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ZWIAZKI PODEJSCIA DO ZARZADZANIA JAKOSCIA
Z TEORIA INTERESARIUSZY

Streszczenie: W artykule przedstawiono rozwazania dotyczace podejscia do zarzadzania ja-
koscig w perspektywie teorii interesariuszy. Celem artykuhu jest wykazanie, w jakim zakresie
podejscie do zarzadzania jako$cig nawigzuje do teorii interesariuszy. W podejsciu do zarza-
dzania jakoS$cia wystepuje pojecie interesariuszy, ktorych definicji nie mozna uzna¢ za jedno-
znaczng ze wzgledu na brak zgodnosci zapisow norm PN-EN ISO 9000:2006 i PN-EN ISO
9004:2010. Zgodnos$¢ struktury interesariuszy w podej$ciu do zarzadzania jako$cia ze struk-
turg interesariuszy w teorii interesariuszy zostata czg$ciowo potwierdzona, przy czym stopien
zgodno$ci mozna uzna¢ za niski. Reasumuja nalezy stwierdzi¢, ze nowelizacja norm ISO
mylnie wskazuje, ze podej$cie do zarzadzania jakosciag w pelnym (lub duzym) zakresie na-
wigzuje do zarzadzania interesariuszami czy teorii interesariuszy. W zwigzku z tym podejscie
do zarzadzania jakoscig nie pomaga w okresleniu miejsca, roli i znaczenia interesariuszy w
zarzadzaniu jakoscia.

Slowa kluczowe: zarzadzanie jakoscia, interesariusze, teoria interesariuszy.
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1. Wstep

Ewolucja koncepcji w zarzadzaniu organizacjami, bgdaca efektem rozwoju nauk
o zarzadzaniu, wplywa na podejscia zar6wno do organizacji, jak i zarzadzania. Jed-
nym z przyktadow jest koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa!,
ktérej rozwdj spowodowal, ze pojecie spotecznej odpowiedzialnosci? definiowane
jest w dwoch nurtach: budowania przez organizacje trwatych, pozytywnych relacji
ze wszystkimi zainteresowanymi stronami® oraz obowigzku wyboru takich decyzji

' Szerzej w: W. Kierzun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa
1997.

2 Obecnie proponowane sg rozwiniecia: odpowiedzialnos¢ spoteczna wobec interesariuszy, kom-
pleksowe zarzadzanie odpowiedzialnoscia — szerzej w: W. Gasparski (red.), Biznes, etyka, odpowie-
dzialnosé, PWN, Warszawa 2012.

3 Szerzej w: B. Rok, Spoleczna odpowiedzialnosé w praktyce zarzqdzania, Prace Naukowe nr 940,
Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2002.
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i dziatan, ktore przyczyniajg si¢ zarowno do dbatosci o interes wiasny, jak i do ochro-
ny oraz pomnazania dobrobytu spotecznego*. Pomijajac charakterystyke tych nur-
tow, nalezy przyja¢, ze obszarami spolecznej odpowiedzialnosci przedsicbiorstwa
sg’: otoczenie rynkowe i publiczne, sfera zatrudnienia, ochrona srodowiska oraz re-
lacje z inwestorami. Wynika z tego, ze podmiotami omawianej koncepcji moga by¢:
klienci, dostawcy, partnerzy strategiczni, spolecznos¢ lokalna, pracownicy, wiasci-
ciele, kadra kierownicza, akcjonariusze.

Przyjmujac zatozenie, ze w ujeciu rynkowym wspotczesne przedsiebiorstwa nie
majg granic, mozna je rozpatrywac jako rynek, na ktérym zawierane sa transakcje.
Teoria agencji wyjasnia, ze, ,,przedsiebiorstwo jest weztem kontraktow [...]. Naj-
wazniejsze zwiazki konkurencyjne i organizacji gospodarki zachodza przez rynki
finansowe (rynek kapitatowy, przedsicbiorstw i kredytow) i rynek menedzerow. To
one sg glownymi czynnikami wymuszajacymi najwyzsza efektywno$¢ i zgodnos¢
interesow wilascicieli, menedzerdéw, klientow, pracownikow, panstwa™. Wynika
Z tego, ze teoria interesariuszy oparta na teorii agencji ,,podkresla rol¢ relacji w two-
rzeniu bogactwa (dobrobytu) organizacji’’. Uzasadnia to potrzebe skutecznego
i efektywnego zarzadzania relacjami z interesariuszami. Natomiast model grup
udziatowych (sie¢ formalnych i nieformalnych relacji korporacji) opiera si¢ na przy-
jeciu zalozenia, ze spolka jest instytucjg spoleczna, a zatem umozliwia rozszerzenie
swojego wptywu na poziom dobrobytu spoleczenstwa i pozwala grupom innym niz
akcjonariusze na posiadanie w spolce interesow. Inklinacje praktyczne koncepcji
tadu korporacyjnego wskazuja na koniecznos¢ dostosowania celéw, metod zarza-
dzania do szeroko rozumianych wymagan podmiotdw otoczenia przedsigbiorstwa.
Jak wynika z przedstawionych rozwazan, zardbwno pojecie nadzoru korporacyjnego,
jak i koncepcja tadu korporacyjnego (oparta na teorii agencji), a przede wszystkim
model grup udziatowych wigzg si¢ z teoriami: interesariuszy i spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa.

Nowelizacja norm ISO (PN-EN ISO 9000:2006, PN-EN ISO ISO 9004: 2010)
wprowadzila m.in. pojecie ,,strony zainteresowane”, co moze sugerowa¢ zwigzki
zarzadzania jakoscig z poj¢ciem zarzadzania interesariuszami czy teorii? interesariu-
szy z zarzadzaniem jako$cig. Norma PN-EN ISO 9004:2009 zawiera ,,wytyczne dla
[...] organizacji pomocne w osigganiu trwatego sukcesu [...] poprzez zastosowanie
podejécia wykorzystujacego zarzadzanie jakoscig”®. Natomiast norma PN-EN ISO
9000:2006 zawiera m.in. terminy i definicje dotyczace na przyktad: jakosci, zarza-
dzania, organizacji. Szczegdlng cecha tej normy jest bezposredni zwigzek z norma-

4 Szerzej w: H. Brudlak, T. Gotebiewski (red.), Wspdina Europa. Przedsigbiorstwo wobec globa-
lizacji, PWE, Warszawa 2001.

5 Szerzej w: L. Wojtasiewicz (red.), Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu, Akademia Ekonomicz-
na, Poznan 2008.

¢ A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 156.

7 S. Yamak, O. Suer, State as a stakeholder, ,,Corporate Governance” 2005, vol. 5, no. 2, s. 113.

8 PN-EN ISO 9004:2010, Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejscie
wykorzystujace zarzadzanie jakoscia, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2010, s. 7.
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mi: PN-ISO 10014:2008, PN-EN ISO 9001:2009. Wszystkie wymienione normy
wyznaczajg zakres podejscia do zarzadzania jako$cia, przy czym zarzadzanie jako-
$cig oznacza ,,skoordynowane dziatania dotyczace kierowania organizacja i jej nad-
zorowania w odniesieniu do jakos$ci™. Ocena podej$cia do zarzadzania jakoS$ciag
moze by¢ przeprowadzona za pomoca kryteriéw modeli doskonatosci lub na podsta-
wie samooceny realizacji zasad zarzadzania jakoscia (np. zgodnie z PN-ISO
10014:2008). W tym sensie modele doskonato$ci i samoocena sg narzedziami oceny
podejécia do zarzadzania jako$cia, stanowigc jego integralng czes¢. Nalezy zauwa-
zy¢, ze ocena stuzy okresleniu stopnia doskonatosci w zarzadzaniu jakos$cig, dlatego
jej wyniki moga stanowi¢ podstawe doskonalenia podejs$cia do zarzadzania jakoScig.

Przedstawione rozwazania uprawniajg do sformutowania nastepujacego problemu
badawczego: jaka jest zgodno$¢ podejscia do zarzadzania jakoScia z teorig interesariu-
szy? W rozwiazaniu problemu badawczego postuzono si¢ nastgpujacymi pytaniami:
Czy podejscie do zarzadzania jakos$cia definiuje interesariuszy zgodnie z teorig intere-
sariuszy? Czy struktura interesariuszy w podejsciu do zarzadzania jako$cig odpowiada
strukturze interesariuszy w teorii interesariuszy? Rozwigzanie tak sformulowanego
problemu badawczego wymagato przyjecia za metode badawcza analizy teoretycznej
w odniesieniu do teorii interesariuszy, norm ISO dotyczacych zarzadzania jakoscig
oraz wybranych modeli doskonatosci. Celem artykutu jest wykazanie, w jakim zakre-
sie podejscie do zarzadzania jako$ciag nawigzuje do teorii interesariuszy.

2. Zarys teorii interesariuszy

Genezy teorii interesariuszy mozna upatrywac w poczatkach lat 30. XX wieku. Jest
ona zwigzana z dyscyplinami naukowymi, takimi jak ekonomia, prawo, a przede
wszystkim z naukami o zarzadzaniu. W perspektywie zarzadzania strategicznego
teoria interesariuszy pozostawata w $cistym zwigzku ze szkota pozycyjna'®, ktorej
gtéwnym zatozeniem byto osigganie przewagi konkurencyjnej jako istoty strategii.
Interesariuszy (dostawcow, klientow, konkurentow) ujmowano w konteks$cie strate-
gicznych jednostek biznesu jako sil¢ oddziatujaca na organizacj¢. Obecnie teoria
interesariuszy w wigkszym stopniu zwigzana jest ze szkotg zasobowa'', ktora przyj-
muje zatozenie, ze konfiguracja unikalnych zasoboéw i umiejetnosci organizacji sta-
nowi zrddto jej przewagi konkurencyjnej. Kontrakty, sieci kontaktow czy wiedza
(np. pracownikéw, dostawcow), jako zasoby niematerialne pozyskane dzigki rela-
cjom organizacji z podmiotami otoczenia, sa jednym ze zrodet przewagi konkuren-
cyjnej, o ile majg unikalnych charakter — sg cenne, rzadkie, trudne do nasladowania.
W zwigzku z tym interesariusze moga by¢ rozpatrywani z perspektywy organizacji
1 jej otoczenia jako zrodta zasobow niematerialnych. Glownymi zatozeniami teorii

? PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzadzania jako$cia. Podstawy i terminologia, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 29.

10 K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 66-75.

" Tamze, s. 83-92.
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interesariuszy jest to, ze przedsigbiorstwo funkcjonuje w otoczeniu réznych grup

interesow (znajdujacych si¢ wewnatrz i na zewnatrz organizacji) oraz to, ze istnieje

pozytywne zainteresowanie interesariuszy szeroko rozumianym powodzeniem

przedsigbiorstwa. W ujeciu omawianej teorii, celem przedsigbiorstwa jest zaspoka-

janie interesOw interesariuszy, wiec zasadnicza kwestig jest ich identyfikacja i syste-

matyka. Teoria interesariuszy pozwala na:

* wyjasnienie relacji wewngtrznych (pomiedzy interesariuszami) oraz zewnetrz-
nych (pomigdzy interesariuszami a przedsiebiorstwem),

e okreslenie kierunkow lub mozliwosci wplywu interesariuszy na zmiang celow
przedsigbiorstwa, jego funkcjonowanie czy efektywnos¢.

W badaniach naukowych dotyczacych teorii interesariuszy wystepuje podejscie
zorientowane na systematyke interesariuszy oraz zorientowane na kryteria wazno-
$ci, wladzy i legitymizacji'?. Pomijajac opis rozwoju teorii interesariuszy mozna
przyjaé, ze wyroznia si¢ trzy sposoby jej ujmowania'*: normatywny, deskryptywny
oraz instrumentalny. Ujecie normatywne dotyczy zasad i wynikajacych z nich spo-
sobdw postepowania kadry zarzadzajgcej wobec interesariuszy przedsiebiorstwa lub
ich grup. Ujecie deskryptywne dotyczy rzeczywistego obrazu zachowan lub poste-
powania kadry zarzadzajacej wobec interesariuszy. Natomiast uj¢cie instrumentalne
dotyczy oczekiwanych rezultatow (wynikow) przedsigbiorstwa bezposrednio zwig-
zanych z postgpowaniem i zachowaniami kadry zarzadzajacej wobec interesariuszy.
W perspektywie zarzadzania strategicznego mozna przyjac, ze teoria interesariuszy
implikuje pojecie zarzadzania interesariuszami, ktére definiowane jest jako ,,podej-
$cie zainteresowanych stron do zarzadzania strategicznego wynikajgce ze zmian we-
wngetrznych oraz zewngtrznej zmiennosci [...], ktore moze tworzy¢ przewage kon-
kurencyjna poprzez zmniejszenie kosztow transakcyjnych [...]. Istota zmiany w
podejsciu do zarzadzania interesariuszami skupia si¢ na tworzeniu wspolnych war-
tosci 1 poszukiwaniu wspolnych celéw oraz dynamicznej wydajnosci w oparciu o
warto$¢ tworzenia i uczenia si¢ w celu uzyskania istotnych informacji, zasobow stra-
tegicznych i mozliwo$ci rozwigzywania problemow’'4,

3. Pojecie i klasyfikacja interesariuszy

Pojecie interesariuszy (grupy interesu, strony zainteresowane) definiowane jest naj-
czesciej w dwoch ujeciach: szerokim lub waskim'>. Waskie ujecie ujmuje interesa-

12 C.D. Ditlev-Simonsen, F. Wenstop, How stakeholders view stakeholders as CSR motivators,
,»Social Responsibility Journal” 2013, vol. 0, no. 1, s. 139.

13 1. Postuta, Nadzor korporacyjny w spotkach Skarbu Panstwa, Wolters Kluwer business, Warsza-
wa 2013, s. 52.

4 M. Wu, Managing Stakeholders: An Integrative Perspective on the Source of Competitive Ad-
vantage, ,,Asian Social Science” August 2012, vol. 8, no. 10, s. 162.

15 Nazywane rowniez pierwszego i drugiego stopnia — por. M. Rybak, Etyka menadzera — spolecz-
na odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2004, s. 43-48.
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riuszy jako grupy lub jednostki, od ktorych zalezy przetrwanie organizacji na rynku,
co pozwala na stwierdzenie wystgpowania zaleznosci jednokierunkowej miedzy in-
teresariuszami a organizacja. W zwigzku z tym uzasadniona jest orientacja na ogra-
niczong grupe interesariuszy, majacych realny i istotny wptyw na decyzje i dzialania
podejmowane przez kadre zarzadzajacg. Natomiast szerokie ujecie terminu ,,intere-
sariusze” w wigkszosci przypadkow dotyczy relacji dwustronnych i zwigzane jest z
wieloma kryteriami, wedtug ktérych interesariusze moga by¢ okreslani. Wybrane
definicje interesariuszy wedtug kryteriow: wptywu, relacji, warto$ci, uzytecznosci
oraz kryterium mieszanego przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Wybrane definicje interesariuszy

Kryterium Definicja

Wplywu — jednostka lub grupa, ktére moga wywiera¢ wptyw na dana organizacj¢ lub na ktére
organizacja wywiera wptyw

— osoba lub grupa os6b, ktdére moga mie¢ wptyw lub podlega¢ wptywowi po to, by
osiagnac cele organizacji

Relacji — grupy pozostajace w relacjach z organizacja

Wartos$ci — osobyielementy, ktore przyczyniajg si¢ dobrowolnie lub nie do zdolnosci organizacji
do tworzenia wartosci i jej dziatalnosci, ktore sa glownymi beneficjentami lub
ponosza ryzyko

Uzytecznosci | — agenci, ktorych uzytecznos¢ wptywa na decyzje organizacji

Mieszane — jednostka i grupa, ktore maja roszczenia lub interes w stosunku do organizacji

(interes, i ktore uzyskuja korzysé lub ponosza strate w wyniku tamania praw i norm lub ich

wplyw poszanowania przez dziatania organizacji

roszczenia, — jednostka lub grupa, ktére maja roszczenia, wlasno$¢, prawa lub interesy w

prawa, organizacji i jej dziataniach

wlasnos¢) — ci, ktorzy maja interes w dziataniach organizacji i maja zdolno$¢ wptywania na nig

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: N. Garoui, A. Jarboui, Stakeholder Theory, Corporate Gov-
ernance, and Cognitive Mapping Techniques, Journal of Arts, Science & Commerce, vol. III,
issue 2(2), April 2012, s. 51; A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w proce-
sie zarzqdzania przedsiebiorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 57.

W przytoczonych definicjach wystepuja pojecia, ktorych znaczenie jest rozstrzy-
gajace dla interpretacji terminu ,,interesariusze”, poniewaz np. ,,wpltyw” (oddziaty-
wanie) moze, ale nie musi, wynika¢ z legitymizacji, aczkolwiek jest bezposrednio
zwigzany z wladzg (mozliwoscig wywierania wplywu), a ,.interes” moze by¢ rozu-
miany jako okres$lone korzysci wynikajace z zaleznosci miedzy danym podmiotem a
wynikiem np. dziatan, ustalen, decyzji innego podmiotu. ,,Posiadanie interesu moze
objawia¢ si¢ w czynnym uczestniczeniu w sprawie i oddzialywaniu na nig badz w
samym oczekiwaniu na jej rozstrzygnigcie”!®.Warto przy tym zauwazy¢, ze zarOwno
»Wplyw”, jak i ,,interes” wynikaja z relacji (odzwierciedlenie oddziatywania) zacho-

16 www.wikipedia.org (12.10.2013).
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dzacych migdzy przedsigbiorstwem a danym interesariuszem. Przyktad klasyfikacji
interesariuszy wedtlug kryteriow: transakcji ekonomicznych, charakteru relacji, usy-
tuowania wzgledem organizacji oraz ryzyka zaprezentowano w tab. 2.

Tabela 2. Kryteria systematyki interesariuszy organizacji

Kryterium
. usytuowanie
. Grup.a transalfq ¢ charakter relacji wzgledem organizacji/ ryzyko
interesariuszy ekonomiczne .2
rodzaj zwiazku
rodzaj interesariuszy
Klienci rynkowi kontraktowi zewngtrzni dobrowolni
(zwiagzek bezposredni)
Pracownicy rynkowi substanowiacy wewngtrzni dobrowolni
Dostawcy rynkowi kontraktowi zewnetrzni dobrowolni
(zwiazek bezposredni)
Wierzyciele rynkowi kontraktowi zewnetrzni dobrowolni
(zwiazek bezposredni)
Spotecznosci rynkowi kontekstowi zewngtrzni niedobrowolni
(zwigzek posredni)
Konkurenci nierynkowi kontraktowi zewnetrzni niedobrowolni
(zwiazek posredni)
Grupy nierynkowi kontekstowi zewngtrzni niedobrowolni
konsumenckie (zwigzek posredni)
Rzad nierynkowi kontekstowi zewnetrzni niedobrowolni
(zwiazek posredni)
Media nierynkowi - zewnetrzni niedobrowolni
(zwiazek posredni)
Specjalne grupy nierynkowi - zewngtrzni dobrowolni
interesu (zwigzek posredni)
Akcjonariusze rynkowi substanowiacy Wewnetrzni dobrowolni
(zwiazek bezposredni)
Wiasciciele - substanowiacy wewngtrzni dobrowolni
(zwigzek bezposredni)
Kadra kierownicza | — substanowigcy wewnetrzni dobrowolni
(zwiazek bezposredni)
Kooperanci - kontraktowi zewnetrzni dobrowolni
(zwiazek bezposredni)

Legenda: interesariusze: substanowiacy (consubstantial); kontraktowi (contractual); kontekstowi
(contextual); dobrowolni (voluntary); niedobrowolni (involuntary); zewngtrzni (external); wewnetrzni
(internal); rynkowi (market) — podstawowi; nierynkowi (non-market) — drugorzedni.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Jablonski, Modele zréwnowazonego biznesu, Difin,
Warszawa 2013, s. 191; A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnosé¢ spoteczna w procesie
zarzqdzania przedsigbiorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 59; P. Roszkowska, Rewolucja
w raportowaniu biznesowym. Interesariusze, konkurencyjnosé, spoteczna odpowiedzialnosé,
Difin, Warszawa 2011, s. 51-52, 54.
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Interesariusze rynkowi sg to osoby (fizyczne lub prawne) zawierajace z przedsie-
biorstwem kontrakty (umowy), stuzace jego przetrwaniu i rozwojowi lub wzrostowi
na rynku, dlatego relacje migdzy interesariuszami a przedsigbiorstwem sg ujgte for-
malnie. Interesariuszami nierynkowymi sg osoby lub grupy osoéb, mogace zaro6wno
wywiera¢ wptyw na przedsigbiorstwo, jak i pozostawa¢ pod jego wptywem. Nie
przeprowadzaja oni z przedsigbiorstwem transakcji, wigc nie sg niezbedni dla jego
funkcjonowania, ale maja mozliwos¢ posredniego oddzialywania. Interesariusze
wewnetrzni kontrolujg dziatalno$¢ przedsiebiorstwa z tytutu prawa wiasnosci lub
zajmowanej w nim pozycji. Natomiast interesariusze zewnetrzni zainteresowani sg
dziatalno$cig przedsiebiorstwa. Interesariusze substanowiacy wspottworzg przedsie-
biorstwo poprzez swoja pracg, wiedze i kompetencje lub kapital, interesariusze kon-
traktowi zawieraja z przedsigbiorstwem formalne umowy a interesariusze kontek-
stowi petig fundamentalng role w osiggnigciu przez przedsigbiorstwo dobrego
imienia (wizerunku) lub troszcza si¢ o dobro wspdlne. Dobrowolni interesariusze
ponosza ryzyko zwigzane z tym, ze zainwestowali w przedsi¢biorstwo swoj kapital,
a niedobrowolni interesariusze podlegaja ryzyku w efekcie dziatan przedsiebior-
stwa. W zaleznos$ci od przyjetej struktury kryteriow mozliwy jest podziat interesa-
riuszy na jednorodne grupy. Przyjmujac za podstawe systematyki kryteria zawarte
w tab. 2, wyrdzniono siedem grup interesariuszy, co przedstawiono w tab. 3.

Tabela 3. Systematyka grup interesariuszy organizacji

Kryteria systematyki interesariuszy
B = Q>)\ = c— = | = = = -—<E
= | 2|2 |8|2|8xE|Ex=|8|= |2
. . [ [
Grupy interesariuszy elS |2 |28 |E8B|E8E|8|2|¢8
~ [=] < = < o S B oS 8 = ) =
S| p|E|S8|8|5:8|5&g| 5|58
ele|s|Z2|s|s8§|88¢8|8 (5|3
S|l 28| L N ERE 2| S | .0
17} =
1 | pracownicy, kadra
kierownicza, zwigzki
zawodowe, akcjonariusze X X X | X
2 | klienci, dostawcy,
kooperanci, instytucje
finansowe, inwestorzy X X X X
spotecznosci X X X X
4 | konkurenci X [ X X X
grupy konsumenckie, media,
wiadze panstwowe
i samorzadowe X X X X
specjalne grupy interesu X X X
wiasciciele X X X | X

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wszystkich interesariuszy cechuje warto$¢ rozumiana jako ,,suma wartosci
poszczegblnych grup interesariuszy mierzona wielkoscig przychodoéw osiaggnigta
W sposob posredni 1 bezposredni przez zawigzang relacje z poszczegdlnymi intere-
sariuszami oraz sum¢ uzyskanych korzysci wynikajacych z optymalizacji kosztow
funkcjonowania przedsi¢biorstwa wynikajacych z relacji z interesariuszami”'’.
Z przedstawionej definicji wynika, ze mozliwe jest zastosowanie kolejnego kryte-
rium — warto$ci w klasyfikacji interesariuszy, co ma zwigzek z koncepcjg zarzadza-
nia wartos$cia przedsiebiorstwa. W zwiazku z tym kadra zarzadzajaca powinna sku-
pi¢ si¢ na tworzeniu wartosci dla organizacji przez wielu interesariuszy, a szczeg6lnie
przez kluczowych, poniewaz posiadajg oni najsilniejszy wptyw na czynniki, ktore sa
krytyczne dla realizacji strategii organizacji lub dla podejmowania decyzji strate-
gicznych. Okreslenie kluczowych (strategicznych) interesariuszy wymaga przepro-
wadzenia analizy, ktorej kryteriami moga by¢'®: uktad powigzan instytucjonalnych
czy typy kontraktéw migdzy interesariuszami. Na podstawie wynikow badan nauko-
wych nalezy stwierdzi¢, ze organizacje, ktore ,,dzielg si¢ warto$cia z interesariusza-
mi i angazuja ich w podejmowanie strategicznych decyzji, mogg uzyskac korzysci,
takie jak: wzrost popytu i wydajnos$ci, wyzszy poziom innowacyjnosci”!’, stanowig-
ce zrodto przewagi konkurencyjnej. Swiadezy to o wystepowaniu zwiazkow miedzy
kluczowymi interesariuszami a zarzadzaniem strategicznym. Wyniki badan nauko-
wych wskazujg roéwniez, ze dzigki relacjom z interesariuszami, ,,organizacja moze
uzyskaé znaczng przewage konkurencyjna poprzez zarzadzanie ryzykiem, reputacje,
adaptacje 1 innowacje dzigki akumulacji kapitatu spolecznego i absorpcji wiedzy

[...].
4. Interesariusze w podejsciu do zarzadzania jakoscia
4.1. Interesariusze wedlug PN-EN ISO 9000:2006

W normie PN-EN ISO 9000:2006 zdefiniowano pojgcie ,,strona zainteresowana”,
ktora jest ,,osoba lub grupa zainteresowana funkcjonowaniem lub sukcesem organi-
zacji™'. Na podstawie tej definicji mozna sformutowac dwa spostrzezenia. Pierwsze
— definicja wskazuje na jednostronne relacje (od zewnatrz do wewnatrz) zachodzace
migdzy osobg lub grupg a organizacja, co moze sugerowac waskie rozumienie termi-
nu ,interesariusze”. Niemniej jednak, zgodnie z teorig interesariuszy, waskie ujecie

17" A. Jabtonski, Modele zréownowazonego biznesu, Difin, Warszawa 2013, s. 182.

18 Szerzej w: P. Wachowiak, Wrazliwosé spoleczna przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar, Oficyna
Wydawnicza, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2013.

1 J.S. Harrison, D.A. Bosse, R.A. Phillips, Managing for stakeholders, stakeholder utility func-
tions, and competitive advantage, ,,Strategic Management Journal” 2010, no. 31, s. 67.

20 M. Wu, wyd. cyt., s. 162.

21 PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzadzania jako$cig. Podstawy i terminologia, Polski Komi-
tet Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 33.
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dotyczy przetrwania organizacji dzigki interesariuszom, a nie zainteresowania inte-
resariuszy organizacja. Mozna jedynie przypuszczac, ze zainteresowanie funkcjono-
waniem czy sukcesem organizacji wynika z odnoszonych przez interesariuszy ko-
rzysci. Po drugie — definicja nie odnosi si¢ do zadnego kryterium systematyki
terminu ,,interesariusze”. Nalezy stwierdzi¢, Ze jest ona nieprecyzyjna, co uniemoz-
liwia wykazanie zwigzkoéw bezposrednich migdzy podejsciem do zarzadzania jako-
$cig a teorig interesariuszy. Niemniej jednak przyktady stron zainteresowanych za-
warte w omawianej normie wskazuja na: klientow, wiascicieli, pracownikdow,
dostawcow, bankierow, zwiazki (zawodowe), wspolnikow oraz spoteczenstwo,
z tym, ze definicje interesariuszy zawarte w normie odnoszg si¢ jedynie do klientow
i dostawcow. Strukture interesariuszy w omawianej normie przedstawiono w tab. 4,
z ktorej wynika, ze odniesienie do stron zainteresowanych nie w petni odpowiada
teorii interesariuszy pod wzgledem ich struktury, pomijajac réznice semantyczne.

Tabela 4. Interesariusze w ujgciu teoretycznym i normy PN-EN ISO 9000:2006

Interesariusz PN-EN ISO 9000:2006
Klienci X
Dostawcy X
Whasciciele X
Pracownicy X
Akcjonariusze wspolnicy
Spoteczenstwo X
Instytucje finansowe bankierzy
Grupy nacisku zwiagzki (zawodowe)
Inni (np. kadra zarzadzajaca, kooperanci, posrednicy handlowi) brak

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzadzania jakoscia. Ter-
minologia, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 20006, s. 33.

W omawianej normie podane sg réwniez definicje zasad zarzadzania jakoscia.
Z analizy ich tre$ci wynika, Ze interesariuszami moga by¢: klienci i dostawcy.
W zwiazku z tym zasady zarzadzania jakoscig nie odnosza si¢ do wszystkich intere-
sariuszy wskazanych w tej normie, co $§wiadczy o braku spdjnosci zapisow. Nato-
miast uwzgledniajac relacje skojarzeniowe zawarte w omawianej normie, ktore sg
»pomocne w identyfikowaniu charakteru wzajemnych powigzan”?, nalezy stwier-
dzi¢, ze migdzy pojeciami organizacja i jej strony zainteresowane zachodzi dwukie-
runkowa zalezno$¢?. Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna sformutowac
trzy spostrzezenia. Pierwsze — brak pelnej klasyfikacji interesariuszy w uje¢ciu oma-

22 PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzadzania jakoscig. Terminologia, Polski Komitet Normali-
zacyjny, Warszawa 20006, s. 53.

2 Por. PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzadzania jako$cig. Terminologia, Polski Komitet Nor-
malizacyjny, Warszawa 2000, s. 59.
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wianej normy ogranicza uwzglednienie wszystkich ich grup w podejsciu do zarza-
dzania jakoscia; drugie — wskazane w normie wzajemne relacje miedzy organizacja
a jej interesariuszami upowazniaja do uwzgledniania interesariuszy w podejsciu do
zarzadzania jako$cig; trzecie — brak spdjnosci wewnetrznej zapisow normatywnych
dotyczacych terminologii i struktury interesariuszy utrudnia przeprowadzenie strate-
gicznej analizy interesOw grup interesariuszy.

4.2. Interesariusze wedlug PN-EN ISO 9001:2009

W normie PN-EN ISO 9001:2009 nie wystepuje pojecie stron zainteresowanych, co
oznacza brak spdjnosci terminologicznej z normg PN-EN ISO 9000:2006%*. Mozna
jedynie zatozy¢, ze zwigzek wymagan normatywnego systemu zarzadzania jakos$cia
ze stronami zainteresowanymi przejawia si¢ w polityce jakosci, ktora ,,zawiera zo-
bowigzanie do [...] ciaglego doskonalenia skutecznos$ci systemu zarzadzania jako-
cig”. W zwigzku z tym organizacja posiadajgca certyfikat systemu zarzadzania
jakos$cig moze, ale nie musi uwzglednia¢ interesow wszystkich jej interesariuszy.
Z teoretycznego punktu widzenia, w kontekscie polityki jakoS$ci, interesariuszami
moga by¢: kadra zarzadzajaca czy wiasciciele. Natomiast z perspektywy wymagan
systemu zarzadzania jako$cig, interesariuszami moga by¢ jedynie klienci, na co po-
srednio wskazuje zapis, ze ,,najwyzsze kierownictwo powinno zapewnic, ze wyma-
gania klienta zostaly okreslone i spetnione w celu zwigkszenia zadowolenia klien-
ta”?%. Wymaganie w ujeciu normatywnym oznacza potrzebe lub oczekiwanie, ktore
,,zostato ustalone, przyjete zwyczajowo lub jest obowigzkowe?’. Uzasadnia to po-
wody twierdzenia, ze tak rozumiane wymaganie nie moze by¢ utozsamiane z poje-
ciem ,,interes” lub ,,korzys$¢”, aczkolwiek mozna przyjac¢ interpretacje terminu ,,wy-
maganie” jako oczekiwang przez klienta — interesariusza korzys$¢ wynikajaca
z zaspokojenia okreslonych jego potrzeb lub oczekiwan. Jak wynika z przedstawio-
nych rozwazan, system zarzadzania jako$cig w ograniczonym stopniu uwzglednia
interesariuszy, dlatego mozna stwierdzi¢ postulatywny charakter zapisdw normy
PN-EN ISO 9000:2006 w tym zakresie.

4.3. Interesariusze wedlug PN-EN ISO 9004:2010

W normie PN-EN ISO 9004:2010 stwierdzono, ze ,,organizacja moze osiaggnac trwa-
ty sukces poprzez state spelnianie potrzeb i oczekiwan swoich stron zainteresowa-
nych, w zrbwnowazony sposob, w dlugim czasie [...]. Zaleca si¢, aby [...] monito-

2 W normie PN-EN ISO 9001:2009 wystepuje powotanie na norm¢ ISO 9000:2005 odpowiada-
jaca normie PN-EN ISO 9000:2006.

2 PN-EN IS0 9001:2009, Systemy zarzadzania jako$cia. Wymagania, Polski Komitet Normaliza-
cyjny, Warszawa 2009, s. 19.

26 Tamze.

27 PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzadzania jakoscia. Terminologia, Polski Komitet Normali-
zacyjny, Warszawa 2006, s. 25.
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rowanie umozliwito organizacji identyfikowanie, ocen¢ i zarzgdzania ryzykiem
zwigzanym ze stronami zainteresowanymi i ich zmieniajacymi si¢ potrzebami
i oczekiwaniami”®. W omawianej normie podano, ze stronami zainteresowanymi sg
,,0s0by 1 inne jednostki, ktore wnosza warto$¢ dodang do organizacji lub sg w inny
sposob zainteresowane dziataniami organizacji lub, na ktére maja wptyw dzialania
organizacji [...]. Potrzeby i oczekiwania poszczegodlnych stron zainteresowanych sa
zréznicowane, moga by¢ sprzeczne””. Przedstawiona definicja odnosi si¢ do szero-
kiego rozumienia pojecia ,,interesariusze”, poniewaz uwzglednia kryterium wptywu
oraz wartosci. Nalezy podkresli¢, ze w omawianej normie wystgpuje pojecie ,,do-
stawcy 1 partnerzy”, przez ktore nalezy rozumie¢ dostawcoOw wyrobow i ushug, in-
stytucje techniczne i finansowe, organizacje rzagdowe i pozarzadowe lub inne strony
zainteresowane. Strukture stron zainteresowanych w ujeciu omawianej normy
przedstawiono w tabeli 5, z ktorej wynika, ze wystepuje prawie catkowita zgodnos¢
zapisOwW normy w ujmowaniu interesariuszy w perspektywie teorii, z wyjatkiem in-
teresariusza — kadry zarzadzajace;j.

Tabela 5. Interesariusze w ujeciu PN-EN ISO 9004:2010

Interesariusz Strona zainteresowana wg PN-EN ISO 9004:2010
pracownicy pracownicy
wiasciciele, akcjonariusze, udziatowcy wiasciciele/udziatlowcy
klienci klienci
dostawcy, posrednicy handlowi, wladze dostawcy i partnerzy (dostawcy wyrobow i ustug,
lokalne i panstwowe, instytucje finansowe, | instytucje techniczne i finansowe, organizacje rzadowe
grupy nacisku i pozarzadowe lub inne strony zainteresowane)
spoteczenstwo, spotecznosci spotecznosc
kadra zarzadzajaca brak

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: PN-EN ISO 9004:2010, Zarzadzanie ukierunkowane na
trwaly sukces organizacji. Podejscie wykorzystujace zarzadzanie jakoscia, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2010, s. 15, 23.

Jednoczesnie zapisy omawianej normy podaja, ze ,,organizacja i jej partnerzy sa
od siebie zalezni, a wzajemnie korzystne powigzania zwiekszajg ich zdolno$¢ do
tworzenia warto$ci. Gdy dostawcy mogg [...] mie¢ udziaty w korzysciach lub stra-
tach z obszaru dzialania organizacji, zaleca si¢, aby organizacja rozwazyta partner-
stwo jako specyficzng forme powigzan z dostawcami’™’. Na tej podstawie mozna
stwierdzi¢, ze zapisy omawianej normy, aczkolwiek nie sg obligatoryjne dla systemu
zarzadzania jako$cia, wskazujg na mozliwos¢ uwzglednienia w nim szerokiego uje-
cia interesariuszy.

2 PN-EN ISO 9004:2010, Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejscie
wykorzystujace zarzadzanie jakoscia, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2010, s. 13.

¥ Tamze.

30 Tamze, s. 23.
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4.4. Interesariusze wedlug PN-EN ISO 10014:2008

W normie PN-ISO 10014:2008 opisane zostaly zasady zarzadzania jako$cig®!. Dzie-
ki ich realizacji organizacja moze odnosi¢ korzysci ekonomiczne i finansowe. ,,Ko-
rzy$¢ ekonomiczna jest zwykle osiggana dzieki skutecznemu zarzadzaniu zasobami
[...]. Korzys$¢ finansowa jest wynikiem doskonalenia organizacyjnego, wyrazonego
w formie pieni¢znej i realizowana dzigki praktykom efektywnego, pod wzglgdem
kosztow, zarzadzania organizacja™**. Jak wynika z przedstawionych definicji, korzy-
$ci (ekonomiczne i finansowe) sa jednostronne, poniewaz odnosza si¢ jedynie do
organizacji, a nie jej interesariuszy. Z teoretycznego punktu widzenia, zasadami za-
rzadzania jakoscia, ktoére odnosza si¢ do interesariuszy, s3: orientacja na klienta,
przywodztwo, zaangazowanie ludzi oraz wzajemnie korzystne powigzania z do-
stawcami. Niemniej jednak z ich opisu wynika, Ze interesariuszami uwzglednionymi
w zasadach zarzadzania jako$cig moga by¢ jedynie klienci i dostawcy. W zwigzku
z tym realizacja zasad zarzadzania jakoscig moze przynosi¢ przedsiebiorstwu korzy-
$ci ekonomiczne i finansowe jedynie dzigki relacjom z klientami i dostawcami. Inte-
resariuszy w kontek$cie zasad zarzadzania jako$cig przedstawiono w tab. 6.

Tabela 6. Interesariusze w ujgciu PN-ISO 10014:2008

o ‘ Teoria Interesariusz
Zasada zarzadzania jakoscia interesariuszy wg PN-ISO
10014:2008
Orientacja na klienta — organizacje sg zalezne od swoich klientow | klienci klienci
i dlatego zaleca sig, aby rozumialy obecne i przyszie potrzeby
klienta, aby spetnialy wymagania klienta oraz aby podejmowaty
starania, zeby wykraczaé poza jego oczekiwania
Wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami — organizacja | dostawcy dostawcy
ijej dostawcy sg od siebie zalezni, a wzajemnie korzystne powigzania
zwickszaja zdolno$¢ obu stron do tworzenia warto$ci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: PN-ISO 10014:2008, Zarzadzanie jako$cia. Wytyczne do
osiagania korzysci finansowych i ekonomicznych, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa
2008, s. 19, 21, 23, 33.

Wedhug zapisow normy, zasady zarzadzania jakoscia tworza ,,podstawe norm z
rodziny ISO 9000 dotyczacych systemu zarzadzania jako$cig”™, a ,,najwyzsze kie-
rownictwo moze je wykorzysta¢ do doskonalenia funkcjonowania organizacji™*.

31 Znajduja si¢ one rowniez w normach: PN-EN ISO 9000:2006 oraz PN-EN ISO 9004:2010.

32 PN-ISO 10014:2008, Zarzadzanie jakoscig. Wytyczne do osiagania korzysci finansowych i eko-
nomicznych, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2008, s. 9.

33 PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzadzania jako$cig. Podstawy i terminologia, Polski Komi-
tet Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 9.

3% PN-EN ISO 9004:2010, Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejscie
wykorzystujace zarzadzanie jakoscia, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2010, s. 85.
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Stanowig one réwniez podstawe do podejmowania zaproponowanych w normach
dziatan, dlatego sg integralng czescig podejscia do zarzadzania jakoscia. W zwigzku
z tym nalezy stwierdzi¢, ze w ograniczonym stopniu ksztaltuje podstawy norm
z rodziny ISO 9000, a jedynymi interesariuszami bgdacymi podmiotami systemu
zarzadzania jakoscia sg klienci i dostawcy.

5. Teoria interesariuszy w wybranych modelach doskonalosci

Idea modeli doskonalosci wywodzi si¢ z inicjatyw promujacych zarzadzanie jako-
scig w przedsigbiorstwach, aczkolwiek podstawa wszystkich modeli jakosci jest
koncepcja zarzadzania jakoscia (kompleksowe zarzadzanie jakos$cia). Pomijajac
charakterystyki modeli doskonato$ci w podziale na opisowe, relacyjne i warstwo-
we®, nalezy stwierdzié, ze ,,sposob, w jaki modele doskonatosci sa wykorzystywane
przez niektore organizacje, wskazuje na odniesienie do standardu zarzgdzania jako-
$cig i jego doskonalenia™®. Nagrody jakosci, oparte na danym modelu doskonato$ci,
maja nie tylko tworzy¢, ale rozwija¢ $wiadomos$¢ kadry kierowniczej oraz pracow-
nikéw przedsiebiorstw dotyczaca roli i znaczenia jakos$ci w dziataniach oraz ich
wplywu na uzyskiwane efekty czy wyniki (wewnetrzne, zewngtrzne). Na podstawie
przeprowadzonej analizy trzech modeli doskonatosci nalezy stwierdzi¢, ze struktura
interesariuszy oraz kontekst ich opisu jest zroznicowany. Charakterystyke interesa-
riuszy wedtug kryteriow: struktury, zachowan, relacji, wartosci oraz potrzeb w wy-
branych modelach doskonalosci przedstawiono w tab. 7.

Jak wynika z tab. 7, wszystkie modele cechuje podejscie deskryptywne teorii
interesariuszy, przy czym nie zdefiniowano w nich pojgcia ,,interesariusze”. Kolejng
cecha jest brak jednorodnosci struktury interesariuszy. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze
jedynie w nagrodzie im. M. Baldrige’a poprzez element ,.kluczowych dostawcow i
partnerow” ujety zostat kontekst zarzgdzania strategicznego. Zgodno$¢ kryteriow:
interesariuszy oraz zachowan lub relacji cechuje Europejska i Polska Nagrodg Jako-
$ci. Natomiast Europejska Nagroda Jakos$ci r6zni si¢ od innych pod wzgledem kry-
terium warto$ci dla stron zainteresowanych. Wspolng cecha modeli doskonatosci
jest rozroznienie interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych (pomimo braku wy-
raznego ich podziatu), ktorych struktura nie jest jednorodna i nie odnosi si¢ do pelnej
klasyfikacji interesariuszy, chociaz Europejska Nagrode Jakosci oraz Nagrodg im.
M. Baldrige’a cechuje szerokie ich ujecie. Model doskonato$ci EFQM:20013 oparty
jest na nastgpujacych zasadach®’: utrzymywanie doskonatych wynikow, wartos¢ do-
dana dla klientow, przewodzenie z wizjg, inspiracja i uczciwoscia, elastyczne zarza-

35 Szerzej w: K. Szczepanska, Doskonalenie zarzqdzania jakoscig. Podstawy, ocena, perspektywy,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2013.

3¢ B.G. Dale, M. Zairi, T. Van der Wiele, A.R.T. Williams, Quality is dead in Europe — long live
excellence. True or false?, ,Measuring Business Excellence” 2000, vol. 4, no. 3, s. 8.

37 www.efqgm.org. (25.05.2014).
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Tabela 7. Interesariusze w wybranych modelach doskonatosci

interesariuszy

kluczowi dostawcy

. Nagroda Europejska Nagroda L

Kryt . . . Polska Nagroda Jak
erum im. M. Baldrige’a Jakosci olska TNagroga Jaxosct
Struktura Klienci, pracownicy, Klienci, pracownicy, Pracownicy, zewnetrzni

partnerzy i dostawcy,

partnerzy, klienci,

interesariuszy

wszystkich interesariuszy

i partnerzy, inni spoteczenstwo dostawcy, spotecznosé
interesariusze, kluczowe (lokalna, krajowa,
spotecznosci mie¢dzynarodowa)
Zachowania Zachowania Relacje Relacje z zewnetrznymi
wobec w interakcji z zewngtrznymi stronami | partnerami
interesariuszy ze wszystkimi zainteresowanymi
lub relacje z interesariuszami
interesariuszami
Potrzeby Roéwnowazenie potrzeb Potrzeby i oczekiwania | Zaspokojenie finansowe

zainteresowanych stron

wszystkich stron

Ochrona interesow: oraz zewngtrznego zainteresowanych
inwestoréw i innych otoczenia
interesariuszy
Wartos¢ dla brak Optymalizacja brak
interesariuszy wartosci dla stron
lub warto$¢ zainteresowanych,
interesariuszy w tym klientow

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Haffer, Sumoocena i pomiar wynikéw dzialalnosci w
systemach zarzqdzania przedsigbiorstw. W poszukiwaniu doskonatosci biznesowej, Wydawnic-
two Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2011, s. 214-219, 224, 226; K. Szcze-
panska, Metody i techniki TOM, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa

2009, s. 354-358.

dzanie, odnoszenie sukcesow dzicki talentom pracownikow, wykorzystanie kre-
atywnosci 1 innowacji, rozwijanie zdolno$ci organizacji, tworzenie zrownowazonej
przysztosci. Z charakterystyki tych zasad wynika, ze interesariuszami sg: klienci,
pracownicy oraz spolecznos¢ lokalna, aczkolwiek zasada — wykorzystanie kreatyw-
nos$ci i innowacji — odnosi si¢ takze do stron zainteresowanych (niezdefiniowanych).
Przeprowadzona analiza kryteriow modelu doskonatosci EFQM:2013 pozwala na
stwierdzenie, ze dotyczy on nastgpujacej struktury interesariuszy: klientow, partne-
row, dostawcow, spoleczenstwa oraz pracownikow. Niemniej jednak w opisie kryte-
rium ,,wyniki biznesowe” wystepuja pojecia: zewnetrzne, biznesowe, spoteczne
strony zainteresowane. W zwigzku z tym powstaje trudnos¢ w jednoznacznym przy-
porzadkowaniu interesariuszy wymienionych w pozostatych kryteriach modelu do
tych pojec. Jak wynika z przedstawionych rozwazan, pomi¢dzy zasadami i kryteria-
mi modelu doskonatosci zachodzi wzgledna zgodnos¢ klasyfikacji interesariuszy.
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Ponadto model ten uwzglednia®®: potrzeby, oczekiwania oraz optymalizacj¢ wartosci
dla wszystkich zainteresowanych stron, co wskazuje na jego zwiazki z Nagrodg im.
M. Baldrige’a. Reasumujgc nalezy stwierdzi¢, ze omawiane modele doskonatosci
cechuje brak jednoznaczno$ci w stosowanej terminologii, co powoduje, ze podziat
interesariuszy na grupy ma nieostre granice. Ponadto zaden z modeli nie odnosi si¢
do relacji wewngetrznych migdzy interesariuszami, a obustronne korzysci wynikaja-
ce z relacji organizacji z jej interesariuszami mogg dotyczy¢ rownowazenia potrzeb
i ochrony intereséw, co zostato uwzglednione jedynie w Nagrodzie im. M. Baldrige’a.
Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze omawiane modele
w roéznym stopniu i aspektach uwzgledniajg teori¢ interesariuszy.

6. Zakonczenie

Rozwoj teorii interesariuszy spowodowat roznorodnos¢ kryteriow klasyfikacji inte-
resariuszy, co uwarunkowane jest m.in. wptywem teorii agencji oraz tadu korpora-
cyjnego w zarzadzaniu organizacjami czy koncepcji zarzadzania warto$ciag przedsie-
biorstwa. Korzysci ze wspotpracy uzasadniajg powody rownowazenia oczekiwan
stron relacji, dlatego istotna jest identyfikacja wszystkich interesariuszy organizacji,
ktora umozliwia zastosowanie tzw. szerokiego ujecia interesariuszy. Dla zarzadzania
strategicznego najwigksze znaczenie maja kluczowi (strategiczni) interesariusze.
Uzasadnia to powody twierdzenia, ze na podstawie wynikow przeprowadzonej ana-
lizy interesariuszy mozliwe jest okreslenie lub prognozowanie korzysci odnoszo-
nych przez strony relacji.

W podejsciu do zarzadzania jakoScig wystepuje pojecie interesariuszy, ktoérego
definicje znajduja si¢ w normach: PN-EN ISO 9000:2006 (definicja nie jest zgodna
z definicjg interesariuszy w teorii interesariuszy) oraz PN-EN ISO 9004:2010 (defi-
nicja jest zgodna z szerokim ujeciem definicji interesariuszy w teorii interesariuszy).
Niemniej jednak w wymienionych normach zostaty ujete zaleznosci zachodzace
migdzy interesariuszami a organizacja, co z teoretycznego punktu widzenia wskazu-
je na mozliwo$¢ definiowania interesariuszy wedtug kryterium relacji. W pozosta-
tych normach: PN-EN ISO 9001:2009 i PN-ISO 10014:2008, jak réwniez w kryte-
riach modeli doskonato$ci nie zdefiniowano pojecia interesariuszy. Nie mozna zatem
potwierdzi¢ petnej zgodno$ci definicji interesariuszy w podejsciu do zarzadzania
jakoscig z teorig interesariuszy.

Zgodno$¢ struktury interesariuszy w podejsciu do zarzadzania jako$cig ze struk-
tura interesariuszy w teorii interesariuszy zostala czesciowo potwierdzona, chociaz
stopien zgodnosci mozna okresli¢ jako niski. We wszystkich normach (PN-EN ISO
9000:2006, PN-EN ISO 9001:2009, PN-EN ISO 9004:2010, PN-ISO 10014:2008)

3 Tamze.
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zostali wymienieni interesariusze, przy czym w niepetnej ich strukturze. Najwigksza
zgodnos¢ struktury interesariuszy cechuje normy: PN-EN ISO 9000:2006 i PN-EN
ISO 9004:2010, najmniejsza za§ norm¢ PN-EN ISO 9001:2009 (klienci sg jedynymi
interesariuszami). Nalezy zaznaczy¢, ze zasady zarzadzania jako$cig opisane w nor-
mach: PN-EN ISO 9000:2006, PN-EN ISO 9004:2010, PN-ISO 10014:2008 cechu-
je zgodnos$¢ pod wzgledem zwiazkéw tylko z dwoma interesariuszami: klientami
i dostawcami. W modelach doskonatosci rézna struktura interesariuszy powoduje,
ze ich podzial na jednorodne grupy ma nieostre granice. Niemniej jednak nalezy
wskaza¢ najwicksza zgodno$¢ struktury interesariuszy w Modelu EFQM:2013 ze
strukturg zawartg w teorii interesariuszy.

Jesli przyjete zostanie zatozenie, ze podejs$cie do zarzadzania jakoscia wskazuje
jedynie na przyktady interesariuszy, wowczas uprawnione bedzie twierdzenie, ze
cechuje je orientacja na teori¢ interesariuszy. Niemniej jednak przyjecie takiego za-
toZenia nie pozwoli na wykazanie zwigzku pomig¢dzy zarzgdzaniem interesariuszami
a podejsciem do zarzadzania jako$cia, poniewaz nie uwzglgdnia ono kontekstu stra-
tegicznego. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze podejscie do zarzadzania jakos$cia cechu-
je brak spojnosci kryteriow systematyki i charakterystyki interesariuszy. Ponadto
istotng utomnoscig podejscia do zarzadzania jakosScig jest brak uwzglednienia rodza-
ju wzajemnych korzysci odnoszonych przez strony zainteresowane, na co wskazuje
teoria interesariuszy.

Przedstawiona argumentacja dowodzi, ze nowelizacja norm ISO mylnie wska-
zuje, ze podejécie do zarzadzania jakoscig w pelnym (lub duzym) zakresie nawigzu-
je do zarzadzania interesariuszami czy teorii interesariuszy. Nalezy podkresli¢ niska
spojnos¢ wewnetrzna podejscia do zarzadzania jakoscia, oceniang wedtug kryterium
teorii interesariuszy. Uprawnione jest zatem twierdzenie, ze podejscie do zarzadza-
nia jakos$cig nie pomaga w okresleniu miejsca, roli i znaczenia interesariuszy w za-
rzadzaniu jakos$cig. Wyniki przeprowadzonej analizy maja rowniez implikacje prak-
tyczne. Wskazuja bowiem, ze wdrozenie w przedsigbiorstwie norm ISO dotyczacych
zarzadzania jako$cig nie jest utatwieniem w ocenie poziomu zarzadzania jakoscig
wedtug kryteriow modeli doskonatosci.
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CONNECTIONS OF AN APPROACH TO QUALITY
MANAGEMENT WITH STAKEHOLDERS THEORY

Summary: The paper presents considerations relating to the approach to quality management
in the perspective of stakeholder theory. The approach to quality management consists of:
PN-EN ISO 9000:2006, PN-EN ISO 9001:2009, PN-EN ISO 9004:2010, PN-ISO 10014:2008
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and the models of excellence. The purpose of this article is to demonstrate the extent to which
quality management approach refers to the theory of stakeholders. The development of
stakeholder theory caused various definitions of stakeholders and the criteria for their
classification. In the approach to quality management there is the “stakeholders” term. The
definition of “stakeholders” is not clear because of the lack of conformity with PN-EN ISO
9000:2006 and PN-EN ISO 9004:2010. The compliance of structure of stakeholders in the
approach to quality management with the structure of stakeholder theory has been partially
confirmed, although the degree of compliance can be considered low. In conclusion it should
be noted that the revision of ISO standards falsely indicates that the approach to quality
management refers in the full scope to the range of stakeholder management and stakeholder
theory. Low internal consistency of the elements forming the approach to quality as assessed
by the criterion of stakeholder theory should be also emphasized. This justifies the claim that
the quality management approach does not help in determining the place, role and importance
of stakeholders in quality management.

Keywords: quality management, stakeholders, stakeholder theory.



