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Rola interesariuszy w rozwoju przedsiebiorstwa
odpowiedzialnego spofecznie

The Role of Stakeholders in the Development

of the Socially Responsible Company

Katarzyna Anuszkiewicz, Uniwersytet Slgski w Katowicach

Tomasz Marona, OTTIMA-plus

Celem artykutu jest proba udzielenia odpowiedzi na pytania:
,Jaka jest rola interesariuszy w rozwoju przedsiebiorstwa odpo-
wiedzialnego spotecznie?” i ,W jaki sposéb zaangazowac intere-
sariuszy w realizacje projektow opartych na wartosciach CSR?”.

Wstep

Dziatalnos$¢ wspodtczesnych przedsiebiorstw, funkcjo-
nujacych na turbulentnym rynku globalnym, coraz czesciej
jest oceniana przez konsumentéw w kontekscie jej uzytecz-
nosci spotecznej. Przedsiebiorcy pragnacy osiggac trwata
przewage konkurencyjng sg zmuszeni do budowania stra-
tegii firm w oparciu o sieé¢ pozytywnych powigzan spotecz-
nych — miedzyludzkich i instytucjonalnych. Funkcjonowanie
owej sieci ma charakter dwustronny — zaréwno przedsie-
biorstwo, jak i jednostki zainteresowane jego dziatalnoscig
(interesariusze), majg wzgledem siebie okreslone ocze-
kiwania. Przedsiebiorcy pragng, by ich firmy generowaty
zyski, natomiast interesariusze pragng, by przedsiebiorcy
uwzgledniali ich interesy w swych dziataniach. Coraz cze-
Sciej interesariusze oczekujg takze, ze przedsiebiorcy bedg
prowadzi¢ biznes w sposéb odpowiedzialny, a przy tym
aktywnie zaangazujg sie w zycie spotecznosci, w obrebie
ktérej prowadzg swa dziatalnoscé.

Woprowadzenie do koncepcji Spotecznej
Odpowiedzialnosci Biznesu

Koncepcja Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu, zna-
na jako CSR (ang. Corporate Social Resposibility), to zobo-
wigzanie organizacji do wigczania aspektow spotecznych
i Srodowiskowych w proces podejmowania decyzji oraz
wziecie odpowiedzialnosci za wptyw podejmowanych de-
cyzji i aktywnosci na spoteczenstwo i Srodowisko (www.
mg.gov.pl 2012). Oznacza to, ze spoteczna odpowiedzial-
nosc¢ biznesu polega na dobrowolnym przestrzeganiu przez

The purpose of this publication is to answer the questions:
“What is the role of stakeholders in the development of the so-
cially responsible enterprise?” and “How to engage stakeholders
in the realization of the projects based on CSR values?”.

przedsiebiorstwa zasad etyki, eliminowaniu negatywnego
oddziatywania na spoteczenstwo i Srodowisko naturalne,
a takze na maksymalizowaniu pozytywnego wptywu na
otoczenie oraz na uwzglednianiu, juz na etapie budowania
strategii, oczekiwan réznych grup interesariuszy (Szumiak
20009).

Chociaz korzenie koncepcji CSR siegajg do czaséw
starozytnych, to jednak pojecie ,spotecznej odpowiedzial-
nosci” zyskato na popularnosci dopiero w latach dziewiec-
dziesigtych XIX wieku — gtéwnie w Stanach Zjednoczonych,
Japonii i w Europie Zachodniej. Aktualnie, za sprawg glo-
balnego kryzysu gospodarczego, ktéry rozpoczat sie w 2007
roku — spoteczna debata na temat znaczenia i zakresu od-
powiedzialnosci przedsiebiorstw nasila sie. W rezultacie
koncepcja CSR z wolna zyskuje uznanie réwniez na rodzi-
mym rynku, pomimo nieprzemijajgcych kontrowersji wokét
pobudek podejmowania inicjatyw w tym obszarze przez
przedsiebiorstwa.

Wzrost zainteresowania koncepcjg budowania odpo-
wiedzialnego spotecznie biznesu wigze sie z kilkoma czyn-
nikami. Przede wszystkim, zwigzany jest on z rozwojem
idei zrownowazonego rozwoju, rozumianej jako proces
nakierowany na zaspokojenie aspiracji rozwojowych obec-
nego pokolenia w taki sposdb, by te same dgzenia mogty
realizowac przyszte generacje (Bachnik 2012). Propagowa-
niu zachowan odpowiedzialnych spotecznie sprzyja takze
rozwdj spoteczeristwa obywatelskiego, domagajgcego sie
zwiekszenia znaczenia praw cztowieka, rGwnouprawnienia,
wtasciwych stosunkéw pracy, dbania o zdrowie i bezpie-
czenstwo pracownikow, ochrony konsumentéw czy ogra-
niczania wptywu dziatalnosSci gospodarczej na srodowisko
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(www.mg.gov.pl 2012). Ogromne znaczenie dla wzrostu
zainteresowania koncepcjg CSR ma takze postepujacy pro-

ces globalizacji, ktoéry — poprzez kurczenie przestrzeni spo-

tecznej i nasilenie przeptywu informacji z wykorzystaniem o
nowoczesnych technologii — wymusza przestrzeganie przez
przedsiebiorcéw dobrych praktyk biznesowych pod grozbg o

utraty dobrej reputacji firmy.

W tym sensie mozna stwierdzi¢, ze to zachowania kon- .
sumentéw i ich oczekiwania wzgledem posuniec firmy maja
zasadnicze znaczenie dla realizacji inicjatyw z zakresu CSR.

sko);

kowe);

Najwazniejsze obszary dziatan CSR, to (Paliwoda-Ma-
tiolanska 2009):

dziatania adresowane do pracownikéw (relacje z pra-
cownikami);
dziatania na rzecz srodowiska naturalnego (Srodowi-

dziatania skierowane na rynek (uczciwe praktyki ryn-

dziatania adresowane do spoteczeristwa (zaangazowa-

nie spoteczne i rozwaj).

Tabela 1. Zbiorcze zestawienie najistotniejszych inicjatyw z obszaru CSR

Obszar CSR

Kluczowe zagadnienia w wybranym

obszarze CSR

Obszar funkcjonalny
firmy powigzany
z obszarem CSR

Realizowane przez firme zadania w wybranym
obszarze funkcjonalnym

Relacje
z pracownikami

zapewnienie prawa do godziwego
wynagrodzenia, sprawiedliwego
traktowania i niedyskryminowania ze
wzgledu na pte¢, poglady, przynaleznosé¢
rasowgy, itp.
zapewnienie prawa do godziwych
warunkow pracy, bezpieczenstwa i zdrowia
pracownikow
zapewnienie prawa do informacji
o bezpieczenstwie i warunkach pracy
zapewnienie prawa wolnosci
w czasie wolnym od pracy, nietykalnosci,
uczestnictwa w decyzjach dotyczacych
zatrudnienia

zatrudnienie i zasoby
ludzkie

zapewnienie odpowiednich standardéw i warunkéw
pracy oraz opieki zdrowotnej i socjalnej
rozwaj zasobdéw ludzkich, szkolenia
dbanie o réwnowage pomiedzy zyciem
osobistym a zawodowym
przeciwdziatanie dyskryminacji

organizacja
i zarzadzanie

zapewnienie sprawnosci struktur organizacyjnych
dbanie o wysoki poziom wsparcia informacyjnego
i przejrzystej komunikacji
stworzenie jasnych procedur obstugi klienta, czasu
realizacji ustug, wspotpracy z dostawcami

ustugi

zachowanie tajemnicy handlowej
praktyki antykorupcyjne

Srodowisko

ograniczenie zuzycia surowcow i energii
podnoszenie Swiadomosci wptywu
dziatalnosci na srodowisko naturalne
uwzglednienie zatozen srodowiskowych
na etapie projektowania innowacyjnych
produktéw i technologii

finanse i inwestycje

podejmowanie inicjatyw na rzecz ochrony srodowiska
nawigzywanie wspotpracy z organizacjami
pozarzadowymi

badania i rozwdj

podejmowanie projektéw majgcych pozytywny
wptyw na srodowisko naturalne, odrzucanie projek-
téw o wptywie negatywnym
uwzglednianie zatozen srodowiskowych na etapie
projektowania produktéw i technologii

Uczciwe praktyki
rynkowe

walka z korupcja, defraudacjg
i praniem brudnych pieniedzy
uczciwa konkurencja
poszanowanie prawa wtasnosci
promowanie odpowiedzialnosci spotecznej

ustugi

etyczna i rzetelna informacja na
temat Swiadczonych ustug
uwzglednianie spotecznych i ekologicznych aspektow
wspotpracy z kooperantami

finanse i inwestycje

stosowanie przejrzystych praktyk rachunkowych
nadzér i kontrola nad firmg

marketing

marketing spoteczny i etyczny
przejrzysta komunikacja marketingowa
ze wszystkimi interesariuszami
ochrona danych osobowych

Zaangazowanie
spoteczne
i rozwoj

dziatania przyczyniajace sie do poprawy
jakosci zycia spoteczeristwa
nawigzywanie partnerstw
na rzecz rozwoju

finanse i inwestycje

efektywne wykorzystanie dostepnych
zasobow (w tym finansowych)
analiza dtugofalowych konsekwencji
podjetych inwestycji

badania i rozwdj

prowadzenie dziatalnosci B+R nastawionej
na poprawe jakosci zycia
zwiekszenie liczby posiadanych certyfikatéw,
w tym jakosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Paliwoda-Matiolariska A., (2009), Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzqdzania
przedsiebiorstwem, Warszawa: Wydawnictwo Ch. Beck, s. 109.
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Zainteresowanie ideg spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu — przejawiane zaréwno przez organizacje panstwo-
we, publiczne i prywatne, jak réwniez przez konsumentéw
i pracownikow przedsiebiorstw - ukazuje nie tylko gtéwne
problemy ekonomiczno-spoteczne wspdtczesnej gospo-
darki globalnej, ale tez wskazuje na kierunek przysztego
formowania sie relacji pomiedzy réznymi grupami intere-
sariuszy.

Woprowadzenie do koncepcji interesariuszy

Koncepcja interesariuszy (ang. stakeholders), sformu-
towana w 1984 roku przez R.E. Freemana, odnosi sie do
jednostek lub grup, ktére mogg wptywac na dziatania or-
ganizacji lub podlegajg wptywowi dziatan podjetych przez
organizacje (Paliwoda-Matiolaniska 2009). Oznacza to, ze
przedsiebiorstwa, funkcjonujgce na rynku, sg powigzane
wieloma zréznicowanymi relacjami z pozostatymi uczest-
nikami rynku.

W literaturze znajduje sie wiele rodzajow klasyfikacji
interesariuszy. W mysl klasyfikacji interesariuszy, zapropo-
nowanej przez wspomnianego R.E. Freemana, wyrdznia
sie: interesariuszy wewnetrznych, ktérzy sg cztonkami or-
ganizacji, wobec czego mogg uczestniczyé w realizacji pro-
jektow wdrazanych przez firme (Grzeszczyk 2006) i maja
bezposredni udziat w jej sukcesie (Grucza 2012), oraz inte-
resariuszy zewnetrznych, ktdrzy nie sg cztonkami organiza-
cji, a ich oddziatywanie na przedsiebiorstwo ma znaczenie
bardziej reprezentacyjne, niz bezposrednie (Grucza 2012),
lecz — bedac pod wptywem projektu — korzystajg z jego
efektow (Grzeszczyk 2006). Poszczegdlne grupy, wchodzace
w sktad omdwionej klasyfikacji interesariuszy, przedstawio-
no na rysunku 1.

Rysunek 1. Klasyfikacja interesariuszy
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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W mysl bardziej rozbudowanej klasyfikacji, réwniez
uwzgledniajgcej typy relacji zachodzgcych miedzy intere-
sariuszami a przedsiebiorstwem, mozna wyrdzni¢ naste-
pujace grupy interesariuszy (Paliwoda-Matiolariska 2009):

e interesariusze substanowigcy, ktdérzy wspodttworza
przedsiebiorstwo poprzez zaangazowanie wtasnego
kapitatu lub pracy (np. akcjonariusze, wtasciciele, pra-

cownicy);

e interesariusze kontraktowi, ktérzy sg zwigzani z przed-
siebiorstwem formalnymi stosunkami, opartymi na
kontraktach (np. klienci, dostawcy, konkurenci, sojusz-
nicy);

e interesariusze kontekstowi, ktérzy oczekujg od przed-
siebiorstwa zaangazowania w projekty spoteczne
i ekologiczne.

Co istotne, wszyscy interesariusze majg mniejszy lub
wiekszy wptyw na tworzenie wartosci przedsiebiorstwa.

Wptyw interesariuszy na tworzenie
wartosci przedsiebiorstwa

Kazde przedsiebiorstwo wspotpracuje z okreslony-
mi grupami interesariuszy, a motorem podejmowania
obustronnej wspotpracy jest chec uzyskania efektu syner-
gii, czyli wytworzenia wiekszej wartosci od tej, jakg pod-
mioty uzyskatyby dziatajac indywidualnie. Innymi stowy,
podmioty rozpoczynajgce wspodtprace pragng osiggac dzie-
ki niej wymierne korzysci.

Nadrzednym celem funkcjonowania wiekszosci przed-
siebiorstw jest wzrost wartosci dla wtascicieli, a jego osia-
ganie wynika w duzej mierze z dostarczania odpowiedniej
wartosci wszystkim interesariuszom (de Wit, Meyer 2007).

Konkurenci

Organizacje

Udziatowcy pozarzadowe

Akcjonariusze

Dostawcy
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Rysunek 2. Zaleznos¢ wystepujgca miedzy przedsiebiorstwem i interesariuszem, a tworzenie wartosci
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Downar W., (2005), Mechanizmy wartosciotwdrcze w systemie transportowym — zarys

problematyki, ,Przeglad komunikacyjny”, nr 10, s. 180.

Z kolei wartosciami pozagdanymi przez interesariuszy
sg m.in.:

e w przypadku klientéw — wysoka jakos$¢ produktéw/
ustug, niska cena produktow/ustug, innowacyjnosé
i niepowtarzalno$¢ produktéw/ustug, uczciwe trakto-
wanie, wygoda/dostepnos¢;

e w przypadku akcjonariuszy — wysoki kurs akcji, wyptata
dywidendy na wysokim poziomie;

e w przypadku dostawcéw — stabilnos¢ wspétpracy, sa-
tysfakcjonujgcy poziom cen rynkowych, rozsgdek wo-
bec termindw ptatnosci, finansowa stabilnosé¢, wielkos¢
obrotow;

e w przypadku pracownikéw — wysokie zarobki, bezpie-
czenstwo zatrudnienia, zapewnienie opieki socjalnej,
przestrzeganie praw pracowniczych, szacunek, mozli-
wosci rozwoju;

e w przypadku regulatoréw — angazowanie sie w projek-
ty spoteczne, dobroczynne i edukacyjne prowadzone/
rekomendowane przed regulatoréow;

e w przypadku spotecznosci lokalnej — aktywnos¢ przed-
siebiorstwa w sferze szeroko pojetej spotecznej odpo-
wiedzialnosci;

e w przypadku dziennikarzy — rowne traktowanie,
transparentnos¢, szybkosc reakcji, profesjonalizm;

e w przypadku grup nacisku — realizacja wtasnych celow;

e w przypadku partneréw/sojusznikdw — preferencyjne
warunki wspétpracy, pierwszenstwo we wspotpracy.

Rysunek 3. Proces kreowania misji przedsiebiorstwa
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Oznacza to, ze wspotpraca pomiedzy przedsiebior-
stwem i jego interesariuszami ma charakter dwustronny
— przedsiebiorstwo oddziatuje na wartos¢ poszczegdlnych
interesariuszy, a interesariusze wptywajg na wartosc¢ przed-
siebiorstwa. Ponadto, poszczegdlni interesariusze, powigza-
ni siecig rozmaitych relacji, oddziatujg wzajemnie na swojg
wartos¢, co obrazuje rysunek 2.

Przedsiebiorstwo, ktore pragnie generowac wartosé
dodang, powinno dazyé do spetniania oczekiwan wielu
interesariuszy jednoczesnie, poniewaz im wiecej potrzeb
interesariuszy bedzie ono zaspakaja¢, tym wyzsza bedzie
nowotworzona wartos¢ przedsiebiorstwa. Nowotworzona
wartosc sktada sie z dwdch elementéw (Downar 2005):

e wartosci, jaka prezentuje firma i jej produkty w oczach
klientow;

e wartosci tworzonej z punktu widzenia wtascicieli
przedsiebiorstwa.

Tworzenie nowej wartosci, uwzgledniajacej oba ele-
menty, powinno by¢ wpisane w dtugofalowg strategie
przedsiebiorstwa w postaci misji oraz innych, nizszych ran-
g3, celdw organizacji (Downar 2005). Jedynie misja dobrze
osadzona w pragnieniach interesariuszy zwieksza stabilnos¢
organizacji w otoczeniu, zwieksza kontrole nad zmienny-
mi okolicznosciami i warunkami dziatania, a takze rozwija
kompetencje przedsiebiorstwa (Susnien 2008), co obrazuje

rysunek 3.

Skonkretyzowane
cele

Strategia
jakosci

Zrédto: Lynch R., (2003), Corporate Strategy, London: Prentice Hall/Financial Times, s. 422.
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Zarzad przedsiebiorstwa, pragnacy stworzy¢ misje
adekwatng do oczekiwan wszystkich interesariuszy, musi
w sposob swiadomy budowac z nimi relacje. Im silniejsze
bedg relacje miedzy przedsiebiorstwem a interesariuszami,
tym gestsza bedzie sie¢ powigzan miedzy nimii w efekcie,
wyzsze bedg tzw. korzysci sieci (Niedzielski 2005).

Nalezy przy tym pamietac, ze na dziatalnos¢ przed-
siebiorstwa wptywajg bardzo rézne grupy interesariuszy,
ktorych interesy niejednokrotnie nie sg zbiezne, a wrecz
pozostajg sprzeczne (Downar 2005), wobec czego wartos¢
docelowg nalezy pojmowac jako wypadkowg wartosci dla
wtasciciela, klienta oraz innych interesariuszy.

Model wdrazania inicjatyw z zakresu
CSR w przedsiebiorstwie

Zaplanowanie inicjatyw z obszaru CSR wydaje sie by¢
znacznie tatwiejsze, niz przetozenie ich na konkretne dzia-
tania i wdrozenie ich w dtugofalowg strategie firmy. Proces
wdrazania strategii Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu
powinien by¢ oparty na modelu PDCA (ang. Plan-Do-Chec-
k-Act) autorstwa W.E. Deminga.

Proces wdrazania koncepcji CSR w firmach sktada sie
z czterech, tworzgcych cykl, etapow, ktére przedstawiono
na rysunku 4.

W ramach pierwszego etapu — nazwanego Planuj — Za-
rzad firmy musi okresli¢ kontekst biznesowy CSR dla przed-
siebiorstwa, a takze ustali¢, co rozumie pod pojeciem ,,Spo-
tecznej Odpowiedzialnosci Biznesu” i jakie dziatania zostang
uznane za odpowiedzialne przez wszystkich interesariuszy
firmy. Ponadto, Zarzad musi zdefiniowac obszary tematycz-
ne, ktdrych realizacji pragnie sie podjgc¢ oraz przeprowadzi¢
rzetelng analize interesariuszy, obejmujaca:

¢ identyfikacje interesariuszy, czyli rozpoznanie wszyst-
kich interesariuszy, na ktérych przedsiebiorstwo ma
wptyw oraz tych, ktérzy wptywajg na dziatalnosé przed-

siebiorstwa. W tym celu Zarzagd musi sporzadzic liste
mozliwych interesariuszy przedsiebiorstwa, korzystajgc
z technik: obserwacji, analizy dokumentacji, wywiadoéw
z pracownikami i podmiotami spoza przedsiebiorstwa;

e okreslenie sity oddziatywania interesariuszy na przed-
siebiorstwo, poprzez: ustalenie rodzaju sity oddziaty-
wania interesariuszy (np. sity gtosowania, sity ekono-
micznej, sity politycznej lub sity prawnej) (Lavrence,
Weber 2008) lub zastosowanie zestawu wskaznikow
o charakterze opisowym (np. liczba zwyciestw, dostep
do Zrodet wiedzy, reputacja, reprezentacja, konse-
kwencja, symbole wtadzy i podstawa roszczen w sto-
sunku do przedsiebiorstwa) (Mironski 2000);

e okreslenie znaczenia interesariuszy dla przedsiebior-
stwa, ktdre polega na ocenie mozliwosci realizacji
strategii przez przedsiebiorstwo bez udziatu danego
interesariusza. Interesariusze o najwiekszym znaczeniu
dla przedsiebiorstwa to podmioty, bez ktorych przed-
siebiorstwo nie moze realizowac zamierzonej strategii
lub jej realizacja jest bardzo utrudniona (np. kluczowi
klienci lub pracownicy zatrudnieni na kluczowych sta-
nowiskach).

Poprawnie sporzgdzona analiza interesariuszy po-
zwala na okreslenie rzeczywistych relacji zachodzacych
miedzy interesariuszami a przedsiebiorstwem, a co za tym
idzie — pozwala stwierdzi¢, jaki uktad wtadzy wystepuje
w przedsiebiorstwie, i w jaki sposdb poszczegdlni intere-
sariusze bedg na nie oddziatywac. Nastepnie Zarzgd musi
nawigzac¢ dialog z interesariuszami w celu poznania ich
opinii na temat pozytywnych oraz negatywnych praktyk
w dziatalnosSci organizacji, a takze ustalenia wspdlnych
obszaréw CSR, ktére sg najbardziej istotne dla organizacji
i interesariuszy oraz obszaréw, w ktérych dajg sie zaobser-
wowac rdznice priorytetow. Przedsiebiorstwo powinno
prowadzi¢ systematyczny dialog z kluczowymi interesariu-
szami za pomoca roznych kanatéw komunikacyjnych, np.

Rysunek 4. Etapy wdrazania inicjatyw z zakresu CSR w przedsiebiorstwie

/ Planuj (Plan) \

Doskonal (Act)

Wdréz (Do)

\Sprawdi (Check) ‘

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie http://www.mg.gov.pl/ [23.10.2012].
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osobistych spotkan, paneli interesariuszy, obrad zespotéw
doradczych, poprzez strone www, fora dyskusyjne, me-
dia spotecznosciowe. Efektem rozmow z interesariuszami
powinna by¢ dogtebna analiza obszaréw CSR pod katem
zaangazowania interesariuszy oraz rozbieznosci interesow
obydwu stron. Na koniec kadra zarzgdzajaca musi ocenic
ryzyko i szanse na powodzenie wybranych inicjatyw.

W drugim etapie wdrazania idei CSR w firmie — nazwa-
nym Wdréz — Zarzad musi ustali¢ i zatwierdzi¢ niezbedne
cele, dziatania i zasady polityki zrbwnowazonego rozwoju
oraz kierunki doskonalenia okreslone dla przedsiebiorstwa.
Nastepnie powinien okresli¢ procedury zarzadzania CSR,
przeprowadzi¢ nadzoér nad konkretnymi procesami i podjgc
dziatania zapobiegawcze oraz korygujace w przypadkach,
gdy zaplanowane efekty nie zostaty osiggniete. Czynnoscig
wienczacg drugi etap wdrazania idei CSR w firmie jest prze-
kazanie interesariuszom informacji na temat ustalonych ce-
I6w i osiggnietych wynikow.

W trzecim etapie — nazwanym Sprawdz — ma miejsce
tzw. zakorzenienie systemu. Zarzgd musi stale monitoro-
wac wyniki podejmowanych dziatan, podejmowac dzia-
tania zapobiegawcze i korygujace, przeprowadzac audyty

Tabela 2. Przewodnik kreowania relacji z interesariuszami

wewnetrzne i kontynuowac dialog z interesariuszami.

W czwartym etapie — nazwanym Doskonal — nastepuje
monitorowanie realizacji celdw i rozwoju, ciggta aktualiza-
cja oceny szans i ryzyka oraz ocena poziomu skutecznosci
wdrozonego systemu i przyjetej polityki.

Na kazdym etapie wdrazania idei CSR w firmie nalezy
dbac o odpowiednie relacje z interesariuszami — odcho-
dzac od paradygmatu ,,zaufaj nam” pochodzgcego od firm,
poprzez paradygmat ,,pokaz nam” wysuwany przez intere-
sariuszy, do integracyjnego modelu ,,zaangazuj nas” (por.
Gruca 2012). Paradygmat ,zaufaj nam” opiera sie na ko-
munikowaniu z interesariuszami poprzez jednokierunkowe
kanaty w celu rozpowszechniania informacji. Z kolei para-
dygmat ,pokaz nam” polega na gromadzeniu informacji lub
porad od interesariuszy i uwzglednianie tych pogladdéw przy
podejmowaniu decyzji. Natomiast paradygmat ,,zaangazuj
nas” zapewnia zaangazowanie obu stron, konieczne do
osiggniecia ogdlnych zatozen partnerstwa i uzyskania efek-
tu synergii. Proces kreowania relacji opartych na partner-
stwie przebiega w sposdb ciggty, a pojedynczy cykl kreacji
mozna przedstawic¢ jako sekwencje kolejno nastepujgcych
po sobie etapdw zaprezentowanych w tabeli 2.

Etap Zadania Narzedzia/Metody Rezultaty
ocena tworzenia relacji jako dziatania strategiczne sesje plenarne z wyzszym podejmwoanie dE(':yZJI‘Z uwzgle.dnlenu?m
: - ; - : ) wptywu na relacje z interesariuszami
Kreowanie | strategicznego, przeglad i udoskonalenie kierownictwem R "
. e L R L stworzenie grupy ds. relacji, zaktual-
zatozen spotecznej misji, wartosci partycypacja pracownikow . Lo s . .
L o s izowana misja, $wiadomi i zaangazowani
komunikacja zobowigzan sesje dialogowe z personelem .
pracownicy
ocena organizacyjnej gotowosci ankietowanie pracownikow oceny pracownikow
Uzgodnienia identyfikacja luk i braku konsekwencji przeglad systemow udoskonalone systemy utatwiajace
wewnetrzne | w dziataniu, ocena systemu i struktury procesy partycypacji zatogi dla utatwienia budowanie relacji
wdrozenie koniecznych zmian wprowadzenia zmian wyjasnione zobowigzania
przeglad, ocena istniejacych relacji raport o stanie relacji
benchmarking najlepszych rozwigzan kwestionariusz do przegladu i oceny relacji wprowadzenie ,,najlepszych praktyk”
Stratesia w kwestii budowy i utrzymania relacji warsztaty grupy ds. relacji z interesariusza- zidentyfikowanie priorytetow
rozwog'u spotkania z interesariuszami mi, przeglad (biezace $ledzenie) otoczenia zrozumienie punktu widzenia
! zredefiniowanie celéw i przygotowanie nieformalny dialog z interesariuszami i potrzeb partnerdéw, wyklarowane cele
strategii, zatozenie wewnetrznych struk- spotkania z grupami interesariuszy uformowane zespoty interesariuszy
tur dynamiczne planowanie zapisane strategie i plany dzialania
wymlanailr)formacp, okres_lenle.oczekl- spotkania ,twarza w twarz” dostep do wiekszej bazy danych
wan i perspektyw dziatania X " . . R
e : . system informacji on-line (np. kontakt zwiekszone zaufanie
okreslenie wspdlnych celow . , X PR o .
p . . mailowy), warsztaty wspalny ,jezyk” i wizja wspétdziatania
. rozwdj struktur organizacyjnych X . N . N
Budowanie o L - eksperymentalne spotkania (oryginalne bardziej zintegrowane relacje pomiedzy
. wyjasnienie rél oraz odpowiedzialnosci - . . X . .
zaufania s . . wydarzenia, np. wyjazdy integracyjne, podmiotami
opracowanie i wprowadzenie , pierwsze- | . - g . . . .
. Y ) ! imprezy sponsorowane dla interesariuszy) innowacyjne rozwigzania
go projektu”, zidentyfikowanie obszaru . . " R
P X . dialog, postanowienia dotyczgce sposobu wzrost reputacji organizacji, ktére
problemdéw i ich rozwigzanie " R . R R .  em
L . . rozwigzywania konkretnych probleméw | skutecznie zrealizowaty ,pierwszy projekt
zapewnienie dostepnosci zasobow
zaprojektowanie oraz przeprowadzenie wywazony wptyw organizacji na budowa-
. auditu interesariuszy audit interesariuszy nie relacji, uruchomienie statych kanatéw
Ewaluacja . ! G . . PR
celebracja sukcesu system wewnetrznego dialogu komunikacji, wyréwnanie wartosci miedzy
uczenie sie na btedach interesariuszami, a firma
Powtarzanie powtdrzenie .procedury warsztaty grupy ds. t:ela.cp, konsgltac;e e el erelea e
udoskonalenie procesu z cztonkami zespotéw interesariuszy

Zrédto: Svendsen A., (1998), The stakeholder strategy: Profiting from collaborative
Berrett-Koehler Publishers, s. 66.

business relationships, San Francisco:
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Odpowiednio uksztattowane, trwate i pozytywne
zwigzki przedsiebiorstwa z interesariuszami wptywaja bez-
posrednio badZ posrednio na (Jedralska, Kosin 2007):

e wzrost wartosci firmy;

e obnizenie kosztow dziatania;

e redukcje niepewnosci i ryzyka;
e przyrost kapitatu wiedzy.

Sposoby angazowania interesariuszy
w inicjatywy z obszaru CSR

Proces wdrazania inicjatyw z zakresu CSR w firmie be-
dzie przebiegat bez wiekszych zaktdcen, jesli Zarzad przeko-
na do udziatu w nich wszystkich interesariuszy. Chodzi przy
tym zaréwno o zdobycie wsparcia ze strony inwestoréw
i kadry zarzadzajacej, jak i o autentyczne zaangazowanie
po stronie grup pracowniczych i klientéw (Bachnik 2012).

W celu autentycznego zainteresowanie pracownikow
projektami CSR nalezatoby wprowadzi¢ w przedsiebior-
stwie mechanizm stuzacy do okreslania ich potrzeb i ocze-
kiwan wzgledem spotecznego zaangazowania przedsiebior-
stwa. Po zdiagnozowaniu owych potrzeb Zarzad médgtby
zaproponowac nastepujgce rozwigzania (zgodne z owymi
potrzebami):

e powotanie petnomocnika ds. odpowiedzialnosci spo-
tecznej, ktéry przeprowadzatby konsultacje z pracow-
nikami, podczas ktdérych formutowaliby oni swoje ocze-
kiwania odnosnie zaangazowania spotecznego firmy,
a takze odpowiadatby on za organizacje wymyslonych
inicjatyw i komunikowanie potrzeb pracowniczych Za-
rzgdowi firmy;

e wspadlne okreslanie celdw spotecznych, na jakie prze-
znaczane bedg $rodki finansowe (np. dofinansowanie
szkot lub matych klubow pitkarskich, ktorych cztonkami
sg rodziny pracownikéw);

e wsparcie inicjatyw, w ktore bezposrednio zaangazo-
wani sg pracownicy firmy (np. mecenat kulturowy nad
twdrczoscig pracownikow);

¢ dodatki do systemu motywacyjnego za realizacje dzia-
tan w ramach wolontariatu pracowniczego (np. do-
datkowe punkty w systemie kafeteryjnym, dodatkowy
urlop za dziatania spoteczne, znizki na ,wczasy pod
gruszy”);

e zwiekszanie poziomu wsparcia dla réznych inicjatyw
spotecznych w zaleznosci od ilosci zaangazowanych
w nie pracownikdw (np. w charytatywnym biegu firma
przeznacza tym wiekszg kwote na wsparcie, im wiecej
pracownikow uczestniczy w biegu);

e kontroling nad realizowanymi procesami w aspekcie
ich wptywu na spotecznosé/srodowisko i realizowanie
dziatan zmierzajacych do odtworzenia stanu pierwot-
nego (np. informowanie pracownikéw o skali emisji
zanieczyszczen produkowanych przez firme, nastepnie
wskazywanie dziatan réwnowazacych ten wptyw oraz
wspolna realizacja owych dziatan, np. sadzenie odpo-
wiedniej ilosci drzew);

e zachecanie do partycypacji pracownikdw w intere-
sujgcych ich przedsiewzieciach poprzez stworzenie
nagrody , spotecznik miesigca” i ,,spotecznik roku”
(nagradzanie pracownikéw za zaangazowanie w orga-
nizowanie zbidrek na rzecz Domow Dziecka, schronisk
dla zwierzat itp.).

Znaczacym wsparciem dla przedsiebiorstw, podczas
angazowania interesariuszy w inicjatywy z obszaru CSR, sg
miedzynarodowe standardy z serii AA1000. Seria standar-
doéw AA1000 sktada sie z trzech standardow, ktére wspie-
rajg firme na réznych etapach zarzadzania relacjami z inte-
resariuszami, a mianowicie (Cwik 2010):

e Standard Zasady Odpowiedzialnosci (AA1000APS),
ktéry okresla trzy zasady zwigzane z zarzgdzaniem
relacjami z interesariuszami, tj. Wtgczania, Istotnosci
i Odpowiadania;

e Standard Zaangazowanie Interesariuszy (AA1000SES),
przedstawiajacy, jak powinien wygladac proces anga-
zowania interesariuszy;

e Standard Weryfikacja (AA1000AS), ktéry okresla, w jaki
spos6b nalezy prowadzi¢ weryfikacje, zapewniajg-
cg wiarygodnos¢ realizowanych dziatan oraz raportu
zrébwnowazonego rozwoju.

Z jednej strony, standardy wskazujg na prawo interesa-
riuszy do wyrazania wtasnych opinii na temat kluczowych
zadan realizowanych przez przedsiebiorstwa, a takze na
koniecznos$¢ ustanowienia zasad komunikacji z interesariu-
szami dla zapewniania ich udziatu w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwami. Z drugiej strony, standardy pozwalajg
przedsiebiorstwom prowadzi¢ dziatania z myslg o ich efek-
tywnosci, co maksymalizuje korzysci, jakie firmy wynoszg
z angazowania interesariuszy. W efekcie, standardy wymu-
szajg na przedsiebiorstwach uznanie faktu, ze odpowiadajg
one za wyniki swoich dziatan przed interesariuszami, ktorzy
powinni bra¢ czynny udziat w znajdowaniu rozwigzan pro-
bleméw dotyczacych tych dziatan (Cwik 2010).

O koniecznos$ci autentycznego zainteresowania pra-
cownikow projektami CSR, osadzeniu ich w zrozumiatym
kontekscie, klarownym wyjasnieniu misji, przekuciu ambit-



Katarzyna Anuszkiewicz, Tomasz Marona - Rola interesariuszy w rozwoju...

nych celdw na zadania mozliwe do ukonczenia przez jed-
nostki, nie trzeba przekonywac (Bachnik 2012). Pracownicy,
ktorzy angazujac sie w realizacje postawionych przed nimi
celéw bedga zaspakajac wtasne potrzeby spoteczne, stang
sie wzorcem dla innych grup interesariuszy.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa odpowiedzialne spotecznie, ktére
podczas tworzenia dtugofalowej strategii biorg pod uwage
oczekiwania zaréwno akcjonariuszy, jak i zarzadzajacych,
pracownikéw, kooperantéw, dystrybutorédw czy organiza-
cji rzadowych i pozarzagdowych sg czesto znacznie bardziej
zyskowne od przedsiebiorstw niedbajacych o ten aspekt
w swoim modelu biznesowym (Stalmach 2005).

Wdrozenie koncepcji CSR w przedsiebiorstwie, zgodnej
z oczekiwaniami interesariuszy, niesie ze sobg wiele pozy-
tywnych konsekwencji. Z punktu widzenia Zarzadu za ko-
rzystne mozna uznac (Jabtonski, Jabtoriski 2008):

e wzrost wartosci wynikajgcy z korzysci dla przedsie-
biorstwa, tj. umdéw zawartych z interesariuszami (np.
atrakcyjne umowy z pracownikami, systemy premiowe,
dziatalnos¢ filantropijna);

e wzrost wartosci wynikajacy z dtugookresowych relacji
z interesariuszami, w powigzaniu ze zwiekszeniem sity
reputacji i marki, w oparciu o strategiczny marketing
spoteczny;

e wzrost wartosci wynikajgcy z wiedzy strategicznej
i operacyjnej o interesariuszach, wykorzystywanej na
potrzeby budowy przewagi konkurencyjnej (wiedza
o pracownikach, jego potrzebach i oczekiwaniach)
z wykorzystaniem baz wiedzy;

e wzrost wartosci wynikajacy z wprowadzanych innowa-
cji procesowych, produktowych, technologicznych, or-
ganizacyjnych dzieki wykorzystaniu kontaktéw miedzy
interesariuszami biznesowymi, organami administra-
cji panstwowej i samorzadowej, a takze z informacji
zwrotnej od pracownikow.

WSsréd korzysci istotnych z punktu widzenia pracowni-
kow, ktorzy w koncepcji CSR zajmujg szczegdlne miejsce,
mozna wymienic¢ (Kazmierczak 2009):

e wzrost satysfakcji i zadowolenia z wykonywanej pracy;

e wzrost przychylnosci pracownikéw firmy;

e uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji, co
wptywa na podniesienie jakosci i wydajnosci pracy;

e Swiadomos$¢ mozliwosci osiggniecia w przysztosci ko-
rzysci finansowych, bedgcych wynikiem redukcji kosz-
téw wytwarzania i funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Traktujgc model CSR jako proces stopniowego dosko-
nalenia nalezy opartg na nim strategie traktowac jako inwe-
stycje, a nie wytgcznie jako koszt ponoszony przez przedsie-
biorstwo (Filek 2006).
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