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Dialog z interesariuszami
jako przejaw spotecznej

odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa

Dialogue with stakeholders as a sign of social responsibility of company

Zaspokojenie potrzeb informacyjnych réznorodnych grup
interesariuszy, czyli kazdej osoby lub grupy, ktéra moze
wywiera¢ wplyw na dang organizacje lub na ktéra organi-
zacja wywiera wplyw (Freeman, 1984), staje sie istotnym
elementem zarzadzania przedsiebiorstwem. Dzi§ przedsie-
biorstwa, realizujac koncepcje spolecznej odpowiedzialno-
§ci, organizuja i zarzadzajg dialogiem z interesariuszami ja-
ko czynnikiem wplywu na jej organizacyjny i strategiczny
ksztalt. Celem artykutu jest ocena dialogu z interesariusza-
mi jako przejawu spolecznej odpowiedzialnoci przedsie-
biorstwa. Niniejszy artykul to préba odpowiedzi na pyta-
nie: czy dialog z interesariuszami jest wynikiem zarzadza-
nia spoleczng odpowiedzialnoscig przedsigbiorstwa czy
przejawem dzialan reaktywnych, ograniczonych do budo-
wania wizerunkowych relacji z interesariuszami, ktore nie
majg bezposrednich powigzan ze sposobem realizacji zalo-
zen strategicznych?

Stowa kluczowe
interesariusze, dialog, spoteczna odpowiedzialnosc
przedsiebiorstwa, zarzadzanie

The aim of this article is evaluation of the dialogue with
stakeholders as a sign of social responsibility of company.
The article tries to answer the question: does the stakeholder
dialogue is directly connected with social responsibility or is
it reactive approach related to the construction of image of
company? For the relationship to be visible he is should and
sometime must be subject to the same management
mechanisms of social responsibility, ie: planning, shaping,
and organizing activities that can, and often should take the
form of an institutionalized and rationalized one. In addition,
dialogue with stakeholders can bring new business
possibilities, innovation, new changes and final values if it is
important for both sides: stakeholders and company.
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Wprowadzenie

Wspélczesnie oprocz czynnikéw stricte finanso-
wych takze czynniki strategiczne i operacyjne wply-
wajg na warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa (Black,
Wright i Bachman, 2000). Wplywaja na nig réwniez
czynniki spoleczne, dostarczajac w konsekwencji war-
to§¢ dla réznych interesariuszy, takze akcjonariuszy
(Kanter, 2010). Interesariusze staja sie obecnie kre-
atorami zmian oraz liczacymi sie wspoldecydentami
(Foley, 2006). Model biznesowy CSR, uwzgledniajacy
te okolicznoéci, to forma organizacyjnej innowacji, je-
zeli dostarcza wartoSci jednoczesénie dla akcjonariu-
szy 1 pozostalych interesariuszy (Schaltegger, Liide-

ke-Freund i Hansen, 2012). Istotna wspélczesnego
CSR, to wynik blisko 70 lat ewolucji europejskich
przemyslen, praktyki i nauki. Jej istotnym elemen-
tem sg interesariusze z jasno okreslong rolg wynika-
jaca z teorii interesariuszy i jej kolejnych ewolucji.

Artykul ma na celu ocene dialogu z interesariu-
szami jako przejawu spolecznej odpowiedzialno§ci
przedsiebiorstwa oraz prébe odpowiedzi na pytanie:
czy dialog z interesariuszami to wynik zarzgdzania
spoleczng odpowiedzialno$cig przedsiebiorstwa czy
przejaw dzialan reaktywnych, ograniczonych do bu-
dowania wizerunkowych relacji z interesariuszami,
ktére nie majg bezposrednich powigzan ze sposo-
bem realizacji zalozen strategicznych?
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Dialog z interesariuszami
jako przejaw spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa

Dialog z interesariuszami to jeden z podstawo-
wych warunkéw wilaéciwego planowania i realizo-
wania dzialan z zakresu odpowiedzialnego biznesu,
determinuje ich skuteczno$¢ i osigganie zaklada-
nych celéw/rezultatow (Konfederacja Lewiatan,
2014). Dialog na gruncie rozwazan etyki i filozofii
definiowany jest jako co§ specyficznie ludzkiego,
stanowiacego do$wiadczenie, ktéore moze by¢ na-
zwane wymiang wartosci z obszaru prawdy, dobra
i piekna (Kloczowski, 2006). Jego podstawowym za-
tozeniem jest poszukiwanie tego, co prawdziwe, do-
bre i sprawiedliwe dla kazdego czlowieka, dla kaz-
dej grupy i kazdej spolecznoéci (Jan Pawet II, 1983).
Dialog to dazenie uczestnikéw, stron do wyréowna-
nia asymetrii wiedzy, co w konsekwencji dziatan,
zmierza ku osiggnieciu wspélnie akceptowanego ce-
lu komunikacyjnego (Awdiejew, 1991). Uczestnika-
mi w procesie dialogu sg tzw. interesariusze (ang.
stakeholders), czyli grupy osob, ktore maja udzialy,
prawa lub inne roszczenia wobec przedsiebiorstwa.
Prowadzone interesy sa za$§ skutkiem realizowa-
nych transakeji, podjetych porozumien, ktére majg
charakter moralny, grupowy lub indywidualny (Sci-
biorska-Kowalczyk, 2013). Interesariusze stanowia
podstawe koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa. Zgodnie z definicja ISO 26000,
spoteczna odpowiedzialno§é (...) uwzglednia oczeki-
wania interesariuszy, czyli oséb lub grup, ktére sa
zainteresowane decyzjami lub dzialaniami organi-
zacji (...) (International Organization for Standar-
dization, 2010). O interesariuszach, mowi tez Komi-
sja Europejska w odnowionej strategii CSR na lata
2011-2014, gdzie (...) przedsiebiorstwa dobrowol-
nie uwzgledniaja problematyke spoleczna i §rodowi-
skowa w swojej dzialalno§ci gospodarczej i stosun-
kach z zainteresowanymi stronami (Komisja Euro-
pejska, 2011). Literatura przedmiotu nazywa ich
tez ,kibicami”, ,partnerami”, ,oddzialywaczami”,
»grupami wplywu”, ,strategicznymi grupami naci-
sku”. Sg tez okre§lani mianem instytucji i organiza-
¢ji, ktére spetniajg dwa warunki: majg swoja stawke
w dzialaniu organizacji (tj. w decyzjach i efektach)
oraz sa w stanie wywrze¢ efektywna presje na orga-
nizacje (Obt6j, 2007). Dialog z interesariuszami ma
swoje miejsce w normach, standardach i wytycz-
nych wspierajacych realizacje dziatan spotecznie od-
powiedzialnych przedsiebiorstwa takich jak min.:
Raport Polska 2030 — wyzwania rozwojowe (Ra-
port Zespotu Doradcéw Strategicznych Premiera
RP, 2009), Strategia Komisji Europejskiej dotycza-
ca CSR (Komisja Europejska, 2011), Wizja Zréwno-
wazonego Rozwoju dla Polskiego Biznesu 2050 (Mi-
nisterstwo Gospodarki., Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, Deloitte., 2015), Standard SA8000 (Social
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Accountability International, 2014), Standard AA
1000 (AccountAbility, 2015), GRI Standards (GRI
Sustainability Reporting Standards, 2016).

Podejmowanie dialogu z interesariuszami, opie-
rajac go o metodologie zarzadzania interesariusza-
mi (Savage, Nix, Whitehead i Blair, 1991), stano-
wiacej kontynuacje my$li Freemanowskiej teorii in-
teresariuszy, wymaga od przedsiebiorstwa sformu-
fowania pytan, ktore powinno ono sobie zadad,
przed przystapieniem do jego prowadzenia:

e Kim sg interesariusze konkretnego przedsiebior-
stwa?

e Jakie sg ich cele?

e Jakie okazje stwarzaja i jakie wyzwania stawiaja
przedsiebiorstwu jego interesariusze?

e Jaki rodzaj odpowiedzialnoSci (ekonomiczna,
prawna, etyczna, filantropijna) ponosi przedsie-
biorstwo w stosunku do wyréznionych interesa-
riuszy?

e Jaka strategie i jakie sposoby jej realizacji winno
przyjaé¢ przedsiebiorstwo, aby uwzgledniajac in-
teresy i oczekiwania interesariuszy, mozliwie jak
najlepiej zrealizowac swojej cele i zadania? (Ry-
bak, 2004).

Odpowiedz na te pytania wspiera prowadzenie
dialogu z interesariuszami, cho¢ nie wyczerpuje ca-
tego zakresu innych dzialan np.: przygotowaw-
czych, operacyjnych, zarzadezych czy uwarunko-
wan, ktorych uwzglednienie warunkuje efektyw-
noé¢, sprawno$¢, racjonalnosc i pozyteczno$é catego
procesu dialogu. Analize interesariuszy poprzedza-
jaca dialog z interesariuszami prezentuje tablica 1.

W celu podniesienia efektywnoSci samego dialo-
gu z interesariuszami, poza analizg interesariuszy,
o ktérej mowa w tablicy 1, warto rozszerzy¢ go o po-
dzial interesariuszy prezentowany w tablicy 2.

Nie kazde przedsiebiorstwo prowadzace dialog
z interesariuszami jest odpowiedzialne spotecznie.
Dialog moze wynika¢ z wielu innych czynnikéw jak
np. restrukturyzacja spéotki, zmiana profilu dziatal-
noéci, wejécie na nowe rynki, zmiana technologii
produkcji, wejscie na gielde i wiele innych. Odpo-
wiedzialno$¢ spoleczna powinna przejawiaé sie
w celu zaangazowania interesariuszy. Wspodlczeéni
menedzerowie zwykle go rozumieja, choé staja
przed wyzwaniem prowadzenia dialogu z kolejnymi,
waznymi, cho¢ nieoczywistymi, grupami interesa-
riuszy (Ministerstwo Gospodarki, Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, Deloitte, 2015).

Dialog z interesariuszami — formy
| zasady postepowania na przyktadzie
wybranych przedsighbiorstw

Stuchanie i uwzglednianie oczekiwan interesa-
riuszy moze, a niejednokrotnie powinno, odbywac
sie za po§rednictwem réznorodnych form dialogu.
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Tablica 1. Analiza interesariuszy poprzedzajgca dialog z interesariuszami

Element analizy

Cel

Sila nacisku interesariuszy

Identyfikacja potencjalnych sprzymierzencow i przeciwnikow mogacych wptywac na koniecznos¢
zmiany celow i projektéw strategicznych

Nastawienie interesariuszy

Identyfikacja iloSciowa/punktowa/procentowa pozytywnego i negatywnego nastawienia do
przedsiebiorstwa mogaca wplywaé na koniecznoéé zmiany celéw i projektow strategicznych

Uprawomocnienie interesariuszy

Oddanie pewnego obszaru decyzyjnego interesariuszom ze szczegélnym uwzglednieniem
zaangazowania spolecznego i wspélnie realizowanych projektow spolecznych

Pilno$¢ zadan interesariuszy

Uprzednie okreslenie mozliwych oczekiwan interesariuszy

Scenariusze krytyczne

Uprzednie przygotowanie scenariuszy dziatania oraz komunikacji na wypadek wystapienia
nieprzewidzianych sytuacji (np. trudne pytania, agresywne zachowanie, grozby itp.)

7 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie: Oblgj, 2007; Biatas, 2009.

Tablica 2. Podzial interesariuszy

Interesariusze

Definicja

Przyklad

Interesariusze wewnetrzni
pierwszego stopnia

lub przynaleznej pozycji

Jednostki lub grupy, ktére ksztaltuja,
nadzoruja i kontroluja dzialalnosé

o regulatorzy
» wladze na poziomie UE

przedsiebiorstwa na podstawie tytulu wiasnosci | e wiadze rzadowe

» wladze samorzgdowe

Interesariusze wewnetrzni
drugiego stopnia

Jednostki lub grupy, ktore planuja, ksztaltuja,
rozwijaja, organizujg, kontrolujg i komunikujg
dziatalnoéé przedsigbiorstwa na podstawie
tytulu wlasnosci lub przynaleznej pozycji

o akcjonariusze

o inwestorzy

o czlonkowie zarzadu,
» managerowie

o pracownicy

Interesariusze zewnetrzni
pierwszego stopnia
przedsiebiorstwa

Jednostki lub grupy bezposrednio lub
posrednio zainteresowane dzialalnoscia

o klienci

» dostawcy

o kontrahenci

» konkurencja

» media

e organizacje pozarzadowe

o spoteczno$c lokalna

o Srodowisko naturalne

o izby, stowarzyszenia branzowe
» agencje pracy tymczasowej
o przedstawiciele nauki

o rodziny pracownikow

Zr 6 d 1o opracowanie wlasne.

Przedsiebiorstwo moze wybra¢ popularny obecnie
koncentryczny model dialogu, gdzie firma stanowi
jadro (centrum) a interesariusze to jego satelity,
moze tez wybra¢ réwnorzedna w prawach i obo-
wigzkach satelite (rownego w prawach i obowiaz-
kach interesariusza), pozbawiong klasycznego cen-
trum. Wybrane formy dialogu z wybranymi intere-
sariuszami prezentuje tablica 3.

Prezentowane przyklady przedsiebiorstw, pomi-
mo réznic branzowych (branza odziezowa, lotnicza,

logistyczna, telekomunikacyjna, energetyczna, far-
maceutyczna, wodociagowo-kanalizacyjna i sprze-
dazy internetowej), posiadaja wiele wspdlnych form
dialogu z interesariuszami. W kazdym z analizowa-
nych przedsiebiorstw istnieje zidentyfikowana gru-
pa kluczowych interesariuszy wewnetrznych i we-
wnetrznych, jasno opisane zasady prowadzenia dia-
logu oraz uzyskane dzigki niemu efekty, dla kazdej
ze stron. W kazdym z nich dialog z interesariusza-
mi wynika z przyjetych zalozen strategicznych ma-
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Tablica 3. Formy dialogu z interesariuszami wybranych przedsigbiorstw

Firma Umocowanie Wybrani interesariusze Wybrane formy dialogu
biznesowe przedsiebiorstwa z interesariuszami przedsiebiorstwa

Grupa LPP Strategia Zréwnowazonego Akcjonariusze zainteresowani | e bezpoéredni kontakt z kierownikiem
Rozwoju LPP na lata 2017-2019 kwestiami §rodowiska ds. relacji inwestorskich
naturalnego » kwartalne konferencje wynikowe

« telekonferencje

» walne zgromadzenie akcjonariuszy

Grupa Energa | Strategia biznesowa Pracownicy o spotkania Zarzadu z pracownikami

na lata 2015-2025 o spotkania Zarzadu z organizacjami
zwigzkowymi

o system okresowej oceny pracownikow

Roche Polska | Strategia odpowiedzialnego biznesu | Pacjenci o szkolenia
o szkola motywacji
o videoporadniki

Aquanet SA | Strategia CSRi zréwnowazonego Klienci o badania satysfakcji i wizerunku
rozwoju 2017-2022 » pogotowie wodociggowe
» media spolecznosciowe

Allegro.pl Sp. [ Strategia CSR w Allegro na lata Klienci e centrum pomocy on-line

Z 0.0. 2017-2019 o profile na portalach spolecznosciowych
o badanie NPS
o cykliczne ankiety on-line

GK PGNiG Strategia zrownowazonego rozwoju | Spoleczno$¢ lokalna o bezpo$redni dialog ze spotecznoécia lokalng
GK PGNiG na lata 2017-2022 przy inwestycjach

Orange Polska | Strategia CSR Orange Polska Partnerzy w biznesie « spotkania z organizacjami klienckimi

2016-2020 i rzecznikami klientow

o spotkania ze zwigzkami zawodowymi

o indywidualne spotkania Prezesa i managerow
z przedstawicielami administracji publicznej
i organizacji biznesowych oraz z liderami
opinii

Grupa Raben | Strategia CSR Grupy Raben Przewoznicy i kierowcy « sesje dialogowe w formule ,,0kragtego stotu”
o regularne spotkania z koordynatorami
ds. wspélpracy z przewoznikami
o konsultacje z kierowcami i przewoznikami
w zakresie zmian projektowych, wdrazania
nowych pomysltéw
« spotkania managementu z przewoznikami
i kierowcami

Krakéw Strategia Spolecznej Agenci handlingowi o spotkania operacyjne APN Safety
Airport Odpowiedzialno$ci Krakow Airport o spotkanie zespolu ochrony lotniska
na lata 2016-2018 o formularz skarg, wnioskéw i pochwat
« roczne spotkania podsumowujace

o biuro zagubionego bagazu

71 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie Grupa LPP, 2017; Grupa Energa, 2017; Roche Polska, 2017; Aquanet SA, 2017; Allegro,
2017; GK PGNIiG, 2017; Orange Polska, 2019; Grupa Raben, 2019; Krakéw Airport, 2017.

jacych swoje miejsce w strategiach odpowiedzialne- tekécie prowadzenie dialogu z interesariuszami
go biznesu, zrownowazonego rozwoju, a dalej pro-  mozna uznaé za przejaw ich spolecznej odpowie-
jekcie lub projektach strategicznych. W tym kon- dzialnoSci.
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Podsumowanie

Dialog z interesariuszami, w $wietle przeprowa-
dzonej analizy, mozna okre§li¢ jako niezwykle ela-
styczne narzedzie wspierajace dzialania z zakresu
spolecznej odpowiedzialno§ci przedsiebiorstwa.
Prezentowane przyklady wskazuja na duza swobo-
de prowadzonych przez przedsiebiorstwa form dia-
logu z interesariuszami. Dialog wydaje si¢ by¢ tez
dobrym narzedziem ksztaltowania odpowiedzial-
nych i dlugofalowych relacji pomiedzy stronami.
Powinien on jednak podlega¢ podobnym lub takim
samym mechanizmom zarzadczym jak spoleczna
odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa tj. planowaniu,
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