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INTERESARIUSZE
A SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC ORGANIZACJI

Streszczenie: Interesariusze wewngtrzni i zewngtrzni odgrywaja istotna rolg w polityce spo-
ecznej odpowiedzialno$ci organizacji. Budowanie harmonijnych relacji z nimi to klucz do
konkurencyjnos$ci organizacji i kreowania jej ,.krysztatlowego wizerunku”. Celem artykulu
jest proba odpowiedzi na pytanie: Jak ksztaltowaé pozytywne relacje z interesariuszami?

Stowa kluczowe: interesariusze, organizacja, relacje, odpowiedzialnos¢.

,,Len, kto biernie akceptuje zto,
jest za nie tak samo odpowiedzialny jak ten, co je popeinia”

Martin Luther King

1. Wstep

Rola interesariuszy w ksztaltowaniu spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji to
coraz czesciej pojawiajace si¢ zagadnienie w dyskursie naukowym publicznym i
gospodarczym. Przestanka do podjgcia owej problematyki bylo przedstawienie
znaczenia harmonijnych relacji z réznymi interesariuszami dla konkurencyjnosci
organizacji, wizerunku i polityki spolecznej odpowiedzialno$ci. Spoteczna odpo-
wiedzialnos$¢ organizacji budowana na fundamencie pozytywnych relacji z rézny-
mi grupami interesu to ,,warto$¢ dodana”. Ksztattowanie relacji z interesariuszami
jest migdzy innymi kluczem do konkurencyjnosci organizacji i kreowania jej
,.krysztalowego wizerunku”.

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie: Jak ksztattowac pozytywne
relacje z interesariuszami?
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2. Interesariusze — problemy z eksplikacja

Pojecie interesariuszy budzito i budzi rézne konotacje. Kogo mozemy okresli¢ tym
mianem? Jakie wptywy, rodzaj zalezno$ci i oczekiwania maja stakeholders w sto-
sunku do organizacji? ,,Interesariusze to grupy badz osoby zainteresowane dziatal-
nos$cia przedsigbiorstwa i wysuwajace wobec niego zadania. Obejmuja zarowno
podmioty dostarczajace przedsigbiorstwu zasobow, jak i uzaleznione od zasobdw
tej firmy, podmioty ponoszace ryzyko, a takze wptywajace na poziom tego ryzyka,
podmioty pozostajace w przymusowym badz dobrowolnym zwiazku z przedsieg-
biorstwem”!. Interesariusze sa wigc aktorami spotecznymi, ktérzy maja réznorodne
powiazania z organizacja, determinuja jej dzialalnosc, a takze sa przez nia determi-
nowani. ,Interesariusze (stakeholders) to kazda osoba lub grupa osob, ktora wpty-
wa lub podlega wptywowi osiaganych przez organizacj¢ celow™?. Polityka spo-
lecznej odpowiedzialno$ci organizacji budowana na pozytywnych relacjach z inte-
resariuszami to praktyka polegajaca na ksztattowaniu partnerskich, stabilnych rela-
cji z zaangazowanymi i zainteresowanymi stronami. ,Jej centralng idea jest, ze
sukces organizacyjny zalezy od stopnia, w jakim organizacja radzi sobie ze stosun-
kami wystgpujacymi migdzy glownymi grupami interesariuszy, ktorzy wpltywaja
na realizacj¢ celu organizacji”3. Partnerskie relacje z interesariuszami stanowia
podstawe kreowania skutecznych interakcji i ktada podwaliny pod efektywna ko-
operacje. Zaproponowana przez Richarda Freemana i Davida Reeda koncepcja ,,in-
teresariuszy (stakeholders) uwzglednia nastepujace aspekty: szerszy, wedhug kto-
rego interesariusz to kazdy, kto znajduje si¢ w otoczeniu organizacji, wplywa na
nig lub ona wptywa na niego, wezszy odnoszacy si¢ do stakeholders, ktorzy maja
istotny wplyw na organizacje, sa nia zainteresowani i oczekuja wymiernych korzy-
$ci, a organizacja nie moze bez nich funkcjonowac™. W otoczeniu organizacji
funkcjonuja grupy interesu, ktore maja zré6znicowane potrzeby, oczekiwania i 16z-
ny poziom powiazania z organizacja.

Heterogeniczno$¢ i hierarchicznos$¢ stakeholders implikuje mozaike relacji
migdzy interesariuszami a organizacja. Ze wzglgdu na ,,charakter relacji wiazacych
interesariuszy z organizacja mozemy wyrozni¢ ich nastgpujace kategorie: po
pierwsze substanowiacy interesariusze (consubstancial stakeholders), wszyscy ci,
ktorzy wspodttworza przedsigbiorstwo swa praca, wiedza, kompetencjami, kapita-
tami, po drugie interesariusze kontraktowymi (contractual stakeholders), wywo-
dzacy si¢ bezposrednio z dzialalno$ci przedsigbiorstwa. W grupie tej znajduja si¢

I M. Romanowska, Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 151-152.

2 R.E. Freeman, W.M. Evan, Corporate governance: a stakeholder interpretation, ,,Journal of
Behavioural Economics”, Vol. 19, 1990, s. 337-358.

3 'W. Gasparski, Wykiady z etyki biznesu, WSPiZ, Warszawa 2004, s. 406.

4 R.E. Freeman, D.J. Reed, Stakeholders and shareholder: a new perspective on corporate go-
vernance, ,,California Management Review” 1983, XXV, No. 2, s. 91-92.
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klienci przedsigbiorstwa, kooperanci i dostawcy, konkurenci, po trzecie kontek-
stowi interesariusze (contextual stakeholders) to tacy, ktorzy petnia fundamentalna
role w osiagnigciu przez firme¢ dobrego imienia (credibility) i akceptacji dla swojej
dziatalnosci™s. ,,Srodowisko naturalne nazywane bywa milczacym interesariu-
szem”°. Stopien powiazania interesariuszy z organizacja implikuje charakter kon-
taktow z nimi i jednocze$nie ich hierarchizuje.

Kluczowe zatozenia koncepcji interesariuszy w odniesieniu do spotecznej odpo-
wiedzialnosci organizacji to migdzy innymi: utrzymywanie pozytywnych relacji z inte-
resariuszami, ktorzy determinuja funkcjonowanie organizacji, i vice versa, relacyjny
zwiazek organizacja—interesariusze jako obopdlna korzy$¢ dla dwoch stron, kooperacja
z réznymi grupami interesu jako immanentna sktadowa owej koncepcji.

Koncepcja interesariuszy uwzglgdnia migdzy innymi nastgpujace cele: po
pierwsze normatywny, wyznaczajacy wzorzec partnerskich relacji z interesariu-
szami, po drugie kognitywny, odnoszacy si¢ do poznania roli relacji z réznymi in-
teresariuszami dla dziatalno$ci organizacji, po trzecie autoteliczny, odnoszacy si¢
budowania harmonijnych relacji z interesariuszami jako celu samego w sobie, po
czwarte instrumentalny, zwiazany z maksymalizacja korzysci wynikajacych z po-
rozumienia z interesariuszami.

Postrzeganie spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji jako plaszczyzny dialo-
gu z réznymi interesariuszami to budowanie porozumienia, ktorego celem jest
uwzglednianie potrzeb i oczekiwan wszystkich zainteresowanych grup interesu.

3. Budowanie pozytywnych relacji z interesariuszami

Organizacja nie funkcjonuje w prozni, ale w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrz-
nym, ktorego immanentnymi podmiotami sa réozne grupy interesu. Ksztaltowanie
harmonijnych relacji z interesariuszami uwzglednia takie sktadowe, jak:

1. Zaufanie interesariuszowe ukierunkowane na rézne grupy interesu, impliku-
jace partnerskie porozumienie stron. ,,Migdzy zaufaniem a przepisami zachodzi re-
lacja odwrotnej proporcji: im bardziej w zwiazkach migdzyludzkich opieramy sig
na przepisach, tym mniej ufamy sobie nawzajem i vice versa’. Zaufanie to rdzen
harmonijnych relacji i ksztaltowania kluczowych interakc;ji.

2. Kooperacja roznych interesariuszy w celu ksztattowania dobra wspdlnego —
odpowiedzialnej 1 wiarygodnej organizacji, ukierunkowanej na wspotprace ze sta-

5 A. Paliwoda-Matiolanska, Teoria interesariuszy w procesie zarzqdzania wspélczesnym przed-
siebiorstwem, [w:] H. Brdulak, T. Gotgbiowski (red.), TRANS 05, Wspolna Europa. Zrownowazony
rozwoj przedsiebiorstwa a relacje z interesariuszami, SGH, Warszawa 2005, s. 241.

6 M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa, WN PWN, War-
szawa 2004, s. 45-46.

7 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoteczny a droga do dobrobytu, thum. A.L. Sliwa, WN PWN,
Warszawa 1997, s. 256.
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keholdersami. ,,Dobrowolna wspdtpraca moze stworzy¢ wartosci, jakich zadna
jednostka, bez wzgledu na to, jak bogata i petna dobrej woli, nie moze sama stwo-
rzy¢”8. Kooperacja przynosi wymierne korzySci materialne i niematerialny ,,efekt
synergiczny”.

3. Dialog z interesariuszami, ktory budowany jest na efektywnej z nimi komu-
nikacji, uwzgledniajacej podmiotowe ich traktowanie i rowno$¢. Komunikacja dia-
logiczna opiera si¢ migdzy innymi na nastgpujacych kryteriach: ,,sferze publiczne;j i
inkluzji, réwnouprawnieniu komunikacyjnym, wykluczeniu ztudzen i iluzji, braku
przymusu’®. Kazdy interesariusz ma réwne prawa, wolnos$¢ stowa, doniostos¢ ar-
gumentow, nie ma wptywu spotecznego i wywierania nacisku.

4. Informacja, ktora staje si¢ zasobem niematerialnym i ksztaltuje relacjg mig-
dzy interesariuszami, chcacymi otrzymywac rzetelng informacj¢ na temat dziatal-
nosci organizacji i jej spotecznej odpowiedzialnosci.

Harmonijne relacje z interesariuszami sa mi¢dzy innymi kluczem do konkuren-
cyjnosci organizacji, budowania reputacji i wizerunku oraz ksztaltowania postaw
lojalnosci wsrod roznych grup interesu. ,,O sukcesie w zmiennym, burzliwym oto-
czeniu decyduje partnerskie porozumienie, a nie bezwzgledna rywalizacja”!?. Part-
nerskie relacje z interesariuszami ksztaltuja sieci spoteczne, ktore sa niezbgdne dla
ksztaltowania polityki spotecznej odpowiedzialnosci organizacji i jej funkcjono-
wania we wszystkich obszarach dziatalnosci.

,,Grupy odniesienia, ktore si¢ wzajemnie wspieraja”'!, moga budowaé wiary-
godnos¢ organizacji oparta na rzetelnosci, wzajemnym zaufaniu i partnerskim po-
rozumieniu. Natomiast antagonistyczne postawy, sprzecznos¢ interesow, stosunki
ambiwalentne burza wzajemne relacje interesariuszowe, ktorych budowanie jest
procesem permanentnym.

4. Zakonczenie

Polityka spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji budowana na fundamencie
partnerskich relacji z interesariuszami to juz nie szczytna teoria ani modny slogan
promocyjny, ale kluczowa praktyka dziatalno$ci réoznych organizacji. Pozytywne
relacje z r6znymi interesariuszami wplywaja na ich zaangazowanie, zainteresowa-
nie i dobrowolne porozumienie oparte na dialogu i efektywnej komunikacji. Bez

8 R.D. Putnam, Samotna gra w kregle. Upadek i odrodzenie wspélnot lokalnych w Stanach Zjed-
noczonych, ttum. P. Sadura, S. Szymanski, WAiP Warszawa 2008, s. 286.

9 J. Habermas, Teoria dziatania komunikacyjnego, [w:] tenze, Racjonalnosé¢ dzialania a racjo-
nalnos¢ spoteczna, WN PWN Warszawa 1999, t. 1, s. 38.

10 E. Kolasinska, Wybrane problemy personalne w procesach fuzji przedsiebiorstw, ,Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi” 2004, nr 3/4, s. 31.

11 R K. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoleczna, thum. E. Morawska, J. Wertenstein-Zu-
tawski, WN PWN, Warszawa 2002, s. 301.
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kooperacji ze stakeholders organizacja nie moze efektywnie funkcjonowac, tak jak
jednostka nie dziata sprawnie bez relacji spotecznych.

Ksztattowanie relacji z interesariuszami jest procesem zlozonym, szczegdlnie
gdy sa oni heterogeniczni i rozproszeni. Jednak partnerskie relacje z interesariu-
szami maja fundamentalne znaczenie dla polityki spotecznej odpowiedzialno$ci
organizacji.
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STAKEHOLDERS
AND THE ORGANIZATION'S SOCIAL RESPONSIBILITY

Summary: Internal and external stakeholders play an important part in the organization’s
social responsibility policy. Building the harmonious relationships with them is the key to
the organization’s competitiveness and the creation of its “impeccable image”. The aim of
this article is an attempt to answer the question: “How to develop positive relationships with
stakeholders?”.

Keywords: stakeholders, organization, relations, responsibility.





