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Magdalena Ciepiela, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie znaczenia inte-
resariuszy dla funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz identyfi-
kacja zakresu ich wptywu. Wzajemne oddziatywanie pomiedzy
przedsiebiorstwem a otoczeniem wymaga poznania oczekiwan
interesariuszy i Swiadomego ksztattowania relacji z nimi. Analiza
interesariuszy przedstawiona w artykule wskazuje na ich wysokie
znaczenie dla powodzenia funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz
wskazuje na koniecznos$¢ uwzgledniania ich oczekiwan w zwigzku
z jego dziatalnoscia. Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami staje
sie fundamentalnym elementem budowania strategii spotecznej
odpowiedzialnosci, a tym samym strategii biznesowej. Najwaz-
niejszym interesariuszem przedsiebiorstwa sg pracownicy, ktorzy
stanowig kluczowg role dla jego istnienia i rozwoju. Podstawg
relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem jest zaufanie,
ktdre stanowi kapitat niematerialny.

Wstep

Przedsiebiorstwa prowadzg dziatalnos¢ w okreslonych
warunkach gospodarczych i spotecznych. Fakt funkcjono-
wania w otoczeniu sprawia, ze przedsiebiorstwa wchodzg
w interakcje z innymi podmiotami oraz osobami, co ozna-
cza, ze posiadajg one sfery wptywu. Poprawna identyfikacja
sfer wptywu umozliwia okreslenie oczekiwan stawianych
przedsiebiorstwom przez rézne grupy oséb i podmiotéw
(interesariuszy) i tym samym okre$lenie ich zakresu odpo-
wiedzialnosci. Przed firmami pojawig sie nowe wyzwania
i nowe obowigzki. Podstawowym obowigzkiem firmy jest
prowadzenie zyskownej dziatalnosci zgodnie z prawem,
jednak zaraz potem oczekuje sie, ze przedsiebiorstwa beda
takze generowac korzysci dla otoczenia, bedg wspieraty
rozwoj lokalnej spotecznosci, bedg pionierami we wdraza-
niu innowacyjnych i oszczednych rozwigzan, bedg miejscem
rozwoju kompetencji kadr, a takze, ze bedg skupiaty inne
podmioty wokét idei spotecznej odpowiedzialnosci i bedg
stanowity dobry przyktad.

Identyfikacja interesariuszy oraz ich dogtebna analiza
sg fundamentalnymi elementami budowania strategii spo-

The aim of this article is to define the role of stakeholders
and to identify the range of their influence on the company. The
common interaction between a company and its environment
requires knowing the stakeholders’ expectations, and conscious
building of relations. The analysis of stakeholders has presented
their importance in a successful business activity and indicates
a necessity of including their expectations. The stakeholder mana-
gement becomes a fundamental part of building a corporate so-
cial responsibility strategy and the business strategy at the same
time. The most important stakeholders are employees of the
company, who are vital for the company’s existence and develop-
ment. Trust, which is the intangible asset of the company, is the
basis of the relations between the company and its environment.

tecznej odpowiedzialnosci, a tym samym strategii bizne-
sowej. W efekcie zachodzgcych zmian oraz nowoczesnego
podejscia do zarzadzania interesariusze coraz czesciej sg
angazowani w procesy zarzgdcze przedsiebiorstw, sg an-
gazowani w funkcjonowanie przedsiebiorstwa na kazdym
etapie jego dziatalnosci, a osoby zarzgdzajgce coraz czesciej
uwzgledniajg ich oczekiwania w procesie zarzadzania. Dzie-
je sie tak, poniewaz ,tworzenie zrownowazonej wartosci
to przyjecie zobowigzania, opisujgcego konkretng wizje po-
zadanej przysztosci, do ktérej dazy firma, poprzez taczenie
nadrzednej dla firmy wartosci dla akcjonariuszy z wartoscig
dla interesariuszy” (Rok 2013: 143). Na etapie budowania
strategii, firmy dokonujg analizy otoczenia, w tym prowa-
dza takze badania interesariuszy, poniewaz to czynniki we-
wnetrzne, jak i zewnetrzne wptywajg na dziatania podej-
mowane przez przedsiebiorstwa. Zaréwno czynniki makro,
jak i mikroekonomiczne stanowiag zrodta bodzcéw, ktdre
determinujg aktywnosc¢ przedsiebiorstw oraz wptywaja
na podejmowane decyzje oraz ich innowacyjny charakter.
Do czynnikdéw makroekonomicznych nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim czynniki prawne, ekonomiczne, polityczne, spo-
teczne, z kolei wsrdod determinant mikroekonomicznych
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znajdujg sie relacje z klientami, dostawcami, spotecznoscia
lokalng i innymi interesariuszami (Janasz 2004: 52).

Dogtebna analiza otoczenia dostarcza przedsiebior-
stwom wiedzy na temat oczekiwan poszczegdlnych grup
interesariuszy oraz moze stanowi¢ podstawe do wypraco-
wania innowacyjnych rozwigzan, dlatego cechg wspdlng
kompleksowych strategii spotecznej odpowiedzialnosci
przyjetych przez firmy jest identyfikacja interesariuszy oraz
uwzglednienie ich potrzeb i oczekiwan w procesie plano-
wania strategicznego.

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie znacze-
nia interesariuszy dla funkcjonowania przedsiebiorstwa
oraz identyfikacja obszaru ich wptywu. Celem jest takze
umiejscowienie roli interesariuszy w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem, a takze wskazanie na role pracownikdéw, jako
gtéwnych interesariuszy. Metodologia uwzglednia przeglad
dostepnych opracowan naukowych obejmujgcych tematy-
ke spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.

Wptyw otoczenia na przedsiebiorstwo

Obecnos¢ w otoczeniu rynkowym wymaga od przed-
siebiorstw analizy srodowiska, w ktérym funkcjonujg, co
ma pragmatyczny wymiar w procesie zarzgdzania. Celem
takiej analizy sSrodowiska jest rozszerzenie horyzontéw oraz
nakreslanie odpowiedzi na strategiczne pytania stawiane
przez menadzeréw m.in.: jakie sg granice otoczenia, co
wptywa na atrakcyjnosc branzy, jakie organizacje z otocze-
nia mogg mie¢ wptyw na przedsiebiorstwo, jakie sg szanse
i zagrozenia oraz wiele innych strategicznych pytan, ktére
nalezy sobie zada¢ podczas zarzgdzania firmg (Obtdj 2007:
205-206). Jak podkresla R.W. Griffin (Griffin 2004: 75-77)
osoby zarzadzajgce powinny byé Swiadome otoczenia oraz
powinny utrzymywac skuteczne dopasowanie pomiedzy
organizacjg i otoczeniem, powinny takze by¢ swiadome,
jakie jest srodowisko wewnetrzne.

Otoczenie zewnetrze mozna podzieli¢ na dwa rodzaje
— ogdlne, rozumiane jako zbidr wymiardw i sit tworzgcych
0golny kontekst dziatalnosci oraz zadaniowe, rozumiane
jako organizacje moggce wywiera¢ wptyw na przedsie-
biorstwo. Jak dalej precyzuje Griffin, otoczenie ogdlne to
zestaw wszystkich warunkow, ktére mogg wptywac na or-
ganizacje, i ktére mozna podzieli¢ na nastepujgce grupy:
wymiar ekonomiczny, wymiar techniczny, wymiar spotecz-
no-kulturowy, wymiar polityczno-prawny, wymiar miedzy-
narodowy. Z kolei w otoczeniu zadaniowym wymienia:
konkurentéw, klientéw, dostawcow, regulatorow, agencje
regulacyjne, grupy interesu, partnerdéw strategicznych.
W otoczeniu wewnetrznym przedsiebiorstwa znajdujg sie
wtasciciele, zarzad, pracownicy oraz fizyczne sSrodowisko

pracy. Obok takiego zdefiniowania otoczenia warto takze
przytoczy¢ inny podziat na otoczenia dalsze oraz blizsze,
ktéry zostat opisany przez Obtoja (Obtdj 2007: 208). Zgod-
nie z takim podziatem otoczenie blizsze rozumiane jest jako
otoczenie, ktére moze wptywac na firme, i na ktére rowniez
firma moze mie¢ wptyw. Z kolei otoczenie dalsze to takie,
w ktérym zachodzace zmiany wywierajg wptyw na firme,
ale na ktore firma nie ma zadnego wptywu.

Mnogos¢ wydarzen oraz podmiotdw, ktére moga wy-
wiera¢ wptyw na organizacje sprawia, ze koniecznym staje
sie dogtebne poznanie i zrozumienie otoczenia oraz zarza-
dzanie mozliwymi interakcjami zachodzgcymi pomiedzy oto-
czeniem a przedsiebiorstwem oraz interakcjami zachodzgcy-
mi wewnatrz przedsiebiorstwa. ,,Celem analizy srodowiska
firmy jest zrozumienie konfiguracji zjawisk i trendéw, ktére
sg dla firmy istotne, ale ktérych wptyw nie jest oczywisty”
(Obtdj 2007: 207). Literatura naukowa proponuje wiele
metod stuzgcych analizie otoczenia, jednak ich prezenta-
cja nie jest celem niniejszego artykutu. Co wymaga jed-
nak podkreslenia, to fakt, ze nawet zarzgdzanie w oparciu
o przeprowadzong analize otoczenia nie zawsze umozliwia
przedsiebiorstwom utrzymanie preferowanej pozycji wo-
bec otoczenia. Nalezy w tym miejscu uwzgledni¢ dynamike
otoczenia oraz nieustannie zachodzgce zmiany. Skutecznos¢
organizacji zalezy od tego, jak menadzerowie postrzegaja
swoje otoczenie, jak reagujg na zachodzgce zmiany i jak na
nie wptywajg (Griffin 2004: 97). Relacje, ktore wystepuja
miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem moga byc celowe,
niezamierzone, pozadane lub niepozadane, natomiast ocze-
kiwania i dziatania poszczegdlnych grup interesariuszy moga
mie¢ znaczny wptyw na kierunki rozwoju przedsiebiorstwa.
Z tego powodu dziatalnos¢ gospodarcza i spoteczna tworzg
system wspotzalezny, a wzajemne oddziatywanie pomiedzy
przedsiebiorstwem a otoczeniem wymaga poznania oczeki-
wan interesariuszy i Swiadomego ksztattowania relacji z nimi
(Adamczyk 2009: 77).

Definicja interesariusza — zakres
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa

Zgodnie z definicjg R.E. Freemana (1984) interesariu-
szem jest kazdy podmiot, ktéry moze wptywac na przed-
siebiorstwo oraz pozostaje pod wptywem jego dziatalnosci.
Jest to jedna z pierwszych definicji okreslajgcych interesa-
riuszy zaproponowana w latach 80. XX wieku, cho¢ sama
dyskusja na ten temat toczyta sie juz od lat 60.

J. Andriof i S. Waddock (2002: 29) dokonali analizy
literatury naukowej nt. interesariuszy, z ktérej wynika,
ze pierwsze wzmianki nt. interesariuszy pojawity sie juz
w 1938 roku u Ch. Barnarda, a pierwsza definicja interesa-
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riuszy zostata zamieszczona w 1963 roku w wewnetrznym
memorandum Instytutu Badan Stanforda. Zaprezentowane
w opracowaniu Laszlo (2005) ogdlnosystemowe podejscie
(Whole-System Approach) wskazuje na liczne grupy, na
ktére firma moze oddziatywac i za ktére powinna brac od-
powiedzialno$é. Wsrdd gtdwnych interesariuszy przedsie-
biorstwa znajdujg sie — klienci, pracownicy, akcjonariusze,
spotecznosci lokalne, rzad, partnerzy biznesowi, dostawcy,
media, inwestorzy, organizacje krajowe i miedzynarodowe,
srodowisko.

Koncepcja interesariuszy moze by¢ uznana za przeto-
mowa i kontrowersyjng, poniewaz zgodnie z ta teorig za-
czeto postulowad, aby przedsiebiorstwa przynosity zyski nie
tylko akcjonariuszom (wtascicielom), ale takze innym gru-
pom ludzi i podmiotdw, ktdrzy nie sg formalnie powigzani
z przedsiebiorstwem. Teoria ta wskazuje takze na mozli-
wos$¢ odnoszenia przez interesariuszy korzysci finansowych
oraz niefinansowych z dziatalnosci firmy. Z biegiem lat ba-
dania nad teorig interesariuszy stawaty sie coraz bardziej
zaawansowane i skupiaty sie na definiowaniu koncepcji in-
teresariuszy oraz klasyfikowaniu interesariuszy do réznych
kategorii w celu zrozumienia poszczegélnych powigzan po-
miedzy nimi a firma.

Relacje z interesariuszami

Zaangazowanie interesariuszy polega na budowaniu
i utrzymywaniu z nimi dtugotrwatych i przejrzystych relacji.
Z analizy literatury naukowej (Rok 2013: 93-94) wynika, ze
interesariuszy mozna podzieli¢ na dwie grupy:

e interesariusze pierwszoplanowi, kontraktowi, tech-
niczni, wewnetrzni — zalicza sie do nich pracownikéw,
klientow, kontrahentéw, inwestoréw;

¢ interesariusze drugoplanowi, kontekstowi, instytucjo-
nalni, zewnetrzni — zalicza sie do nich przedstawicieli
spotecznosci lokalnej, organizacje pozarzagdowe, $ro-
dowisko przyrodnicze, media, administracje publiczna.

Sama identyfikacja interesariuszy i ich udziat w proce-
sie zarzgdzania lezg u podstaw spotecznej odpowiedzial-
nosci firmy. Przedsiebiorstwa realizujgce strategie spo-
tecznej odpowiedzialnos$ci dokonujg szczegétowej analizy
interesariuszy oraz okresowo przeprowadzajg badania, aby
poznac ich opinie i oczekiwania wzgledem siebie. Wielo$¢
interesow i celéw poszczegdlnych grup oraz samej firmy
sprawia, ze niejednokrotnie majg one wspdlne interesy lub
tez pojawia sie konflikt interesdw. Interesariusze przedsie-
biorstwa mogga stanowi¢ cenne Zrédto informacji, dlatego
prowadzenie aktywnego dialogu moze w efekcie przyczynic
sie do zwiekszania wartosci firmy. Analiza otoczenia firmy

i grup interesariuszy jest zrédtem wiedzy nt. ich oczekiwan
oraz moze stanowi¢ podstawe do wypracowania nowych,
bardziej efektywnych rozwigzan. Jedng z odpowiedzi na
szybko zmieniajgce sie otoczenie i mozliwosci szybkiego
komunikowania sie pomiedzy uczestnikami zycia gospodar-
czego jest mobilizacja firm do nawigzywania oraz utrzymy-
wania dobrych relacji ze swoimi interesariuszami. Aarnout
Loudon, holenderski polityk, stwierdzit, ze ,, przemyst nie
przetrwa ciggtego konfliktu ze spoteczenstwem. Dialog,
dostosowanie i wspotpraca nie sg luksusem, ale koniecz-
noscig” (Loudon 1987). Prowadzenie aktywnego dialogu,
wzajemne poznawanie potrzeb oraz konsultacje moga
w efekcie przynies¢ wymierne korzysci. Jednak prawidto-
WO przeprowadzony proces zaangazowania interesariuszy,
zebrania od nich informacji, ich analiza, planowanie dzia-
tania, a nastepnie komunikowanie i reagowanie wymaga
strategicznego podejscia oraz zaangazowania najwyzszego
kierownictwa.

Istotnym elementem na etapie analizowania oczeki-
wan interesariuszy jest rownowazenie ich oczekiwan. Pra-
widtowe réwnowazenie tych oczekiwan (Reynolds, Schulz,
Hekman 2006: 286) opiera sie na ocenie, wazeniu oraz
adresowaniu konkurujgcych ze sobg zgdan interesariuszy,
czyli tych, ktérzy maja faktyczny interes w zwigzku z dzia-
taniami podejmowanymi przez przedsiebiorstwo. Dopie-
ro na podstawie takiej analizy w przedsiebiorstwie moze
zosta¢ podjeta decyzja odnosnie sposobdw oraz zakresu
wspotpracy z interesariuszami. W dtugim okresie niezbed-
na jest wspotpraca pomiedzy firmg a jej interesariuszami.
Spetnianie jedynie swoich oczekiwan przez kazda ze stron
bedzie przynosito korzysci tylko w krétkim okresie. Kazde
zachowanie i kazda decyzja moze wywierac pozytywny lub
negatywny wptyw na interesariuszy, a krétkoterminowe
rozwigzania uwzgledniajgce wytacznie wtasne potrzeby
kazdej ze stron uniemozliwig korzysci w dtugim okresie.
Takie ujecie oznacza, ze do funkcji przedsiebiorstwa nie
nalezy juz tylko generowanie zyskéw, ale takze ponoszenie
odpowiedzialnosci za efekty swojej dziatalnosci.

Prawidfowe zidentyfikowanie sfer wptywu przedsie-
biorstwa oraz okreslenie interesariuszy, powinno stanowi¢
punkt wyjscia do stworzenia mapy relacji przedsiebiorstwa
z otoczeniem. Mapa taka powinna uwzgledniaé oczekiwa-
nia wzgledem przedsiebiorstwa, a takze wartosci, ktore
mogg osiggac interesariusze. W celu przyblizenia szerokie-
go zakresu mozliwych interakcji oraz powigzan z interesa-
riuszami, w tabeli 1 przedstawione zostaty wyniki analizy,
ktora prezentuje najistotniejsze oczekiwania oraz warto-
$ci w odniesieniu do gtéwnych interesariuszy (analiza na
podstawie opracowan: Paliwody-Matiolanskiej 2009: 60-
62, 77-78 oraz Adamczyka 2009: 87-88). Celem tej analizy
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jest wskazanie na szeroki zakres kwestii, jakie mogg by¢
adresowane wzgledem przedsiebiorstwa, na ktdre musi
ono odpowiada¢, a ktére niejednokrotnie nie sg bezpo-
Srednio zwigzane z jego dziatalnoscig. Wielos¢ interesow
oraz mozliwych interakcji wystepujgcych pomiedzy firma
a otoczeniem powoduje, ze przedsiebiorstwa powinny

Tabela 1. Oczekiwania oraz wartosci dla interesariuszy
Interesariusz Oczekiwania

- wzrost wartosci firmy

- maksymalizacja wartosci akcji

- rzetelna i kompleksowa informacja
- przestrzeganie norm i regulacji

- kompetentne organy zarzadzajgce
- pozytywny wizerunek

Akcjonariusze i wtasciciele

Swiadomie uczestniczy¢ w kontaktach ze swoimi interesa-
riuszami i powinny odpowiednio adresowac swoje dziatania
w odpowiedzi na poruszane kwestie. Takie podejscie czesto
znajduje odzwierciedlenie w samej strategii spotecznej od-
powiedzialnosci.

Wartos¢

- zysk z inwestycji

- maksymalizowanie wartosci firmy
- innowacyjnos¢

- dobry wizerunek firmy

- zadowalajace wynagrodzenie

- wypetnianie zobowigzan wobec pracowni
- rzetelna i kompleksowa informacja
Pracownicy - mozliwos¢ rozwoju

- zadowolenie z pracy

- bezpieczne warunki pracy

- efektywne zarzadzanie firmg

- wynagrodzenia

kow - $wiadczenia dodatkowe

- nowe miejsca pracy

- podnoszenie kwalifikacji

- rbwnowaga pomiedzy zyciem prywatnym
a zawodowym

- dobry wizerunek firmy

- wiarygodnos¢ finansowa partnera
- wywigzywanie sie ze zobowigzan
- optacalnos¢ ekonomiczna
Kooperanci, dostawcy - etyka dziatania

- kultura i profesjonalizm dziatania
- wspotpraca

- jako$¢ komunikacji

- dochdd ze sprzedazy
- wspotpraca i lojalnosé
- rozw0j organizacyjny
- jako$¢ wspotpracy

- innowacyjnos¢

- cechy, jakos¢ i funkcjonalnosé produktu
- przejrzysta i dostepna informacja
- atrakcyjny projekt produktu

- personifikacja relacji z klientem
- pozytywny wizerunek firmy
- bezpieczerstwo produktu

Klienci - profesjonalny proces zakupu oraz obstugi klienta

- uzyteczno$¢ z zakupionych produktow i ustug
- dobry wizerunek firmy, marki

- innowacyjnos¢

- podnoszenie jakosci zycia i dobrobytu

- uczciwa konkurencja

- kultura i etycznos¢ dziatan biznesowych

Konkurenci - przejrzystosc i czytelnosé dziatan konkurencji przed nieuczciwymi praktykami

- niewystepowanie strat z tytutu nieuczciwej
konkurencji
- niewystepowanie kosztéw z tytutu ochrony

- przedsiebiorcze srodowisko
- podnoszenie dobrobytu spoteczerstwa oraz
powiekszanie jego sity nabywczej

- zysk w tytutu pozyczenia kapitatu
- wiarygodne wyniki finansowe
Instytucje finansowe - Wywigzywanie sie ze zobowigzan

- kompetentne organy zarzadzajace

- jawnos¢, rzetelnosé i kompleksowos¢ informacji powiekszanie jego zdolnosci kredytowej

- przychody wynikajace z pozyczenia kapitatu
- podnoszenie dobrobytu spoteczeristwa oraz

- przestrzeganie norm prawnych
- wptaty na rzecz funduszy celowych
Instytucje rzadowe - wspieranie dziatalnosci spotecznej
i spoteczne i charytatywnej
- wspoétpraca w zakresie stymulacji rozwoju
lokalnego i krajowego

- przychody z tytutu podatkéw i innych form
zaangazowania przedsiebiorstwa

- tworzenie nowych miejsc pracy

- likwidacja dysproporcji spotecznych poprzez
podnoszenie dobrobytu spoteczenstwa

- ochrona srodowiska naturalnego

- bezpieczna dziatalnos¢ gospodarcza

- zapewnienia miejsc pracy

- oferowanie godnych i bezpiecznych

Spotecznosci lokalne, warunkéw pracy

krajowe, regionalne - ochrona srodowiska naturalnego

- mecenat i sponsoring lokalnego rozwoju
spotecznego, kulturalnego, naukowego

- wspieranie przemian strukturalnych

- przychody z tytutu podatkéw i innych form
zaangazowania przedsiebiorstwa

- tworzenie nowych miejsc pracy

- rozw0j regionu

- podnoszenie jakosci zycia

- ochrona srodowiska naturalnego

Zrédto: opracowanie na podstawie Paliwoda-Matiolariska A., (20
biorstwem, Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck, s. 60-62 i 77-78 oraz
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 87-88.

09) Odpowiedzialnosc spoteczna w procesie zarzqdzania przedsie-
Adamczyk J., (2009) Spofeczna odpowiedzialnosc¢ przedsiebiorstw,
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Zestawienie w tabeli 1 wskazuje jak rézne oczekiwa-
nia oraz presje mogg by¢ wywierane na firmach. Z kolei
same przedsiebiorstwa majg jeszcze inne oczekiwania
i cele, wsrdd ktérych najwazniejsze to zwiekszenie sprze-
dazy, wzrost cen akcji, wzrost zyskdéw, ochrona reputacji,
unikanie atakow aktywistéw i bojkotu produktow, wspiera-
nie przejrzystosci prowadzonej dziatalnosci, powiekszanie
wartosci firmy i zgtebianie juz istniejgcych relacji.

Relacje z interesariuszami wymagajg podejscia stra-
tegicznego. Efektywne zarzgdzanie takimi relacjami, za-
proponowane przez Adamczyk (Adamczyk 2009: 89-96),
uwzglednia sze$¢ etapow:

e tworzenie mapy relacji interesariuszy;

e odwzorowanie porozumien interesariuszy;
o identyfikacja oczekiwan interesariuszy;

e ustalenie rodzaju wtadzy interesariuszy;

e konstruowanie macierzy priorytetow;

e monitorowanie interesariuszy.

Pierwszy etap, opisany takze w pierwszej czesci ni-
niejszego artykutu, opiera sie na identyfikacji wszystkich
podmiotdéw, z ktdrymi przedsiebiorstwo moze wchodzié
w jakiekolwiek relacje. Kolejnym krokiem jest odpowied-
nie odwzorowanie przynaleznosci poszczegdlnych intere-
sariuszy do grup interesu. Poznanie porozumien pomiedzy
poszczegdlnymi grupami interesariuszy w danej sprawie
umozliwia okreslenie, w jakim stopniu interesuja sie nig po-
szczegdlni interesariusze, i czy sg w stanie wspotpracowad,
aby osiggna¢ wspdlny cel. Taka wiedza umozliwia menadze-
rom okreslenie, ktdre podmioty powinny zosta¢ wziete pod
uwage podczas podejmowania dziatan. Trzeci etap opie-
ra sie na identyfikacji oczekiwan interesariuszy. Dziatania
w tym obszarze powinny umozliwi¢ okreslenie stopnia za-
angazowania poszczegdlnych interesariuszy oraz ich indy-
widualne oczekiwania. Przyktadowe oczekiwania zostaty
opisane w tabeli 1. Szczegétowa identyfikacja oczekiwan
powinna stanowic baze w etapie czwartym, w ktérym okre-
Slany jest rodzaj wtadzy interesariuszy, czyli zdolnos¢ oraz
potencjat do wyegzekwowania oczekiwanego przez nich
wyniku. Wtadza interesariuszy moze przejawiac sie m.in.
poprzez wstrzymanie dostaw, bojkot produktéw, zaostrze-
nie regulacji prawnych, dziatalnos¢ konkurencyjng, akty-
wizacje zwigzkdw zawodowych. Dynamicznie zmieniajgce
sie otoczenie sprawia, ze zaroGwno grupy interesariuszy,
jak iich oczekiwania oraz wtadza moga ulega¢ zmianom.
W zwigzku z tym przedsiebiorstwa powinny systematycz-
nie monitorowac i aktualizowac¢ mapy interesariuszy, ich
oczekiwania oraz mozliwosci dziatania. Po przeprowadze-
niu takiej analizy powinna zosta¢ skonstruowana macierz
priorytetéw (etap pigty). Macierz priorytetéw umozliwia

odzwierciedlenie stopnia zaangazowania poszczegdlnych
interesariuszy w konkretne kwestie. Poszczegdlne proble-
my w réznym stopniu bedg przedmiotem zainteresowania
réznych grup interesariuszy, dlatego istotne jest okreslenie,
ktdére grupy oraz w jakim stopniu mogg by¢ zainteresowane
dang kwestig oraz z kim mogg wspotpracowac i budowacé
jedng grupe interesu. W zwigzku z ciggle zmieniajgcymi sie
warunkami oraz oczekiwaniami interesariuszy nalezy re-
gularnie monitorowaé wszystkie grupy interesariuszy oraz
aktualizowa¢ wypracowane narzedzia (m.in. macierz prio-
rytetow). Fakt, ze niektore grupy sg w danym momencie
bardzo mocno zaangazowane w konkretny problem spo-
teczny, nie oznacza, ze réwniez tak bedzie w przysztosci.
Wiedza, ktdrg przedsiebiorstwo posiada o interesariuszach
moze wspiera¢ proces zarzgdzania strategicznego, ponie-
waz umozliwia ona identyfikacje trendéw zachodzgcych
w otoczeniu oraz mozliwe interakcje.

Pracownik jako najwazniejszy interesariusz

Szczegdtowa analiza gtéwnych grup interesariuszy, ich
oczekiwan oraz wtadzy, jakg dysponujg sktania do podkre-
$lenia roli pracownikow, ktérzy znajdujg sie w grupie inte-
resariuszy wewnetrznych. Niezaleznie od faktu, ze to oni
tworzg firme i stanowig jeden z jej zasobdw, to wystepujg
takze w roli oddzielnej grupy interesu, ktdra ma swoje wy-
magania i posiada mozliwos¢ ich egzekwowania. Pracow-
nicy oczekujg od pracodawcy godnych i bezpiecznych wa-
runkow pracy, nalezytego wynagrodzenia, sprecyzowania
oczekiwan oraz dostarczenia odpowiednich narzedzi pracy,
mozliwosci zrzeszania sie, mozliwosci rozwoju i podnosze-
nia kwalifikacji, wspotuczestniczenia w podejmowaniu de-
cyzji i zarzadzaniu. Zmieniajgca sie gospodarka sprawita,
Ze najwazniejszy interesariusz firmy, czyli jej pracownik,
takze ma przed sobg inne wyzwania i zagrozenia, wsréd
ktérych nalezy wymieni¢ mniejszg stabilnos¢ zatrudnienia,
umiejetnos¢ pracy w zespole, radzenie sobie ze stresem
czy tez zachowanie rownowagi pomiedzy pracg, a zyciem
prywatnym (Pocztowski 2003: 42-43). Funkcja personalna
ulega przeobrazeniom, a interes pracownikow zaczyna by¢
uwzgledniany bezposrednio w zarzgdzaniu strategicznym.

Celem zarzadzania kapitatem ludzkim jest zaangazowa-
nie pracownikow, co nastepnie przektada sie na efektywna
realizacje przyjetej strategii firmy. W zwigzku z tym strate-
giczne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi staje sie
nieodtgcznym elementem zarzadzania przedsiebiorstwem.
Wptyw interesariuszy ma takze istotne znaczenie w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi. Na ich role w procesie zarzgdza-
nia wprost zwrdécono uwage jedynie w Modelu harvardz-
kim, jednak autorzy innych modeli nie ignorujg znaczenia
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interesariuszy. Obecnie firme mozna rozumie¢, jako , logicz-
nie powigzane relacje miedzy mnéstwem ruchomych czesci
— pomystami, informacjami, wiedzg, kapitatem i fizycznymi
produktami” (Prahalad, Krishnan 2010: 40).

Umiejetno$¢ menadzeréw do odpowiedniego zarza-
dzania relacjami pomiedzy poszczegdlnymi elementami
oraz zarzgdzania wiedzg jest podstawg funkcjonowania
na rynku oraz reagowania na aktualne wydarzenia. Model
harvardzki (opracowany przez M. Beer, R. Walton, B. Spec-
tor w Harvard Business School) zbudowany jest na zatoze-
niu, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno odbywac
sie w oparciu o krytyczng analize czynnikdw sytuacyjnych
oraz oczekiwan interesariuszy. Zatozenie takie zostato przy-
jete, poniewaz uznano, ze osoby zarzgdzajgce przedsiebior-
stwem powinny réwnowazy¢ korzysci podmiotdw i 0séb za-
interesowanych funkcjonowaniem zarzgdzanej przez nich
organizacji i ksztattowaé dobre relacje z nimi (Bukowska
2006: 48).

Przemiany systemu gospodarczego i panstwowego
w Polsce przyczynity sie do przeobrazen w samych przedsie-
biorstwach, powodowaty przewartosciowanie dotychczaso-
wych systeméw i norm, zmianie ulegto takze podejscie do
cztowieka. Pracownik zaczat by¢ postrzegany jako jednostka
traktowana w sposdb godny i peten szacunku, a jego pra-
ca przyczynia sie do budowania kapitatu przedsiebiorstwa.
Zmianom ulega takze funkcja personalna, gdzie ,mozna
zauwazy¢ ogdlny kierunek zmian w podejsciu do sprawo-
wania funkcji personalnej, polegajgcy na przechodzeniu od
przypadkowych dziatan przez rutynowe administrowanie,
az do konsolidacji i umacniania sie jej jako petnowartoscio-
wej dziedziny zarzgdzania na poziomie zaréwno operacyj-
nym, jak i strategicznym” (Pocztowski 2004: 58). Funkcja
personalna w Polsce przed rozpoczeciem transformac;ji
gospodarczej cechowata sie gtéwnie brakiem podejscia
systemowego, centralizacjg, upolitycznieniem oraz niskimi
kompetencjami pracownikdw. Sprawiato to, ze sama ranga
funkcji personalnej byta niska, podobnie jak efektywnos¢
pracy. W trakcie transformacji systemowej przeobrazeniom
ulegata takze rola funkcji personalnej, ktdra coraz czesciej
nabiera charakteru strategicznego (Pocztowski 2004: 58).
Réwnolegle do tych zmian rozwija sie postrzeganie stra-
tegicznej roli spotecznej odpowiedzialnosci w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami.

Jednoczesny rozwéj obu nurtéw — z jednej strony za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, a z drugiej koncepcja spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu sprawiaja, ze cztowiek zaczat
by¢ postrzegany jako najcenniejszy zaséb przedsiebiorstwa
oraz zrédto informacji niezbednych w skutecznym plano-
waniu strategicznym. Wsréd korzysci odnoszonych przez
przedsiebiorstwo wymieni¢ nalezy usprawniony system

zarzgdzania oraz mocniejszg kulture organizacyjng, ktéra
budujg sami pracownicy. Pracownicy, ktdrzy postrzegajg
swojego pracodawce jako atrakcyjnego s3 lepiej zmotywo-
wani do pracy i Swiadczg ustugi na wyzszym poziomie. Tak
rozumiana rola pracownikéw jednoznacznie wskazuje na
ich kluczowg role dla istnienia i rozwoju przedsiebiorstwa,
dlatego mozna uznac pracownikow za kluczowych intere-
sariuszy.

Zaufanie miedzy przedsiebiorstwem
a otoczeniem

Uwzglednienie interesariuszy w procesie zarzadzania,
prowadzenie z nimi aktywnego dialogu oraz faktyczne
uwzglednianie oczekiwan oraz kreowanie dla nich warto-
$ci, sprzyja budowaniu kapitatu etycznego, okreslanego tez
mianem kapitatu interesariuszy. W sytuacjach kryzysowych
taki kapitat moze stanowic¢ dla przedsiebiorstwa pewng
forme zabezpieczenia, dzieki zachowaniu pomiedzy przed-
siebiorstwem, a jego otoczeniem okreslonego poziomu
wzajemnego uznania i zaufania (Rok 2013: 94-95). Jak pod-
kresla J. Paliszkiewicz (Paliszkiewicz 2013: 162-163) zaufa-
nie ma istotne znaczenie dla odniesienia sukcesu wspotcze-
snych organizacji i stanowi kapitat, ktory jest rdwnie istotny,
jak np. kapitat finansowy. Trudnoscig w pozyskaniu kapitatu
zaufania jest fakt, ze nie mozna go naby¢ na wolnym rynku.
Jest to kapitat niematerialny, ktéry powieksza sie z czasem,
i ktéry wptywa na wartos¢ materialng firmy, zabezpie-
czajac jg takze na wypadek negatywnych wydarzen (Rok
2013: 95). Zaufanie ,jest istotnym elementem wspotpracy,
rozwija i podtrzymuje jg, poniewaz zacheca do wymiany
informacji, wzbogaca relacje, powoduje wzrost otwartosci
i wzajemnej akceptacji, wspiera rozwigzywanie konfliktéw”
(Paliszkiewicz 2013: 163).

Zaufanie pomiedzy organizacjg a otoczeniem przyczy-
nia sie takze do obnizania kosztéw transakcyjnych. Czas,
jaki mija od zawarcia transakcji do czasu dostarczenia ustugi
czy tez produktu wymaga odpowiedniego zabezpieczenia
w formie kontraktu, ale wymaga tez obopdlnego zaufania.
Im wiekszym zaufaniem darzg sie partnerzy, tym mniej na-
ktadow pochtonie zabezpieczenie ich intereséw w formalny
sposéb (Paliszkiewicz 2013: 163). Podobnie w przypadku
relacji z klientami, mozna wymieni¢ dwie podstawowe
funkcje zaufania — ograniczanie ryzyka zwigzanego z zaku-
pem oraz przezwyciezanie ztozonosSci poznawczej (Palisz-
kiewicz 2013: 107 [za:] Lewicka-Strzatecka 2003: 195-207).
Pierwsza funkcja odnosi sie do klientéw, ktérzy dokonajg
zakupu znanej sobie marki lub rekomendowanej przez
znajomych. Druga funkcja zwigzana jest z bardzo wysokim
stopniem ztozonosci zaréwno technicznej, organizacyjnej,
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jak i informacyjnej, przez co konsument wystepuje w stab-
szej pozycji w stosunku do organizacji. Zaufanie w tym przy-
padku oznacza wiare konsumenta w to, ze organizacja nie
wykorzysta jego stabszej pozycji.

Zaufanie staje sie obecnie jednym z podstawowych
czynnikdéw przyczyniajgcych sie do sukcesu w biznesie. Od-
powiedzialne firmy budujg przejrzyste relacje z interesariu-
szami, a proces zarzadzania uwzglednia ich angazowanie
na kazdym etapie realizacji strategii. Relacje, ktére zacho-
dza pomiedzy firmg a otoczeniem powinny by¢ oparte na
paradygmacie wspotpracy oraz powinny by¢ budowane na
zaufaniu oraz zwigzkach dtugoterminowych (Paliwoda-Ma-
tiolanska 2009: 90).

Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu byto okreslenie znaczenia
interesariuszy dla funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz
identyfikacja zakresu ich wptywu. Dziatalnos¢ gospodar-
cza i spoteczna tworzg system wspotzalezny, a wzajemne
oddziatywanie pomiedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem
wymaga poznania oczekiwan interesariuszy i Swiadomego
ksztattowania relacji z nimi. Otoczenie rynkowe wymaga
od przedsiebiorstw ciggtej analizy srodowiska, w ktérym
funkcjonujg oraz wymaga zaangazowania interesariuszy, co
ma pragmatyczny wymiar w procesie zarzadzania. Wielo$¢
wydarzen oraz podmiotdw, ktére mogg wywieraé¢ wptyw na
organizacje sprawia, ze koniecznym staje sie dogtebne po-
znanie i zrozumienie otoczenia oraz zarzadzanie mozliwymi
interakcjami zachodzgcymi pomiedzy otoczeniem a przed-
siebiorstwem oraz interakcjami zachodzgcymi wewnatrz
przedsiebiorstwa. Skutecznos$¢ organizacji zalezy od tego
jak menadzerowie postrzegajg swoje otoczenie, jak reaguja
na zachodzace zmiany i jak na nie wptywaja.

Analiza interesariuszy przedstawiona w niniejszym ar-
tykule wskazuje na ich wysokie znaczenie dla powodzenia
funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz wskazuje na ko-
niecznos$¢ uwzgledniania ich oczekiwan w zwigzku z jego
dziatalnoscia. Identyfikacja interesariuszy oraz ich analiza
stajg sie jednym z fundamentalnych elementéw budowania
strategii spotecznej odpowiedzialnosci, a tym samym stra-
tegii biznesowej. Analiza taka jest zrédtem wiedzy nt. ich
oczekiwan oraz moze stanowic¢ podstawe do wypracowania
nowych, bardziej efektywnych rozwigzan.

W efekcie zachodzgcych zmian oraz nowoczesnego
podejscia do zarzadzania interesariusze coraz czesciej s
angazowani w procesy zarzadcze przedsiebiorstw na kaz-
dym etapie jego dziatalnosci, a osoby zarzgdzajace coraz
czesciej uwzgledniajg ich oczekiwania w procesie zarzgdza-
nia. Wtadza, jakg dysponujg interesariusze, oraz mozliwos$¢

ich skupiania sie w grupach interesu sprawiajg, ze majg oni
realny wptyw na dziatalno$¢ firmy, dlatego tez przedsiebior-
stwa powinny uwzgledniaé generowanie wartosci nie tylko
dla siebie, jako organizacji, ale takze dla oséb i podmiotéw
ze swojego otoczenia. Takie ujecie oznacza, ze do funkcji
przedsiebiorstwa nie nalezy juz tylko generowanie zyskow,
ale takze ponoszenie odpowiedzialnosci za efekty swoje;j
dziatalnosci.

Najwazniejszym interesariuszem przedsiebiorstwa sg
pracownicy, ktérzy mimo, ze wywodzg sie z wewnatrz or-
ganizacji, to stanowig kluczowa role dla istnienia i rozwoju
przedsiebiorstwa. Podstawa relacji pomiedzy przedsiebior-
stwem a otoczeniem jest zaufanie, ktére stanowi kapitat
niematerialny, ktérego nie mozna zakupic, ale ktéry wyma-
ga wieloletniego budowania i ciggtego umacniania.

Dalsze badania tego obszaru mogg zostac skupione na
analizie interesariuszy wybranej branzy np. chemicznej,
na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego
oraz na podstawie analizy publikacji wybranych do bada-
nia przedsiebiorstw. Ograniczenie do konkretnego sektora
umozliwi zidentyfikowanie interesariuszy specyficznych dla
wybranego sektora oraz umozliwi okreslenie charakteru
zachodzgcych pomiedzy nimi interakcji. Analiza raportéw
spotecznych tych firm pozwoli okresli¢ dziatania, jakie te
firmy podejmujg w stosunku do swoich interesariuszy.
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