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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC PRZEDSIEBIORSTW JAKO
KONCEPCJA FIRMY ZORIENTOWANEJ NA INTERESARIUSZY

Streszczenie. W artykule przedstawiona zostala koncepcja spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (CSR) z uwypukleniem podstaw jej interpretacji —
koncepcji interesariuszy. W pierwszej czesci zaprezentowano ogolny zarys koncepcji
CSR. Nastgpnie omdwiono teori¢ interesariuszy, skupiajac si¢ w szczego6lnosci na ich
typologii oraz oczekiwaniach. W koncowej czg$ci zwrocono uwage na praktyczna
form¢ realizacji koncepcji CSR, w postaci budowania trwatych relacji
przedsigbiorstwa ze strategicznymi grupami interesariuszy.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw, odpowiedzialnosé
wobec interesariuszy, teoria interesariuszy, stakeholders

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AS A STAKEHOLDER —
ORIENTED CONCEPTION

Summary. The objective of this paper is to present corporate social responsibility
(CSR) conception and the basis of its interpretation — stakeholder theory. In the first
section the CSR idea was outlined. Next the stakeholder theory was discussed with a
focus put on typology and expectations of particular stakeholders. At the end the
attention was paid to practical CSR realization in the form of creating sustained
relations with a company’s strategic stakeholders.

Keywords: corporate social responsiblity, company stakeholder responsibility,
stakeholder theory, stakeholders
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1. Wprowadzenie

Turbulentne otoczenie wymusza na wspotczesnym przedsigbiorstwie wprowadzanie
okreslonych zmian w sposobach dziatania i koncepcjach zarzadzania. Powinny one pomdc
firmom w osiagnieciu sukcesu w obecnej rzeczywistosci. MOwi si¢ wrecz o nowym obliczu
podmiotu gospodarujacego, podkreslajac migdzy innymi takie cechy, jak: elastycznos$¢,
szczuptosé, umiejetnos¢ uczenia sig. Wsrdd zestawu cech pojawia si¢ takze, aczkolwiek
jeszcze dosy¢ niemiato, spoteczna odpowiedzialnos¢'. Dla zdobycia trwalej (dtugotrwatej)
przewagi konkurencyjnej, przedsigbiorstwa siggaja po coraz to nowsze koncepcje i metody,
ktore opieraja si¢ na zapewnieniu rownowagi w procesie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa
Z jego zobowiazaniami wobec wiascicieli 1 wierzycieli (wartosci ekonomiczne), wobec
pracownikow i1 spoteczno$ci lokalnej (warto$ci ekonomiczne i spoteczne), wobec klientow
(rynkowe 1 ekonomiczne), wobec s$rodowiska naturalnego (ekologiczne). Wzajemna
zalezno$¢ organizacji i otoczenia wymaga szerszego spojrzenia i uwzglednienia interesoOw
takze innych grup”.

Celem artykulu jest zwrOcenie uwagi na teorie interesariuszy, jako koncepcjg
objasniajaca pojecie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (CSR) oraz wskazanie
sposobow jej praktycznej realizacji.

R.E. Freeman i S.R. Velamuri w artykule pt.. 4 New Approach to CSR: Company
Stakeholder Responsibility’ proponuja, aby termin ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ korporacji”
(Corporate  Social Responsibility, CSR) zastapi¢ terminem ,,odpowiedzialno$¢
przedsigbiorstw wobec interesariuszy” (Company Stakeholder Responsibility, CSR). Autorzy
twierdza, ze nie chodzi tutaj jedynie o problemy semantyczne ale o nowa interpretacj¢
gltéwnego celu omawianej koncepcji. ,.Korporacja” jako podmiot spolecznej
odpowiedzialnos$ci ogranicza si¢ do pojecia spotek w kodeksie handlowym. Zmiana w
nazwie na company sygnalizuje, ze koncepcja ta odnosi si¢ do przedsigbiorstw o roznej
wielkosci
1 formie prawnej. Z kolei pojgcie stakeholder sugeruje, ze gldownym celem CSR (Company
Stakeholder Responsibility) jest tworzenie wartosci dla kluczowych interesariuszy

1 przyjmowanie za nich odpowiedzialnosci.

! Romanowska M.: Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWE, Warszawa 2004.

? Bielski M.: Podstawy teorii organizacji i zarzadzania. C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 66.

? Frejman R.E., Velamuri S.R.: A New Approach to CSR: Company Stakeholder Responsibility. 2008,
http://ssrn.com/abstract=1186223; 10.02.2009.


http://ssrn.com/abstract=1186223
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2. Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw — zarys koncepcji

Twierdzenie, ze firma powinna by¢ cze$cia spolecznosci dochodzi coraz bardziej do
$wiadomosci spolecznej, jak rowniez staje si¢ coraz bardziej zdecydowanym wymogiem.
Zmiany te sa efektem nie tylko oddzialywania stowarzyszen ochrony konsumenta
i ekologicznych grup nacisku, jest to skutek zadan milionow niepowiazanych ze soba ludzi,
dotyczacych przestrzegania ich zbiorowych praw jako obywateli do bezpieczniejszego,
zdrowszego oraz bardziej sprawiedliwego spoleczefistwa®. Wedtug P. Druckera ,,..kazda
organizacja gospodarcza ponosi pelna odpowiedzialno$¢ za swoj wplyw na spotecznosé
lokalna i spoleczenstwa, w ktorych dziata™. Z kolei K. Davis i R. Blomstrom w swojej
ksiazce Business and Society: Environment and Responsibility zwracaja uwagg, ze
kierownictwo przedsiebiorstwa powinno podejmowac takie decyzje, ktore nie tylko
przyczyniaja si¢ do pomnazania zysku przedsigbiorstwa, ale rowniez do ochrony
i pomnazania dobrobytu spotecznego®.

Dobrowolne poszanowanie warto$ci ekologicznych i spotecznych w podejmowaniu decyzji
biznesowych, przy jednoczesnym uwzglednianiu oczekiwan wszystkich zainteresowanych
stron charakteryzuje koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci (z ang. Corporate Social
Responsibility — CSR). Wspolistnieje wiele sposobéw widzenia 1 formalnego definiowania tego
pojecia.

Komisja Europejska definiuje spoteczna odpowiedzialno$¢ jako: koncepcje
dobrowolnego uwzgledniania przez firme aspektow spolecznych i ekologicznych podczas
prowadzenia dziatan handlowych i w kontaktach z interesariuszami’ .

Kanadyjska Komisja na rzecz Demokracji oraz Odpowiedzialnosci Przedsigbiorstw
(Canadian Democracy and Corporate Accountability Commission) twierdzi, ze
odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstw (...) jest catosciq relacji przedsiebiorstwa ze
wszystkimi zainteresowanymi. Obejmuje to klientow, pracownikow, grupy spoteczne,
dostawcow, wiascicieli/inwestoréw oraz konkurencje®.

T. Wotowiec definiuje CSR jako filozofie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
uwzgledniajqcq budowanie trwalych, przejrzystych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi

stronami. Jego zdaniem realizacja zasady CSR prowadzi do budowania strategii przewagi

* Parston G.: Osiaganie wynikow spotecznych, [w:] Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R. (red): Organizacja
przysztosci. Business Press, Warszawa 1998, s. 373 i dalsze.

> Drucker P.F.: Spoleczenstwo pokapitalistyczne. PWN, Warszawa 1999, s. 87.

% Davis K., Blomstrom R.: Business and Society: Environment and Responsibility. McGraw-Hill Inc., 1975.

7 Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility — Green paper, Bruksela 2001.

¥ Canadian Democracy and Corporate Accountability Commission. An Overview of Issues, 2001.
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konkurencyjnej opartej na dostarczaniu trwalej wartosci zarowno dla udziatowcow
(akcjonariuszy), jak i pozostatych partneréw — interesariuszy’.

Zdaniem V. Reyesa spoteczna odpowiedzialno$¢ dotyczy sposobu, w jaki decyzje
biznesowe i dziatania przedsiebiorstwa wplywajq na wszystkie podmioty, ktore majq z nim do
czynienia wewnqtrz organizacji i poza niq"’.

Wedlug O. Bazzichi: ,,Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw jest dobrowolnym
taczeniem spraw spotecznych i gospodarczych w dzialalno$ci handlowej i w stosunkach
z interesariuszami, ktorymi sa: pracownicy, klienci, dostawcy, spotecznos$¢, w ktorej firma
dziata, oraz rzad i media”"".

Projekt standardu ISO 26000'? definiuje spoleczna odpowiedzialno§¢ jako
odpowiedzialno$¢ organizacji za skutki podejmowanych decyzji 1 dzialan wobec
spoteczenstwa 1 S$rodowiska. Odpowiedzialno§¢ ta realizowana jest przez przejrzyste
1 etyczne zachowania, ktore:

— przyczyniaja si¢ do zrGwnowazonego rozwoju, zdrowia i dobrobytu spotecznego;

— uwzgledniaja oczekiwania interesariuszy;

— sa zgodne z obowiazujacym prawem i migdzynarodowymi normami zachowan;

— sa zintegrowane w calej organizacji i praktykowane w jej relacjach.

Wspdlna mysla wszystkich definicji jest to, iz pomigdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem
tworzy si¢ okreSlona wigz. Organizacja traktowana jest jak podmiot nieoderwany od
srodowiska, w ktorym dziata, wowczas gdy z nim wspotpracuje; nie dba tylko o wlasne,
czesto egoistyczne cele, lecz przyczynia si¢ do wspolnego dobra, a podejmujac decyzje,
bierze pod uwage dazenia i aspiracje swoich interesariuszy .

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw nabrata znacznego rozmachu
dzigki takim autorom, jak: BowenM, McGuire', Carroll'®, Wartick i Cochran'’ oraz

Clarkson'®.

’ Wolowiec T.: Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa nowa formula zarzadzania. Ekonomika i
Organizacja Przedsigbiorstw 2004, nr 3, s. 3.

' Kietlinski K., Reyes V., Oleksyn T.: Etyka w biznesie i zarzadzaniu. Wolters Kluwer Polska, Krakow 2005,
s. 132.

" Bazzichi O.: Spoteczna odpowiedzialno$é przedsigbiorstwa. Spoteczenstwo 2003, nr 3, s. 496.

12 Guidance on Social Responsibility — ISO 26000, wersja z 15 grudnia 2008 roku,
http://isotc.iso.org/livelink/livelink? func=l1&objld=3935837&objAction=browse&sort=name; 28.04.2009.

" Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy w teorii i praktyce przedsigbiorstwa. Wspotczesne
Zarzadzanie 2005, nr 1, s. 25-33.

" Bowen H.R.: Social responsibilities of the businessman. Harper & Row, New York 1953.

1> McGuire J.W.: Business and society. Random House, New York 1963.

' Carroll AB.: A three-dimensional conceptual model of corporate performance. Academy of Management
Review 1979, no 5(4), p. 497-508.

7 Wartick S.L., Cochran P.L.: The evolution of the corporate social performance model. Academy of Management
Review 1985, no 10, p.758-769.

'® Clarkson M.B.E.: A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social performance.
Academy of Management Review 1995, no 20(1), p. 92-117.
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Obecnie spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa to nie tylko teoria i dyscyplina
naukowa, bowiem przedsigbiorstwa dziatajace na rynku polskim coraz czg$ciej podejmuja
praktyczne dziatania w zakresie wdrazania tej koncepcji'’. Implementacja koncepcji CSR
staje si¢ coraz bardziej powszechna dzigki polityce realizowanej przez Komisj¢ Europejska,
ktora uznala CSR za obszar strategiczny’. Najpelniej zaswiadcza o tym przyjeta w 2000
roku Strategia Lizbonska, ktorej naczelnym celem stato si¢ przeksztatcenie Wspolnoty
Europejskiej w ,,najbardziej konkurencyjna, oparta na wiedzy gospodarke $wiata, zdolna do
utrzymania zrOwnowazonego wzrostu gospodarczego, stworzenia wigkszej liczby lepszych
miejsc pracy oraz zachowania spojnosci spotecznej”?'.

W lipcu 2001 roku Komisja Europejska oglosita Zielona Ksigge (,,Green Paper”),
dokument systematyzujacy koncepcj¢ odpowiedzialnosci spolecznej firm na poziomie
europejskim. Wedtug niego, spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest koncepcja, wedle
ktérej przedsigbiorstwa dobrowolnie decyduja si¢ pomoc w stworzeniu lepszego
spoteczenstwa 1 czystszego S$rodowiska. Odpowiedzialno$¢ t¢ wyraza si¢ wobec
pracownikow oraz bardziej ogdlnie, wobec wszystkich interesariuszy, na ktérych oddziatuje
biznes i ktorzy z kolei moga wplyna¢ na jego sukces®. Dokument ten okresla zakres
odpowiedzialnos$ci spolecznej w wymiarach wewngtrznym i zewngtrznym przedsigbiorstwa.
Wewnatrz firmy dzialania odpowiedzialne spotecznie dotycza przede wszystkim
pracownikow i obejmuja kwestie: inwestycji w kapitat ludzki, zdrowia i bezpieczenstwa
pracy, przestrzegania praw czlowieka i1 eliminacj¢ dyskryminacji. W aspekcie ochrony
srodowiska zagadnienia dotycza gltéwnie wykorzystania zasoboéw naturalnych w procesie
produkcji. Odpowiedzialno$¢ spoteczna wychodzi takze poza firm¢ i w szerokim zakresie
obejmuje spotecznos¢ lokalna
1 grono interesariuszy, do ktorych zalicza sig: partneréw biznesowych i dostawcow, klientow,
wladze publiczne i organizacje pozarzadowe reprezentujace spotecznos¢ lokalna, a takze
srodowisko™.

Spotecznie odpowiedzialne dziatania ilustruje rys. 1, przedstawiajacy trzy kluczowe
poziomy zaangazowania przedsigbiorstw. Pierwszy poziom dotyczy dzialan zgodnych

Z istniejacymi wymaganiami prawnymi (np. placenie podatkdéw, przestrzeganie praw

1 Stachowicz-Stanusch A.: Zarzadzanie odpowiedzialnoscia spoteczna w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka
polskich przedsigbiorstw, [w:] Zimniewicz K.: Instrumenty zarzadzania we wspolczesnym przedsigbiorstwie.
Analiza krytyczna. Zeszyty Naukowe 81, Wydawnictwo Naukowe AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 510.

2 Habek P.: Polityka Unii FEuropejskiej w promowaniu koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw. Problemy Jakosci, grudzien 2006, s. 20-24.

! Radlo M.J.: Wyzwanie konkurencyjnoéci: Strategia Lizbonska w poszerzonej Unii Europejskiej. Fundacja
Instytutu Spraw Publicznych, Warszawa 2003, s. 24.

2 Green Paper. Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility. Commission of the
European Communities, Brussels 18 lipca 2001.

¥ Rok B.: Wigcej niz zysk czyli odpowiedzialny biznes. Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2001,
s. 262-291.
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pracownikow, klientéw, stosowanie si¢ do norm emisji zanieczyszczen). Drugi poziom to
dziatania majace na celu zmniejszanie lub eliminacj¢ negatywnych skutkow dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa na srodowisko naturalne i spoteczenstwo. I w koncu ostatni poziom dotyczy
zwigkszania pozytywnych dzialan biznesu 1 tworzenie warto$ci przez inwestowanie,
innowacjg 1 partnerstwo na rzecz spotecznego i srodowiskowego dobra, podnoszenie jakosci

zycia mieszkancoéw (np. tworzenie miejsc pracy, rozwoje spoteczny i gospodarczy).

TWORZENIE
WARTOSCI

ZMNIEJSZANIE
SZKODY

ZGODNOSC

Rys. 1. Kluczowe poziomy zaangazowania

Fig. 1. Key levels of involvement

Zrédto: Corporate Social Responsibility, Implications for Small and Medium Enterprises
in Developing Countries, United Nations Industrial Development Organization,
Wieden 2002, s. 10.

A. B. Carroll w hierarchii spolecznej odpowiedzialno$ci wyrdznit cztery stopnie.
Za podstawowa zasade autor ten przyjmuje odpowiedzialno§¢ ekonomiczna
przedsigbiorstwa, rozumiang jako zyskowne prowadzenie dzialalno$ci. Na drugim miejscu
umieszcza on odpowiedzialno$¢ prawna, oznaczajaca zobowiazanie do przestrzegania prawa.
Na kolejnym szczeblu usytuowana jest odpowiedzialno$¢ etyczna, ktéra odnosi si¢ do
spetniania oczekiwan spolecznych — czyli godziwe i sprawiedliwe prowadzenie dziatalnosci
oraz unikanie niewtasciwych zachowan. Na ostatnim — czwartym szczeblu umieszczona jest
odpowiedzialno$¢ filantropijna, ktérej efektem powinna by¢ korzy$¢ spoteczna, wynikajaca
z przekazywania zasobow (finansowych, czasowych, rzeczowych) przedsiebiorstwa’*.

Zdaniem Komisji Europejskiej wazne jest, aby odpowiedzialno$¢ spoteczna stala sig
integralng czg$cia zarzadzania w calym przedsigbiorstwie. Taki sposoéb mys$lenia wymaga
wielu zmian nie tylko wewnatrz firmy, ale takze w jej otoczeniu. Odpowiedzialne

prowadzenie biznesu to w dzisiejszych czasach przede wszystkim podejmowanie

* Salzmann O., Steger U., Ionescu-Somers A., Baptist F.: Inside the Mind of Stakeholders — Are they Driving
Corporate Sustainability? International Institute for Management Development 2006, p. 3;
http://www.imd.ch/research/publications/upload/CSM_Salzmann_Steger Ionescu_Somers Baptist WP_2006
_22.pdf; 12.02.2009.


http://www.imd.ch/research/publications/upload/CSM_Salzmann_Steger_Ionescu_Somers_Baptist_WP_2006_22.pdf
http://www.imd.ch/research/publications/upload/CSM_Salzmann_Steger_Ionescu_Somers_Baptist_WP_2006_22.pdf
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dlugofalowych dziatan strategicznych z poszanowaniem zasad dialogu spotecznego. Dialog
pozwala na poznawanie wzajemnych oczekiwan pracownikow, kadry kierowniczej, klientow,

dostawcow, przedstawicieli spotecznosci lokalnej, wtadz lokalnych i centralnych®.

3. Teoria interesariuszy

Interesariusze to grupy badZz osoby zainteresowane dzialalno$cia przedsigbiorstwa
1 wysuwajace wobec niego zadania. Obejmuja zarowno podmioty dostarczajace
przedsigbiorstwu zasobow, jak i1 uzaleznione od zasobow tej firmy, podmioty ponoszace
ryzyko, a takze wptywajace na poziom tego ryzyka, podmioty pozostajace w przymusowym
badz dobrowolnym zwiazku z przedsigbiorstwem itp?°.

Koncepcja interesariuszy pojawita si¢ w potowie lat 80. XX w. Przelomowym momentem
w ksztattowaniu sig tej koncepcji stata si¢ publikacja R.E. Freemana z 1984 roku pod
tytutem: Strategic Management — A Stakeholder Approach, opierajaca si¢ na pracach takich
autoréw jak: R. Ackoff, E. Trist, I. Mitroff, R. Mason i J. Emshoff. Freeman zaobserwowat,
7e nasze obecne teorie nie sq kompatybilne zarowno z ilosciq, jak i z rodzajem zmian, ktore
pojawiajq sie w otoczeniu biznesu lat 80... potrzebna jest nowa koncepcja®’ . Odpowiedzia na
to wyzwanie stala si¢ koncepcja interesariuszy/stakeholders, podkreslajaca rolg stron
zainteresowanych w osiaganiu sukcesu przedsigbiorstwa. Pojecie stakeholder R.E. Freeman
zdefiniowal jako kazda grupe lub jednostke, na ktéra organizacja wptywa lub ktora wywiera
wplyw na osiagniecie celow organizacji*®.

Koncepcja ta zaktada, iz przedsigbiorstwo dziala w interesie nie tylko jego wiascicieli,
lecz takze innych zainteresowanych podmiotow. Jest wigc to idea bgdaca w opozycji
w stosunku do koncepcji shareholders, uznajacej za podstawowy cel firmy realizacje

interesow akcjonariuszy. Zestawienie podstawowych zatozen obu idei prezentuje tabela 17,

2% Raport Forum Odpowiedzialnego Biznesu opracowany we wspdtpracy z Bankiem Swiatowym i Akademia
Filantropii ,,Menedzerowie 500 i Odpowiedzialny biznes”, Warszawa pazdziernik 2003.

26 Romanowska M. Leksykon zarzadzania. Difin, Warszawa 2004, s. 151.

7 Freeman R.E.: Strategic Management: A Stakeholder Approach. Pitman Publishing Inc., Boston 1984, p. 5.

% Freeman R.E., Velamuri S.R.: A New Approach to CSR: Company Stakeholder Responsibility. 2008, s. 6,
http://ssrn.com/abstract=1186223; 10.02.2009.

* Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy ..., op. cit., s. 25.
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Tabela 1
Roéznica pomigdzy koncepcja stakeholders a shareholders
Wyszczegolnienie Koncepcja stakeholders Koncepcja shareholders
Nacisk polozony na Odpowiedzialnosc¢ Optacalnos¢ — rentownosé
Organizacja widziana jako Joint —venture Narzgdzie
Miara sukcesu Satysfakcja stakeholders Cena akcji i wysoko$¢ dywidend
Trudno$ci Rownowazenie interesow roznych Dostarczanie srodkow dla
stakeholders realizacji interesow wiascicieli
Zarzadzanie przedsi¢biorstwem Reprezentacja stakeholders Niezalezne pod nadzorem
wlascicieli — corporate
governance
Organizacja pelniaca funkcje Realizacja wspolnych interesow Realizacja interesow wlascicieli
(ekonomiczna symbioza) (maksymalizacja warto$ci)

Zrodto: de Wit B., Meyer R.: Strategy — Process, Content, Context, An International
Perspective. International Thomson Publishing Copany, London 1988, p. 118,
[w:] Duraj A.N.: Grupy interesoOw przedsigbiorstwa w koncepcji stakeholders,
[w:] Jagoda H., Lichtarski J. (red.): Nowe kierunki w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Integracja i dezintegracja. Wyd. AE, Wroctaw 2002.

Teoria interesariuszy to koncepcja prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez
budowanie przejrzystych, dlugoterminowych 1 trwatych relacji ze wszystkimi
zainteresowanymi stronami (interesariuszami), a zatem z: wlascicielami, pracownikami,
klientami, dostawcami i kooperantami (partnerami), ze spotecznoscia lokalna i rzadem.

Podstawowe zalozenia teorii interesariuszy sa nastepujace’:

1. Przedsigbiorstwo ma zwiazki z ro6znymi grupami, ktére sa nazywane interesariuszami
organizacji. Interesariusze wplywaja na dziatalno§¢ organizacji i pozostaja pod
wplywem jej dziatalnos$ci.

2. Teoria ta analizuje charakter tych relacji z punktu widzenia korzysci, jakie moga one
przynosi¢ zarowno organizacji, jak i jej interesariuszom.

3. Kazdy z interesariuszy przedstawia i zabiega o wewngtrzna warto$¢, czyli zywi
okreslone oczekiwania. Jednoczes$nie stara sig, aby jego oczekiwania zdominowaty
oczekiwania innych interesariuszy i aby jego interes byl przedkladany ponad interes
innych.

4. Teoria ta skupia si¢ na procesie podejmowania decyzji strategicznych.

Teoria interesariuszy ma charakter zarzadczy dlatego, ze nie tylko okresla charakter

istniejacych zwiazkéw miedzy organizacja a jej interesariuszami, ale takze zaleca pewne

sposoby dziatania 1 postgpowania, ktore beda najlepsze dla aktywnosci przedsigbiorstwa.
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Menedzerowie moga osiaga¢ swoje cele przez identyfikacje grup zainteresowanych oraz

zmieniajacych sig ich potrzeb i oczekiwan®'.

4. Rodzaje interesariuszy i ich oczekiwania

W literaturze polskiej termin stakeholders thumaczony jest najczesciej jako interesariusze,
ale znajdujemy rowniez okre$lenia — nosiciele ryzyka, grupy lub strony zainteresowane,
strategiczni kibice, a nawet, co moze by¢ troche mylace, gtéwni udzialowcy’>. Dostownie
termin ten oznacza ,,majacy stawk¢ w grze”, co za tym idzie, zainteresowany wynikiem tej gry.
Definicja stakeholders (interesariuszy) mowi, ze: sa to indywidualni ludzie i grupy ludzi,
wewnatrz i na zewnatrz organizacji, ktorzy sa zainteresowani wynikami jej dziatania®.
W ogdlny sposob interesariuszy wymieniono w Manifescie z Davos, uchwalonym w 1973 roku
przez Europejskie Sympozjum Zarzadzania. Dokument ten wskazuje pewne grupy
zainteresowanych, ktorych interesy firma powinna uwzglednia¢ w swojej dziatalnosci, a sa
to: klienci, pracownicy, kapitatodawcy, spoteczenstwo®*. Pierwsze proby zdefiniowania
pojecia ,,interesariusz” zostaly podjete w latach 80. R. Freeman i D. Reed zaproponowali
wowczas rozpatrywanie stakeholders w dwoch ujeciach:

— wezszym — okreslajacym tym terminem tylko grupy i jednostki majace zywotne znacznie

dla przedsigbiorstwa, bez wsparcia ktorych organizacja nie moglaby funkcjonowac;

— szerszym — traktujacym jako interesariusza kazdego, kto moze wplywac na organizacje,
wzglednie znajduje si¢ pod jej wplywem; zatem stakeholders sa to grupy, ktore w jakis
sposob zaangazowane sa w interesy firmy lub zgtaszaja wobec niej zadania®>.

Praktyczniej jednak jest stosowaé wezsza interpretacje tego pojecia’®, taka tez np. podali
J.AF. Stoner, R.E. Freeman i D.R. Gilbert, wedlug ktérych interesariusze to grupy lub osoby
posrednio lub bezposrednio zainteresowane dziatalnos$cia organizacji w jej dazeniach do

. . , 3
osiagania celow”’.

3 Berman S., Jones T., Wick A.C.: Convergent Stakeholders Theory. Academy of Management Review 1999,
no 24,2, p. 206.

3! Clarkson M.B.E.: A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social Performance.
Academy of Management Review 1995, no 20,1, p. 91.

32 Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy ...,op.cit., s. 24.

33 Bielski M.: Podstawy teorii ..., op.cit., s. 65.

3 Zbiegien-Maciag L.: Etyka w biznesie. Centrum Kreowania Liderow, Ktudzienko 1994.

3% Freeman R.E., Reed D.J.: Stakeholders and Shareholders: A new Perspective on Corporate Governance. California
Management Review 1983, XXV (2), [w:] Cyfert S., Krzakiewicz K.: Dylematy Funkcjonowania spoltek
portfelowych narodowych funduszy inwestycyjnych w kontekscie teorii stakeholders, [w:] Godziszewski B.,
Haffer M., Stankiewicz M.J. (red.): Przedsigbiorstwo na przetomie wiekow. Wyd. UMK, Torun 2001.

3% Sugeruje pozytywne zainteresowanie interesariuszy, zwiazane z osiaganiem zalozonych celéw firmy,
szerokie ujgcie stakeholders natomiast wydaje si¢ by¢ zbyt pojemne i moze utrudnia¢ identyfikacj¢ stron
zainteresowanych.

37 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R.: Kierowanie. PWE, Warszawa 1999, s. 80.
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R.K. Mitchell, B.R. Agle 1 D.J. Wood analizujac spotykane okre$lenia interesariuszy,
uznali, iz w definicjach tego pojecia uwzgledniane sa najczesciej nastgpujace zwiazki:

— stakeholder wysuwa zadania, uwzgledniajac interes firmy,

— firma jest zalezna od stakeholders,

— stakeholder ma wladze nad firma,

— stakeholder jest zalezny od firmy,

— firma ma wladze nad stakeholders,

— firma i stakeholder sa wzajemnie uzaleznieni,

— firma i stakeholder pozostaja w zwiazku kontraktowym,

— stakeholder ma zadania natury moralnej wobec firmy,

— stakeholder jest zagrozony ryzykiem,

—  stakeholder jest zainteresowany dzialalnoscia firmy>®.

Twoérca koncepcji interesariuszy — Freeman, wyrdznia interesariuszy pierwszego
i drugiego stopnia®. Interesariusze pierwszego stopnia sa to osoby (fizyczne i prawne)
zawierajace z przedsigbiorstwem formalne kontrakty Iup porozumienia. Bez ich
zaangazowania firma nie moze przetrwac ani si¢ rozwija¢. Naleza do nich akcjonariusze,
pracownicy, klienci, dostawcy oraz sektor publiczny: rzad 1 spotecznosci lokalne.
Interesariusze drugiego stopnia sa to osoby lub grupy oséb, mogace zard6wno wywierac
wpltyw na firmg, jak i pozostawa¢ pod jej wptywem, nie prowadza jednak z nia zadnych
transakcji 1 w zwiazku z tym nie sa niezbedne dla jej funkcjonowania. Wymieni¢ tutaj mozna
media 1 grupy interesow. Maja one jednak mozliwo$¢ posredniego oddzialywania na
przedsigbiorstwo przez mobilizowanie opinii publicznej, moga nawet powaznie zagrozi¢
ciagloéci istnienia przedsigbiorstwa®®. Stosowany jest takze inny podzial, w ktorym
wyodrebnia si¢ interesariuszy wewngtrznych i zewngtrznych. Interesariusze wewnetrzni
(insiders) to tacy, ktorzy kontroluja dziatalno$¢ firmy badz to z tytulu wlasnosci
(akcjonariusze), badz to z tytulu pozycji zajmowanej w firmie (cztonkowie zarzadu,
menedzerowie, pracownicy). Interesariusze zewnetrzni (outsiders) obejmuja klientow,
dostawcow 1 inne grupy znajdujace si¢ na zewnatrz przedsigbiorstwa, zainteresowane jego
dziatalnoscia®'. Interesariuszy firmy mozemy réwniez analizowaé ze wzgledu na charakter
relacji zachodzacej miedzy nimi a organizacja. Wprowadzajac takie rozrdznienie dzielimy

stakeholders zasadniczo na trzy grupy:

¥ Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy ..., op.cit., s. 27.

% Rozni autorzy stosuja rozne kryteria podziatu interesariuszy na grupy i niemal kazdy autor, piszacy na ten
temat zalicza innych interesariuszy do grupy pierwszego i innych do grupy drugiego stopnia.

% Rybak M.: Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2004, s. 44,
za: Clarkson M.B.E.: A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social Performance.
Academy of Management Review 1995, no 1, p. 97.

I Rybak M.: Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialno$é przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2004, s. 44.
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— grupeg pierwsza stanowia wszyscy ci, ktorzy wspottworza przedsigbiorstwo swa praca,
swa wiedza 1 kompetencjami, swymi kapitatami, mieszczacy si¢ w obrebie
przedsigbiorstwa jako pracownicy, akcjonariusze lub wlasciciele. Relacje pomigdzy
tymi interesariuszami a przedsigbiorstwem maja charakter substanowiacy.
Substanowigcy interesariusze (consubstancial stakeholders) to tacy, bez ktorych
biznes sam w sobie nie moglby istnie¢;

— druga grupa interesariuszy wywodzi si¢ bezposrednio z dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
W grupie tej znajduja si¢ klienci przedsigbiorstwa, kooperanci i dostawcy,
konkurenci. Charakter zwiazku pomig¢dzy nimi a przedsigbiorstwem to pewnego
rodzaju formalny kontrakt, a nazywani sa interesariuszami Kkontraktowymi
(contractual stakeholders);

— trzecia grup¢ stanowia rézne wspodlnoty, od wspdlnoty lokalnej, az do wspolnoty
panstwowej czy nawet globalnej. Grupg t¢ tworza wszelakie instytucje spoleczne
i rzadowe. Ich relacje z przedsigbiorstwem maja charakter kontekstowy. Kontekstowi
interesariusze (contextual stakeholders) to tacy, ktérzy pelnia fundamentalna role
w osiagnigciu przez firmg dobrego imienia (credibility) 1 akceptacji dla swojej
dzialalnosci, a takze ci, ktdrzy bronia oraz reprezentuja ochrong lub troske o dobro
wspdlne™.

Srodowisko naturalne to réwniez strona wchodzaca w relacje z przedsiebiorstwem.
Czgsto nazywane jest tzw. milczacym interesariuszem. W przeciwienstwie do czlowieka
nie jest w stanie bezposrednio przekaza¢ swoich zadan i1 oczekiwan. Przedsigbiorstwa przez
swoja dziatalno$¢ naruszaja jego rownowage, dlatego tez zobowiazane sa do podejmowania
srodkdw zapobiegajacych jego degradacji®.

Nie jest mozliwe stworzenie zamknigtego zestawu interesariuszy. Wraz ze zmianami
zachodzacymi w otoczeniu pewni interesariusze moga znikac¢, a na ich miejsce pojawiac¢ si¢
nowi zainteresowani. Jednoczesnie kazde przedsigbiorstwo tworzy liste stakeholders,
specyficzng tylko dla niego. Niemozno$¢ wyliczenia wszystkich interesariuszy, a takze ich
réznorodno$ci wiaze si¢ z kolei z problemem prawidlowego okreslenia oczekiwan
zainteresowanych stron, w stosunku do przedsigbiorstwa. Kazda grupa stakeholders ma inne
cele, dazenia i tym samym mierniki oceny dziatalnosci firmy**. Przykladowe cele
1 oczekiwania poszczegdlnych stron zainteresowanych, z podzialem na interesariuszy:

substanowiacych, kontraktowych i1 kontekstowych, prezentuje tabela 2.

2 paliwoda-Matiolanska A.: Teoria interesariuszy w procesie zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem,
[w:] Brdulak H., Golgbiowski T. (red.): TRANS’05, Wspoélna Europa. Zréwnowazony rozwdj
przedsigbiorstwa a relacje z interesariuszami. SGH, Warszawa 2005, s. 241, za: Rodriguez M.A., Ricart J.E.:
Towards the Sustainable Business. IESE Universidad Navarra, Revista de Atiguos Alumnos 2002, no. 85,
p- 30-31.

* Rybak M.: Etyka ...., op.cit., s. 46.
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Tabela 2

Cele i oczekiwania interesariuszy

Interesariusze

Cel gléowny

Oczekiwania

1

2

3

Interesar

iusze substanowigcy

Akcjonariusze
(wlasciciele)

Wzrost wartosci
przedsigbiorstwa

wzrost wartosci firmy

maksymalizacja wartosci akcji

petna i rzetelna informacja
przestrzeganie zasad tadu korporacyjnego
kompetentne organa zarzadzajace
ksztattowanie wizerunku firmy

1

2

3

Pracownicy

Jakos¢ zycia i
spetnienie zawodowe

satysfakcjonujace wynagrodzenie
wywiazywanie si¢ ze zobowigzan
pelna i rzetelna informacja
zadowolenie z pracy

mozliwo§¢ samorozwoju
bezpieczenstwo i higiena pracy
sprawne zarzadzanie firma

Interesariusze kontraktowi

Kooperanci,
dostawcy

Przetrwanie i rozwdj

wiarygodnos¢ finansowa partnera
wywiazywanie si¢ ze zobowigzan
optacalnos$¢ ekonomiczna

etyka dziatania

kultura i profesjonalizm dziatania
wspotdziatanie

jako$¢ procesu komunikowania

Klienci

Zaspokojenie potrzeb

cechy produktu

funkcjonalno$¢ produktu

zapewnienie jako$ci produktu

jasna, czytelna i dostgpna informacja

atrakcyjny wzor projektu produktu
satysfakcjonujacy proces zakupu/obstugi klienta
personifikacja relacji z klientem

pozytywny wizerunek firmy

bezpieczenstwo zycia i zdrowia ze strony produktu

Konkurenci

Przestrzeganie zasad
rynkowych

uczciwe zasady konkurencji

przejrzystos¢ i czytelno$é dziatan konkurencji
kultura dziatan biznesowych

etyczne zachowania konkurencji

Instytucje finansowe

Minimalizacja ryzyka

zyski z tytulu pozyczonego kapitatu

wiarygodne wyniki finansowe

wywiazywanie si¢ ze zobowigzan

jawnos¢, rzetelnos¢ i kompleksowo$¢ informacji
kompetentne organa zarzadzajace

* Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy ...

, Op. cit., s. 27.
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cd. tabeli 1
Interesariusze kontekstowi
Instytucje rzadowe i | Wzrost gospodarczy, e  przestrzeganie norm prawnych
spoteczne dobrobyt e regulowanie zobowiazan publiczno-prawnych

wobec samorzadu i panstwa wspieranie
dzialalno$ci spotecznej i charytatywnej

Spotecznosci Sprawiedliwo$¢, e tworzenie miejsc pracy
(lokalne, krajowe, pewna przysztos¢ e prowadzenie bezpiecznej dziatalno$ci
regionalne) e  ochrona $rodowiska

e wspotinansowanie infrastruktury
e mecenat i sponsoring imprez kulturalnych,
sportowych i naukowych

Zrédto: Adamczyk J.: Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw. ..op.cit., s. 87;
na podstawie: Janisch M.: Das strategische Anspruchsgruppenmanagement:
Vom Shareholder Value zum Stakeholder Value. Bamberg 1992, s. 38;
Rodriguez M.A., Ricart J.E.: Towards the Sustainable Business. IESE Universidad
Navarra, Revista de Atiguos Alumnos 2002, no. 85.

Wielo$¢ 1 réznorodnos$¢ celow przedsigbiorstwa wobec ograniczono$ci zasobow
1 rozbieznosci oczekiwan grup interesoOw zmusza do dokonywania wyboréw migdzy

rywalizujacymi ze soba a czasem wykluczajacymi sie dazeniami™® .

5. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami jako wyraz praktycznej
realizacji koncepcji CSR

Model spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa obrazuje potaczenie ekonomicznej
i moralnej odpowiedzialnosci firmy. Mowi o tym, iz organizacja jest odpowiedzialna za
konsekwencj¢ dziatah wobec tzw. stakeholderow, czyli wszystkich osob, ktore sa
zaangazowane w dzialalno$é¢ firmy w sposob bezposredni lub posredni®®.

Podsumowujac rozwazania drugiego rozdzialu tego artykutu mozna uzna¢, ze koncepcja
spolecznej odpowiedzialnosci:

— dotyczy aktywno$ci przedsigbiorstw,

— jest procesem diugofalowym,

— prowadzi do tworzenia tzw. trwate] wartosci opartej na wynikach w zakresach

ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym,
— polega na identyfikacji i rownowazeniu celow wszystkich grup zainteresowanych

(wewnetrznych i zewngtrznych) w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

* Adamczyk J.: Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw. Teoria i praktyka. PWE, Warszawa 2009, s. 49.
* Kopycinska D.: Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci firmy — poezja teorii i proza zycia, [w:] Gasparski
W., Dietl J. (red.): Etyka biznesu w dziataniu — Do$wiadczenia i perspektywy. PWN, Warszawa 2001, s. 188.
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Konkludujac mozna uznaé, ze koncepcja interesariuszy (stakeholders) jest podstawa
interpretacji  spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Graficzna prezentacje
elementow sktadowych koncepcji CSR obrazuje rys. 2.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ wymaga budowania przejrzystych relacji z otoczeniami
wewngtrznym 1 zewngtrznym. Odpowiedzialne przedsigbiorstwo to takie, ktore dba o
interesy swoich pracownikow 1 spolecznosci lokalnej oraz o $rodowisko, w ktorym
funkcjonuje. Oznacza to prowadzenie dziatalnosci gospodarczej opartej na budowaniu
trwatych, przejrzystych relacji ze wszystkimi, zainteresowanymi stronami *’. W codziennej
praktyce gospodarczej koncepcja ta przejawia si¢ w dwoch wymiarach:

— wewngtrznym — dzialania podejmowane wewnatrz firmy, w stosunku do

wewngetrznych interesariuszy,

— zewngtrznym — dziatania podejmowane przez firm¢ na zewnatrz, w stosunku do

zewngtrznych interesariuszy.

CSR

Rys. 2. Glowne skladniki koncepcji CSR
Fig. 2. Main components of CSR concept
Zrédto: opracowanie wlasne.

Dziatania wewngtrzne moga polega¢ na humanizacji pracy, stworzeniu bezpiecznych

warunkow pracy, ustaleniu godziwych wynagrodzen dla pracownikéw, zabezpieczeniu
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odpowiednich $wiadczen socjalnych, zwigkszeniu satysfakcji pracownikow z pracy,
stworzeniu mozliwos$ci ksztalcenia dla pracownikéw. Natomiast dzialania zewnegtrzne moga
polega¢ na zaspokajaniu rzeczywistych potrzeb klientow, zagwarantowaniu wysokiej jakos$ci
dobr 1 ustug, przestrzeganiu uczciwych zasad wymiany, dbatosci o interes lokalny,
ksztattowaniu standardow branzowych, wspélpracy z dostawcami, ochronie srodowiska*®.

Zarzadzanie relacjami przedsigbiorstwa wymaga przeprowadzania formalnej analizy
réznych grup interesariuszy, a zwlaszcza diagnozy ich potrzeb i roszczen. Do sukcesu
przedsigbiorstw moga prowadzi¢ jedynie relacje pozytywne, oparte na akceptacji celow
dzialalnoséci. Przyjecie odpowiedzialno$ci spolecznej przez przedsigbiorstwo oznacza
uwzglednienie 1 integrowanie celéw wszystkich grup. Migdzy przedsigbiorstwem
a interesariuszami potrzebny jest dialog, ktory pozwoli poznaé ich oczekiwania™® .

Aby efektywnie prowadzi¢ dialog z interesariuszami, trzeba zrozumie¢ swoje mozliwosci
1 potrzeby, a takze zidentyfikowaé swoich interesariuszy. Interesariusze powinni by¢
okreslani pod katem ich wktadu w budowanie wartosci firmy. Po procesie identyfikowania
interesariuszy, firma powinna okresli¢ potrzeby tych grup, ktére maja dla niej strategiczne
znaczenie. Pozwoli to na wspotprace i zarzadzanie relacjami w taki sposob, aby decyzje
prowadzily do zwickszania niematerialnych aktywow firmy™°. Kazdy interesariusz angazuje
si¢ w okreslony sposob, a menedzerowie musza rozumie¢ roznorodne potrzeby (istota
zainteresowania przedsigbiorstwem jest inna dla wilascicieli, a inna dla klientow i
dostawcow) 1 odpowiednio na nie reagowaé. Kolejnym zagadnieniem, wymagajacym
ustalenia jest rodzaj wiladzy posiadanej przez interesariuszy. Wiladza w tym przypadku
oznacza zdolno$¢ do wykorzystania swojego potencjatu, aby doprowadzi¢ do okreslonego
zdarzenia lub wyegzekwowaé pozadany wynik. R. E. Freeman®' definiuje trzy rodzaje
wladzy interesariuszy: wiladzg glosu (interesariusz ma prawo oddania glosu), wiladzg
ekonomiczng (interesariusz ma bezposredni, ekonomiczny wpltyw na przedsigbiorstwo) i
wladz¢ polityczna (wnoszenie pozwoOw przeciw przedsigbiorstwom — np. organizacje
konsumenckie, wydawanie regulacji). Pojedynczy interesariusz moze sprawowac wigcej niz
jeden rodzaj wladzy.
Ze wzgledu na to, iz zmienia si¢ wazno$¢ 1 zalezno$¢ poszczegdlnych podmiotow

monitorowanie relacji przedsigbiorstwa z interesariuszami musi by¢ prowadzone

7 Adamczyk J.: Spoteczna odpowiedzialnos¢ ..., op.cit., s. 53.

* Filek J.: Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu. Tylko moda czy nowy model prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, Warszawa 2006,
www.uokik.gov.pl/pl/informacja_i_edukacja/programy_edukacyjne/m_konsumenckie abc/publikacje/#pytani
el, 12.02.2009.

* Adamczyk J.: Spoteczna odpowiedzialnos¢ ..., op.cit., s. 100 i dalsze.

%0 Kuraszko I., Panek-Owsianska M., Rok B., Zadrozna K.: CSR w firmie — zysk dzigki odpowiedzialno$ci.
Przewodnik FORBESA, Axel Springer Polska, grudzien 2007, s. 14-15.

> Freeman R.E.: Strategic Management: A Stakeholder Approach. Pitman, Boston 1984.
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systematycznie™>. Koficowym etapem analizy relacji z interesariuszami powinno by¢
wypracowanie strategii 1 dobor odpowiedniego sposobu postepowania z konkretnymi

interesariuszami.

6. Podsumowanie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest niezwykle ztozonym pojegciem. CzgSci
sktadowe odpowiedzialnego biznesu — rynek, miejsce pracy, spolecznos¢, srodowisko —
wyznaczaja szeroki krag interesariuszy, zainteresowanych jego  dziatalno$cia.
Odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy jest fundamentem tej koncepcji. CSR nalezy
traktowac, jako proces usprawniania relacji ze strategicznymi grupami interesariuszy
przedsigbiorstwa, czyli tymi, ktore w istotny sposob przyczyniaja si¢ do jego sukcesu.

Wedtug Ch. Laszlo firmy, ktorym uda sig¢ przejs¢ transformacj¢ od skoncentrowania
wylacznie na udzialowcach do usatysfakcjonowania interesariuszy, przetrwaja bezwzgledna
konkurencje¢ oraz procesy konsolidacyjne, charakteryzujace dzisiejszy rynek i stana sig

pierwszoplanowymi graczami na globalnej scenie XXI wieku®>.
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