszy od-
nosnie celéw i wartosci organizacyjnych), audytu i raportowania, integracji dziatan
oraz zaangazowania interesariuszy®. Znaczenie nowego podejscia do interesariuszy
mozna rozpatrywac w oparciu o incydentalne/przedsiebiorcze podejscie do interesa-
riuszy, jako reakcja firmy na zagrozenia celdw organizacji lub pojawiajgce sie szanse.
Rozpatrujac z punktu widzenia interesariuszy uwzgledniaé nalezy wyprzedzanie ich
oczekiwan®. Takie podejscie moze by¢ wykorzystywane w realizacji koncepcji bez-
pieczenstwa organizacji w powigzaniu z interesariuszami. Istotng kwestig moze by¢
okreslenie m.in. ich ewentualnego wktadu w przypadku wystgpienia zagrozenia.

Jonathan Bundy i wspdtpracownicy, zwracajac uwage na zmiennos$é powigzan
zZ interesariuszami, zaproponowali macierz o krawedziach opisanych przez waznos¢

zaleznosci z interesariuszami (relationship): zaleznos$¢ dla organizacyjnej tozsamosci
% A.Szromnik, Marketingowa koncepcja kreowania i rozpowszechniania idei — zarys strategii marketin-
gowej, cz. I, ,Marketing i Rynek” 2013, nr 5, s. 2-9.

M. Wu, Sustainability as stakeholder management, [w:] Critical studies on corporate responsibility,
governance and sustainability, Vol. 3: Business and sustainability: concepts, strategies and changes,
eds. G. Eweje, M. Perry, Bingley 2011, s. 221-239.

F. Bowen, A. Newenham-Kahindi, I. Herremans, op. cit., s. 297—-318; zdaniem tych autoréw wspot-
dziatanie ze wspdlnota moze odnosic¢ sie m. in. do rzadu, organizacji Ill sektora, innych przedsie-
biorstw (korporacji) i postaw (community stance). Obejmowac moze takze realizacje alianséw korpo-
racji z organizacjami non profit (non-profit corporate alliances).

27

2 ). Adamczyk, Dziatania normalizacyjne w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw,

»Przeglad Organizacji” 2011, nr 12, s. 22-26.
I. Koztowska, op. cit., s. 73-90.
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(identity) oraz zalezno$¢ w ujeciu strategicznym. Rozpatrywana jest wrazliwos¢ (re-
agowanie-responsiveness) w uktadzie menedzment-interesariusze. Zaktada sie, ze
firmy odpowiadajg na specyficzne kwestie, formutowane przez interesariuszy. Opi-
sano strategiczny proces poznania (cognition) wykorzystywanego przez menadzeréw
dla uwydatnienia tych kwestii. Dla zrozumienia kwestii dotyczacych interesariuszy
wykorzystano logike ekspresyjng (expressive) i instrumentalng. W literaturze przed-
miotu kwestie interesariuszy rozpatrywane sg w kontekscie tozsamosci (identity) or-
ganizacji, kultury i emocjonalnosci. Tozsamos¢ jest podnoszona m.in. w ujeciu powta-
rzajgcych sie interakcji pomiedzy menadzerami i interesariuszami®!. Uzasadnionym
moze by¢ poglad, ze bezpieczenstwo nalezatoby takze rozpatrywa¢ w nawigzaniu do
tozsamosci organizacyjnej. Tozsamos¢ stanowi bowiem samookreslenie oraz sposéb
zachowania przedsiebiorstwa zaréwno na zewnatrz, jak i do wewngtrz®2,

Zwraca sie uwage, ze orientacja na interesariuszy wigze sie z aktywnymi dziata-
niami na rzecz efektéw dla jednego lub kilku interesariuszy, opierajac sie na $wiado-
mosci cztonkdw organizacji, uwzgledniajac jej kulture organizacyjna®. Interesariuszy
w rozumieniu ludzkiego bytu (istnienia; human beings) rozpatrywaé mozna w kon-
tekscie ich wiedzy, wartosci, edukacji, doswiadczenia, profilu osobistego i rodzin-
nego, czy przynaleznosci grupowej. Okreslenie ,wartos¢” (value) ma nie tylko odnie-
sienie ekonomiczne, ale takze intelektualne, organizacyjne i spoteczne, materialne
oraz niematerialne. Human beings wptywa na tozsamos$¢ w uktadzie firma/interesa-
riusz (firm/stakeholder identity), a dalej — na percepcje w tworzeniu wartosci firma—
interesariusze (uwzgledniajgc korzysci i ryzyko przy tworzeniu wartosci). Percepcja ta
prowadzi do wzajemnego kreowania wartos$ci (mutual value creation)®.

Jacek Kaminski, omawiajac koncepcje marketingu interesariuszy, wiaze jg z przej-
$ciem od waskiej orientacji konsumenckiej, do zarzadzania dtugotrwatymi relacjami
i korzysciami dla wszystkich interesariuszy. Miekka posta¢ marketingu interesariuszy
podnosi kwestie skoncentrowania sie na wszystkich interesariuszach i ich wptywem
na zyski (wobec mozliwosci skoncentrowania sie na interesariuszach docelowych).
Twarda forma nie podnosi tej kwestii, najwazniejsze jest bowiem uwzglednienie inte-
resdw spoteczenstwa®. Mozna sformutowac poglad, ze efekty dyskusji o orientacji na
interesariuszy, uwzgledniajac wptyw kultury organizacyjnej i dorobek wspétczesnych
koncepcji marketingowych, moga by¢ wykorzystane na rzecz zaangazowania intere-
sariuszy w kwestie bezpieczeristwa organizacji, w kontekscie realizacji intereséw spo-
tecznych.

Kolejng koncepcjg, przydatng przy rozpatrywaniu zagadnienia bezpieczeristwa
organizacji, sg poglady o wykorzystaniu myslenia systemowego. Zwraca sie bowiem

31 ). Bundy, C. Shropshire, A.K. Buchholtz, Strategic cognition and issue salience: toward an explanation
of firm responsiveness to stakeholders concerns, ,,Academy of Management Review” 2013, Vol. 38,
No. 3, s. 352-376.

3 M. Moszkowicz, Strategia przedsiebiorstwa okresu przemian, Warszawa 2000.

3 0.C. Ferrell, T.L. Gonzales-Padron, G.T.M. Hult, I. Maignan, From market orientation to stakeholder
orientation, ,Journal of Public Policy & Marketing” 2010, Vol. 29 (spring), s. 93-96.

34 S.Sachs, E. Ruhli, Stakeholders matter: A new paradigm for strategy in society, Cambridge University
Press, 2011.

35 ). Kaminski, Stakeholder marketing — w poszukiwaniu nowej roli marketingu w przedsigbiorstwie, go-
spodarce i spofeczenistwie, ,Marketing i Rynek” 2015, nr 6, s. 2-12.
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uwage, ze w jego ramach istnieje mozliwosc¢ catosciowego spojrzenia na proces two-
rzenia wartosci. Tego typu myslenie zapoczatkowywane jest zidentyfikowaniem li-
czacych sie interesariuszy oraz wystepujgcych pomiedzy nimi powigzan. W oparciu
o analize sieci interesariuszy podkresla sie fakt, ze zachowania interesariuszy sg z soba
powigzane (bezposrednio lub posrednio) i ze nalezy odejs¢ od traktowania sieci inte-
resariuszy jedynie jako sumy dwustronnych relacji przedsiebiorstw z konkretnymi in-
teresariuszami. Wskazuje sie, ze zaspokajanie potrzeb jednej grupy bedzie wptywac
na relacje z pozostatymi. Rozpatruje sie fakt, ze wartos¢ ktérg uzyskuje jeden intere-
sariusz moze by¢ inna niz oferowana drugiemu interesariuszowi®.

Na uwage zastuguje kluczowa rola organizacji pozarzgdowych w zarzadzaniu kryzy-
sowym, ktére stanowi gtéwny system na rzecz ochrony ludnosci. Do najwazniejszych
organizacji pozarzadowych, dziatajgcych na rzecz bezpieczeristwa, mozna zaliczy¢:
Ochotnicze Straze Pozarne, Gorskie Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe, Tatrzanskie
Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe oraz Wodne Ochotnicze Pogotowie Ratunkowe.
Ponadto wskazuje na inne organizacje o charakterze spotecznym, ktére moga by¢
wykorzystane w sytuacjach kryzysowych: Polski Czerwony Krzyz, Zwigzek Strzelecki
Strzelec OSW oraz Zwigzki Harcerskie. Podkresla sie ich role m.in. w fazie zapobie-
gania kryzysu w zakresie dziatalnosci prewencyjnej i edukacyjnej. Tylko czes¢ sposréd
organizacji pozarzagdowych (m.in. ze wzgledu na wyszkolenie i specjalistyczne wypo-
sazenie) moze uczestniczy¢ w fazie przygotowania, a w szczegdlnosci w fazie reago-
wania. W ostatnim etapie kierowania w sytuacjach kryzysowych, w fazie odbudowy,
organizacje spoteczne mogg petnic istotng rolg w dotarciu do potrzebujacych oraz
w podziale materiatéw dla tych poszkodowanych?.

Dla zapewnienia bezpieczenstwa istotng role odgrywaé moze dorobek dotyczacy
przedsiebiorczosci spotecznej. Tego typu przedsiebiorczosé rézni sie od przedsiebior-
czosci o charakterze komercyjnym tym, ze jest bardziej nakierowana na kreowanie
wartosci, niz ich zdobywanie (zawtfaszczanie)®,

Interesariusze wobec koncepcji przedsiebiorczosci
spotecznej i legitymizacji na rzecz bezpieczenstwa

W niniejszym opracowaniu sformutowany zostat poglad, ze potencjalni interesa-
riusze mogg sie ujawnia¢ w ramach dziatan zwigzanych z przedsiebiorczoscig spo-
teczng. Interesujgce s rozwazania dotyczace przedsiebiorczosci spotecznej (social

36 B. Hillebrand, P.H. Driessen, O. Koll, Stakeholder marketing, Theorethical foundations and required
capabilities, ,,Journal of Academy of Management Science” 2015, Vol. 43, No. 4, s. 411-428.

37 ). Trocha, Dziatalnos¢ organizacji pozarzgdowych na rzecz sytemu zarzqdzania kryzysowego Rzeczy-
pospolitej Polskiej, ,,Obronnos¢. Zeszyty Naukowe” 2014, nr 4 (12), s. 105-116; autor zwraca uwage,
ze Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie z dnia 24 kwietnia 2003 roku (Dz.U.
z 2014 r.,, poz. 1118, art. 3) wskazuje, ze organizacje pozarzagdowe wspdtpracujg z ministrem wiasci-
wym do spraw wewnetrznych w realizacji zadan odnosnie porzadku i bezpieczenstwa publicznego,
ratownictwa i ochrony ludnosci, a takze pomocy dla ofiar klesk zywiotowych, katastrof, konfliktow
zbrojnych i wojen, zaréwno w kraju, jak i za granica.

3 A. Afagonow, Toward a positive theory of social entrepreneurship. On maximizing versus satisficing
value capture, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 125, No. 4, s. 709-713.
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entrepreneurship), jako alternatywnej drogi realizacji biznesu. Wigze sie ona z kre-
owaniem przedsiewzieé¢ biznesowych dla realizacji celdw spotecznych, ale odnosi
réwniez do kwestii ztagodzenia/zmniejszenia probleméw spotecznych lub niedo-
statkdéw rynku. Prowadzi ona do generowania wartosci spotecznych. Jej realizacja po-
winna jednak uwzgledniaé koniecznos$¢ zachowania dyscypliny finansowej, innowacji
i ograniczen (uwarunkowan) sektora biznesu prywatnego (private sector)®. Przed-
siebiorczos$¢ spoteczna jest takze rozpatrywana, jako aktywnosé przedsiebiorcza,
z wbudowanymi celami spotecznymi. Podkresla sie przy tym, ze dotychczasowa dy-
chotomia miedzy wartosciami ekonomicznymi i spotecznymi powinna ulec zatarciu®.
Przedsiebiorczos¢ spoteczna opiera sie o identyfikowanie szans (opportunity) dla po-
prawy dobrobytu spotecznego, jest rozpatrywana takze jako innowacyjne wykorzy-
stanie i kombinacje zasobéw w celu realizacji szans (opportunities) dla katalizowania
zmian spotecznych i/dedykowanych na rzecz tych potrzeb*'. Dziatania kolektywne
w realizacji przedsiebiorczosci spotecznej przejawiajg sie tworzeniem nowych rynkéw
na skutek dziatan ruchéw spotecznych. Przyktadem moze by¢ wykorzystanie energii
wiatru. W ramach dziatan kolektywnych rozpatruje sie takze kooperatywy spoteczne
(community cooperatives), czesto o charakterze lokalnym, oraz partnerstwo miedzy-
sektorowe, ktére moze dotyczyé przedsiebiorstw spotecznych. Jako przyktad poda-
wani sg (przy wsparciu organizacji non-for profit) producenci i sie¢ sprzedazy zdrowej
zywnosci®?. Wymienione powyzej dziatania mozna wigza¢ z problematyka bezpie-
czenstwa energetycznego badz zdrowotnego.

Agnieszka Kurczewska zauwaza, ze przedsiebiorczos¢ spoteczna, stuzgca roz-
wigzywaniu problemdéw spotecznych, moze dotyczy¢ m.in. skutkdw katastrof na-
turalnych, konfliktéw spotecznych, czy braku dostepnosci do wody pitnej. Przed-
siebiorcy spoteczni usytuowani sg posrodku, pomiedzy instytucjami publicznymi
non profit (NGO) a przedsiebiorcami komercyjnymi. NGO odpowiadajg za tago-
dzenie skutkdw spotecznych, zas przedsiebiorstwa spoteczne za zmiany spoteczne.
Formutowane sg takze poglady (zwigzane z badaniami m.in. nad przedsiebior-
stwami spotecznymi), ze przedsiebiorczo$é spoteczna istnieje, gdy wystepuje rdzen
komercyjny. Przedsiebiorczos¢ spoteczna stuzy rozwigzywaniu problemu spotecz-
nego, jest nastawiona na budowe kapitatu spotecznego, wigze sie z budowq spote-
czenstwa zréwnowazonego ekonomicznie, spotecznie i ekologicznie. W kontekscie
przedsiebiorczosci spotecznej mozna analizowaé wystepowanie life-style entrepre-
neurship, przedsiebiorczosci zwigzanej ze stylem zycia, taczacej biznes z realizacja
wtasnych pasji*®. Mozna rozwazy¢ problem na ile aspekty stylu zycia wptywaé beda
na zachowania przedsiebiorcow, ale i spotecznosci lokalnej w kontekscie zapew-
nienia bezpieczenstwa.

39

K. Alter, Social enterprise typology, San Francisco 2007, s. 21.

4 F Santos, A positive theory of social entrepreneurship, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111,
No. 3, s. 335-351.

M. Diochon, G. Durepos, A.R. Anderson, Understanding opportunity in social entrepreneurship as
paradigm interplay, [w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth, Vol. 13: Social
and sustainable entrepreneurship, eds. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Bingley 2011, s. 73-110.

4

4 A. Montgomery, P. Dacin, M. Dacin, Collective social entrepreneurship: Collaboratively shaping social

good, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, No. 3, s. 375-388.

4 A. Kurczewska, Przedsiebiorczos¢, Warszawa 2013, s. 41, 37.
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Jako dwie gtéwne cechy przedsiebiorczosci spotecznej wskazuje sie na kreatyw-
nos¢ i przedsiebiorczosé. Zmiane spoteczng wprowadza przedsiebiorca spoteczny.
Przedsiebiorcy spoteczni nie tylko wprowadzajg zmiany, ale mobilizujg do nich spote-
czenistwo w ramach procesu oddolnego. Zmiana spoteczna stanowi systemowsg prze-
miane zachodzaca z czasem w sferze mysli, zachowan, relacji spotecznych instytucji
i struktury spotecznej. Jest ona wprowadzana z wykorzystaniem metod wzmacnia-
jacych spoteczenstwo. Umozliwia uwalnianie potencjatu drzemigcego w uktadzie.
Przedsiebiorca spoteczny petni role agenta zmian poprzez podejmowanie misji zwig-
zanej z wartos$ciami spotecznymi, z wykorzystaniem okazji, realizujac proces statej
innowacji, adaptacji i uczenia sie, realizujgc dziatania odwazne, niezaleznie od do-
stepnych $rodkéw, przy zachowaniu silnego poczucia odpowiedzialnosci wobec be-
neficjentdw. Przedsiebiorca spoteczny inicjuje niewielkie zmiany, ktére przeksztatcaja
sie w szerokie oddziatywanie, na duza skale. Podkresla sie réwnoczesnie znaczenie
zasad etycznych. Wskazuje sie na kwestie spoteczne wymagajgce rozwigzania, m.in.
dyskryminacja, niepetnosprawnos¢, edukacja, bezdomnos¢, zdrowie, ubdstwo, bez-
robocie, rGwnouprawnienie kobiet, warunki sanitarne, rozwigzywanie konfliktow,
starzenie sie, handel kobietami i dzie¢mi, uzaleznienie od substancji chemicznych,
dzieci specjalnej troski, dzieci ulicy, ale takze dostep do technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych czy energia odnawialna*. Podnoszone kwestie dotycza po czesci pro-
blematyki bezpieczerstwa spotecznego®. Przedsiebiorcy spoteczni (social entrepre-
neurs) sg charakteryzowani jako jednostki (individuals), ktére rozwijaja rozwigzania
innowacyjne majac na wzgledzie problemy spoteczne, a takze odkrywajg nowe idee
i szanse (opportunities). Te ostatnie stuzg kreowaniu nowych wartosci, dla realizacji
nowych zamierzen (celéw) spotecznych*. Mozna rozwazaé, w jakim stopniu odnosza
sie one takze do problematyki bezpieczenstwa.

Wyrdznia sie trzy grupy przedsiebiorcéw spotecznych: dziatajgcych lokalnie spo-
tecznych majsterkowiczéw, dziatajacych w szerszym kontekscie spotecznych konstruk-
toréw oraz spotecznych inzynierdw, dziatajacych czesto na masowa skale, tworzacych

4 R. Praszkier, A. Nowak, Przedsiebiorczosc spoteczna. Teoria i praktyka, wyd. 2, Warszawa 2015.

% Bezpieczenstwo spoteczne odnosi sie do ochrony egzystencjonalnych podstaw zycia ludzi. Potrzeby
te moga miec¢ charakter indywidualny (zaréwno o charakterze materialnym, jak i duchowym) oraz od-
noszg sie do realizacji aspiracji zyciowych w oparciu o tworzenie warunkdw do nauki i pracy, ochrone
zdrowia oraz zabezpieczenie emerytalne. Zagrozenia spoteczne dzielimy na: psychospoteczne i so-
cjalne. Zagrozenia psychospoteczne przejawiaja sie jako stan spoteczenstwa, w ktérym zachwiane
zastajq wartosci egzystencjonalne, a takze interesy narodu i pafistwa oraz wystepuje mozliwos¢ ob-
nizenia $wiadomosci spoteczenstwa; dotycza gtdwnie dyskryminacji, wykluczenia spotecznego, rady-
kalizmu religijnego, ksenofobii, szowinizmu, brutalizacji relacji spotecznych, zatracania ludzkich war-
tosci, tamania podstawowych praw cztowieka. Zagrozenia socjalne, zwigzane z biedg i niedostatkiem,
majg powigzanie z patologig i demografig (ta ostatnia dotyczy przyrostu naturalnego i migracji). Za-
grozenia spoteczne dotyczg takze problemdw bezrobocia, niedostatku perspektyw pracy dla ludzi
mtodych, czy dostepnosci mieszkan, za: J. Trocha, Wyzwania i zagrozenia stojgce przed Polskq w kwe-
stii bezpieczeristwa spotecznego w XXI wieku, ,,Obronnos¢. Zeszyty Naukowe” 2015, nr 2 (14), s. 101-
113.

% LK. Gundry, J.R. Kickul, M.D. Griffiths, S.C. Bacq, Creating social change out of nothing: the role of en-
trepreneurial bricolage in social entrepreneurs’ catalytic innovations, [w:] Advances in entrepreneur-
ship..., op. cit., s. 1-24.
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przedsiewziecia, zastepujgce dotychczasowe rozwigzania problemow spotecznych®’.

Aktualnie mozna juz takze rozpatrywaé mozliwosci tkwigce w zmianie spotecznej
na rzecz przeciwdziatania mozliwym kryzysom pozaekonomicznym, od zagrozenia
terrorystycznego da zachowan w sytuacjach np. katastrof cywilizacyjnych. Gotowos¢
do zmian prowadzi¢ moze do tworzenia zorganizowanych form, np. w postaci odpo-
wiednich organizacji non profit (jako interesariuszy) i ich wspoétdziatania z przedsie-
biorstwami i administracjg publiczna.

Istotng role, majac na wzgledzie aspekty bezpieczerstwa, moze petni¢ sposéb po-
dejmowania decyzji. Przedsiebiorcy odnoszacy sukcesy nie wyrdzniajg sie zestawem
cech osobowych, czy danym rodzajem zachowania, ale logikg i sposobem myslenia
(myslenie efektuacyjne, effectuation, przez dokonywanie).Decyzje sg podejmowane
jako efektuacyjne, gdy przyjmuje sie, ze przysztos¢ da sie wprawdzie na biezgco kon-
trolowaé, ale jest ona nieprzewidywalna. Majac jedynie okreslone srodki (zasoby),
szukajac celdéw i sposobdw ich wykorzystania (bez wyznaczonych konkretnych celdw,
zaktadajac, ze cele i pomysty pojawig sie na biezgco), przedsiebiorca sam tworzy spo-
sobnosé. Z kolei zachowanie przyczynowe (causation), zaktada okreslony stopien
przewidywalnosci przysztosci oraz efekt koricowy swoich dziatari, majac okreslone
cele i $rodki realizacji. Mamy zatem do czynienia z dwoma sposobami podejmowania
decyzji przez przedsiebiorcéw: efektuacyjne i przyczynowe®,

Podstawe do dziatan na rzecz bezpieczeistwa mogg stanowic¢ antecedencje wy-
stepujace jako potrzeby, wartosci, checi, wierzenia czy przyzwyczajenia. W literaturze
przedmiotu przyjmuje sie, ze na antecedencje posrednio wptywac¢ mogg wydarzenia
zewnetrzne (w tym zwigzane z czynnikami gospodarczymi i spotecznymi), cechy de-
mograficzne, ale takze cechy charakteru. Antecedencje lokowane s3 w ramach mo-
deli przedsiebiorczosci oraz realizacji innowacji: podstawg jest przebieg procesu:
czynniki (zdarzenia) poprzedzajace (antecedencje) — intencje przedsiebiorcze — za-
chowania przedsiebiorcze. Z kolei intencja, poprzedzajaca dziatanie, stanowi $wia-
domy stan umystu®. Interesujgcym bytoby, aby w rozwazaniach o antecedencjach,
wptywajacych na zachowania menadzerskie uwzgledni¢ ich doswiadczenia w zwia-
zane z sytuacjami kryzysowymi w organizacjach. Rowniez istotng role moze od-
grywac wiedza o mozliwosci wystgpienia sytuacji kryzysowych zwigzanych np. z ka-
tastrofami naturalnymi czy cywilizacyjnymi, majac na uwadze doswiadczenia réznych
podmiotéw gospodarczych, a w tym zakresie mozliwosci wykorzystania zaangazo-
wania réznego typu interesariuszy, w szczegélnosci o charakterze lokalnym. Wazng
role mogg odgrywad doswiadczenia kadry menadzerskiej odnosnie mozliwosci tkwig-
cych w procesach negocjacyjnych z interesariuszami.

Istotne znaczenie w dziataniach na rzecz bezpieczeristwa moze miec che¢ zapew-
nienia legitymizacji organizacji. Legitymizacja jest budowana w oparciu o wspétdzia-
tanie zinteresariuszami, w szczegdlnosci majac na wzgledzie jej oparcie sie o zatozenia

47 S.A. Zahra, E. Gedajlovic, D.O. Neubaum, J.M. Shulman, A typology of social entrepreneurs: motives,

search processes and ethical challenges, ,Journal of Business Venturing” 2009, Vol. 24, No. 5, s. 519—
532.

% S.D. Sarasvathy, Effectuation: elements of enterprise entrepreneurial expertise, Northampton 2008.

4 A. Kurczewska, Intencje przedsiebiorcze, czyli co decyduje o przedsiebiorczosci cztowieka, ,,Przeglad
Organizacji” 2010, nr 10, s. 20-23.
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systemu norm, wartosci i przekonari, odnoszac sie do zachowan etycznych®. Jednak
legitymizacje mozna postrzegac takze z innych punktéw widzenia: jako dostosowanie
sie do wymiardw regulacyjnego, normatywnego i poznawczego $rodowiska dziatania
firm (firm’s institutional environment), lub uzasadnienia czy prawomocnosci okre-
$lonej instytucji spotecznej®. W legitymizacji przedsiebiorstwa znaczenie majg cztery
teorie: legitymizacji (instytucjonalnej), opierajaca sie o spoteczny system wartosci, in-
teresariuszy, ale takze instytucjonalna i zasobowa*:.

Dla potrzeb podniesienia bezpieczeristwa organizacji mozna wykorzysta¢ model
procesu legitymizacji oparty o podejscie procesowe, odnoszacy sie do wspétczesnych
teorii oraz koncepcji zarzadzania obejmujgcy wejscie, proces budowy legitymizacji
oraz wyjscie®*:

— wsrdéd warunkéw wystepujacych w otoczeniu wymienia sie m.in. znaczenie spo-
tecznego systemu wartosci oraz identyfikacji interesariuszy i ich atrybutéw; w od-
niesieniu do tematyki niniejszego opracowania wazng role moze petni¢ bezpie-
czenistwo w systemie wartos$ci i zachowan interesariuszy;

— w procesie budowy legitymizacji podnosi sie m.in. kwestie zasobdw, uwarun-
kowan organizacyjnych, koncepcji organizacji, przywddztwa oraz realizacje zarza-
dzania interesariuszami. W aspekcie bezpieczenstwa istotng role bedzie odgrywac
jego miejsce wsrdd gtéwnych wartosci przedsiebiorstwa, tworzenia wewnetrz-
nych regut, norm i procedur, a takze rutyn;

— efektem na wyjéciu jest postrzeganie organizacji (przedsiebiorstwa, organizacji
sektora spotecznego lub publicznego), jako odpowiedzialnej spotecznie; w ra-
mach tej odpowiedzialnosci organizacja odbierana bedzie jako realizujgca okre-
Slony poziom bezpieczeristwa.

Podsumowanie

Wspdtczesna organizacja funkcjonuje w sieci powigzan z interesariuszami, ktéra wy-
stepuje takze w sytuacjach kryzysowych. W przypadku sytuacji zwigzanych z kry-
zysem pozaekonomicznym oczekiwania wobec interesariuszy moga ulega¢ zmianie.
Cze$¢ sposrdd nich, np. organizacje zwigzane z systemem bezpieczefdstwa Pan-
stwa, wyrazZnie zyskuje na znaczeniu. W tego typu sytuacjach wyraznej zmianie ule-
gajq oczekiwania dotyczace pracownikéw i spotecznosci lokalnej. Ich mobilizacja do-
tyczy¢ moze nie tylko okreslonych zachowan, lecz takze aktywnego, spotecznego

T.E. Thomas, E. Lamm, Legitymacy and organizational sustainability, ,Journal of Business Ethics”

2012, Vol. 110, No. 2, s. 191-203.
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zaangazowania w ratowanie zagrozonych zasobdw organizacji. Skuteczne zaangazo-
wanie bedzie mozliwe, gdy potencjalni interesariusze, o szczegdlnym znaczeniu w sy-
tuacji zagrozenia i kryzysu, beda do swojej nowej roli przygotowani. Oznacza to, ze
wspotczesna organizacja powinna budowaé relacje z tymi interesariuszami jeszcze
przed wystgpieniem sytuacji kryzysowej, wykorzystujgc mozliwosci tkwigce nie tylko
w wymianie informacji, lecz takze w analizie oczekiwan i uwarunkowar odnosnie
zaangazowania spotecznosci lokalnej w przypadku wystgpienia kryzysu pozaekono-
micznego. Organizacja w kontaktach z interesariuszami, wychodzac naprzeciw ocze-
kiwaniem spotecznosci lokalnej, powinna sformutowac nie tylko swoje oczekiwania
wobec réznego typu interesariuszy, np. organizacji non profit, ale w sposdb proak-
tywny, w dialogu z interesariuszami, sformutowa¢ swoje zobowigzania wobec spo-
tecznosci lokalnej w sytuacji wystgpienie sytuacji kryzysowej. Sytuacja kryzysu poza-
ekonomicznego, ktdra zagraza organizacji i interesariuszom zewnetrznym, moze by¢
podstawg ksztattowania czynnika synergicznego, sprzyjajgcego minimalizacji ewen-
tualnych szkéd zaréwno w organizacji, jak i na terenie objetym katastrofg. Brak ta-
kiego wspétdziatania stanowi z kolei czynnik dyssynergiczny, sprzyjajgcy oddzielnemu
postrzeganiu zagrozen przez organizacje (np. przedsiebiorstwo) i spotecznosé lokalna.
Synergia powinna by¢ m.in. budowana majac na uwadze konfiguracje interesariuszy
organizacji na wypadek wystgpienia kryzysu pozaekonomicznego.

Interesariusze w ksztattowaniu bezpieczeristwa organizacji
wobec kryzysu pozaekonomicznego
Streszczenie

Zaproponowano wykorzystanie wspotczesnych pogladéw i koncepcji zwigzanych z teorig
interesariuszy, pogladéw marketingowych i odnoszacych sie do przedsiebiorczosci spo-
tecznej oraz legitymizacji na rzecz bezpieczenstwa organizacji. Podkreslono, ze zarzadzanie
interesariuszami powinno uwzglednia¢ mozliwos$¢ wystgpienia kryzysu pozaekonomicz-
nego. Zwrécono uwage na konieczno$¢ nowego podejscia do zarzgdzania interesariu-
szami, z uwzglednieniem zagadnien zwigzanych z tego typu kryzysem. Omdwiono role
tworzacej sie grupy przedsiebiorcow spotecznych, jako nowych interesariuszy przedsie-
biorstwa w kontekscie bezpieczeristwa podmiotu gospodarczego. Podniesiono temat
roli organizacji non profit, jako interesariuszy wspomagajgcych bezpieczenstwo przedsie-
biorstw w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego. Zaprezentowano poglad, ze wspotdzia-
tanie: organizacja—interesariusze stanowi czynnik synergiczny, sprzyjajgcy wspdlnemu po-
strzeganiu i zapobieganiu zagrozeniu przez przedsiebiorstwo oraz spotecznos¢ lokalna.

Stowa kluczowe: bezpieczeristwo organizacji, interesariusze, kryzys pozaekonomiczny

Stakeholders in Developing Organisational Security

under Non-Economic Crisis Circumstances in Poland

Abstract

The article proposes the use of modern views and concepts related to the stakeholder
theory, marketing views and those related to social entrepreneurship and legitimi-

sation for the benefit of organisation security. The emphasis has been placed on the
fact that stakeholder management should take into consideration the possibility of
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a non-economic crisis. Attention has been paid to the necessity of following a new ap-
proach to managing stakeholders, taking into account the issues related to this type of
crisis. The role of the developing group of social entrepreneurs as new company stake-
holders has been discussed in the context of business entity security. The issue has been
raised of the role of non-profit organisations as stakeholders that support security of
companies under non-economic crisis circumstances. The view has been presented that
the cooperation between organisations and stakeholders constitutes a factor of synergy
that is conducive to a common perception and prevention of threat by the company and
the local community.

Key words: security of organisation, stakeholders, non-economic crisis

Crevikxosngepsbl (3anHTepecoBaHHbIE CTOPOHbI) B rpolecce
dopmupoBaHuns 6€30MacHOCTH opraHu3aumm

rnepes MyoM BHESKOHOMUYECKOIo Kpu3unca

Pesrome

B cTaTbe pacCMOTPEHO WMCMO/Ib30BaHME COBPEMEHHBIX UAEN U KOHLENUUM, CBA3AHHBIX
C TEOPUEN CTEMKXONAEPOB (TEOPUSA 3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH), A TaKKe MeHEeAXMEHT-
CKMX B3MAA0B, KAacaloLWMXCA COUMaNbHOTO NpeanpuHMMaTENbCTBA U obecnedyeHns bes-
OMaCcHOCTU OpraHM3aumu. ABTOp NOAYEPKUBAET, YTO YNPABAEHWE 3aMHTEPECOBAHHbIMM
CTOPOHAMM AONKHO YYUTbIBATb BO3MOXKHOCTb NOABNEHNA BHEIKOHOMMUYECKOTO KpU3nCa.
ObpallaeT BHUMaHWe Ha HeOBXOAMMOCTb HOBOTO MOAXOAA K YNPaB/IEHMUIO 3aMHTepeco-
BAHHbIMW CTOPOHAMM, C Y4ETOM BOMPOCOB, CBA3AHHBIX C 3TUM TUMOM Kpu3uca. Paccma-
TpYBaeT poab GOPMUPYIOLLENCA TPYMNMbl COLMANbHBIX NPeanpUHUMATENEN, KaK HOBbIX
CTEMKXONAEPOB KOMMAHUM, B KOHTEKCTe besonacHocTV npeanpuaTtus. NMogHUmaeT Bo-
NpPOC O POAN HEKOMMEPYECKMUX OpraHM3aLMi, B KayecTBe 3aMHTEPECOBAHHbIX CTOPOH,
noaAepK1eatowmnx 6e3onacHoOCTb NPeanpUATUA B CUTyauUM BHEIKOHOMMUYECKOTO KpU-
3uca. B cTaTbe NpeacTaBNeHO TaKKe MHEHUE O TOM, YTO COTPYAHUYECTBO MeXAY OpraHu-
3aUMAMMU U CTEMKXONAEPAMM ABNAETCA CUHEPreTMYecknm GakTopom, CNocobCTBYHOWMM
NpeanpUATUAM 1 MECTHOMY COOBLLECTBY B MOHMMAHUK U NPeLOTBPALLEHNM YTPO3.
KnioueBble cnoBa: 6e30nacHOCTb OpraHu3aumu, CTeMKxongepbl (3anmHTepecoBaHHble
CTOPOHbI), BHEIKOHOMMUYECKUIA KPU3MC



