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1. Wstep

Efektywne funkcjonowanie organizacji zwiazane jest z dobrze sformutowa-
nymi celami strategicznymi, kapitalem intelektualnym, innowacyjnoscia i kultura
organizacyjna. Niewatpliwie bardzo istotna dla budowania przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa jest komunikacja, ktéra tworzy przestrzen dla przeptywu
tych zasobdw. Strategiczno$é, w przypadku zintegrowanego komunikowania orga-
nizacji, jest niezbgdna do tworzenia dlugoterminowych relacji mi¢dzy organizacja
a jej najblizszym otoczeniem. Organizacje, bez wzgledu na swéj charakter, musza
znalez¢ zatem najlepszy sposéb zbudowania relacji ze swoimi interesariuszami, od
ktérych zaleza ich sukces i przysziosé. Sama koncepcja interesariuszy, zapoczat-
kowana przez R.E. Freemana', zaczyna zajmowaé centralne miejsce w procesie
zarzadzania komunikacja. Standardowe dzialania stopniowo zastgpuje si¢ daze-
niem do stworzenia jak najlepszych relacji ze strategicznie najwazniejszymi gru-
pami otoczenia. Ksztaltowanie wizerunku organizacji czy tez produktu jest efek-
tywne wowczas, gdy oparte jest na zaufaniu i wzajemnym zrozumieniu, jednak
przy zalozeniu, ze poszczegélne komunikaty sa ze soba spéjne. Spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ biznesu (CSR) moze by¢ waznym elementem wspomagajacym cele
public relations, a takze wzmacniajacym dwustronny, symetryczny model komuni-
kowania, ktéry wedtug J.A. Gruniga i in? jest najefektywniejszy w przypadku
tworzenia strategicznych relacji. Model ten, wzbogacony o dziatania CSR, pozwala
nadawcy komunikatu na jego udoskonalenie w taki sposéb, ze staje si¢ on bardziej

' R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984.

2 J. Grunig, L. Grunig, D. Dozier, Excellent Public Relations and Effective Organizations. A Stu-
dy of Communication Management in Three Countries, Lawrence Erlbaum Associates Publishers,
New Jersey 2002.
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precyzyjny i zrozumialy, a organizacja, jako cze¢s¢ infrastruktury spotecznej, moze
pozytywnie wptywac na otoczenie, w ktérym si¢ znajduje.

2. Rola komunikacji korporacyjnej w budowaniu przewagi
konkurencyjnej organizacji

»Efektywne zarzadzanie relacjami organizacji z jej otoczeniem skupione wokét
wspOlnych intereséw i celéw, powoduje powstanie wzajemnego zrozumienia i ko-
rzyéci w formie harmonijnego wspéldziatania i wspétpracy pomiedzy nimi’.

W obliczu dynamicznie zmieniajacych si¢ oczekiwan, informatyzacji spotecz-
nej i globalizujacych sie rynkéw, coraz wigkszego znaczenia nabieraja rzeczywiste
relacje organizacji z jej otoczeniem, w ktérym funkcjonuje i od ktérego zalezy.
Czy zaufanie jest zrédlem licencji na dziatalnos¢? Jesli tak, to wlasnie odpowie-
dzialno$¢ organizacji oraz jej przejrzysta komunikacja sa niewatpliwie kluczowymi
czynnikami umozliwiajacymi budowanie odpowiednich relacji z grupami dla niej
waznymi i tym samym, wplywajacymi na przewag¢ konkurencyjna w diugim
okresie.

Uwzgledniajac to stwierdzenie, mozna przyjac, ze odpowiednia komunikacja
korporacyjna, ktérej komponentami sa: ,tozsamo$é, reputacja i interesariusze™,
powinna mie¢ charakter strategiczny i cechowac¢ si¢ przede wszystkim spéjnoscia
wewnetrznych wartoéci organizacji z jej zewnetrznym dzialaniem. Rozpatrujac
dziedzing public relations w kontek$cie komunikacji, aktualnie coraz czg¢sciej pod-
kresla si¢, ze ,,PR to funkcja zarzadzania komunikacja tworzaca i utrzymujaca
obopdlne korzystne relacje pomiedzy organizacja a jej otoczeniem, od ktérego
zalezy jej sukces i przysztosé™’.

3. Public relations jako zarzadzanie relacjami
oraz modele komunikacji

Od momentu gdy Ferguson w 1984 r. jako pierwszy zasugerowal pojecie
relacji jako gtéwnej kwestii, wokot ktérej skupione jest PR, koncepcja ta zaczgta
by¢ brana pod uwage przez wieksza liczbe przedstawicieli srodowiska zajmujacego
si¢ problematyka public relations®.

Traktowanie PR jedynie jako komponentu marketingowego lub jednostronnie
informacyjnego z. pewnoscia umniejsza jego rolg, jaka moze odegra¢ w obszarze

1A Leadingham, Explicating relationship management as a general theory of public relations,
,Joumnal of Public Relations Research” 2003 nr 15.

4 J. Comelissen, Corporate Communication. Theory and Practice, Sage Publications, London
20086, s. 23.

5 J. Chia, PR: Theory and Practice. Understanding the PR profession, prezentacja na semi-
narium, University of South Australia, 2006.

¢J. Grunig i in., wyd. cyt.; byli to takze np. Huang, Leadingham czy Brauning.
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budowania pozadanych relacji z grupami otoczenia. Istotna typologia PR, bedaca
cenionym osiggnig¢ciem naukowym, jest ujecie modelowe, stworzone przez J. Gru-
niga i T. Hunta w 1984 r. Badacze ci rozrézniaja cztery modele public relations:
publicity, rozpowszechnianie informacji, komunikacje dwukierunkowq asymetry-
cznq oraz komunikacje dwukierunkowq symetryczng’.

W modelu publicitylpress agentry komunikacja ma charakter jednostronny, jej
celem jest zdobycie rozglosu dla organizacji. Organizacja koncentruje si¢ na
wspélpracy z mediami, korzystajac rowniez z innych kanatéw komunikacji. Sam
komunikat jest konstruowany na podstawie zalozen propagandy. Organizacja nie
uczestniczy w Zadnym dialogu, dlatego stosowanie tego modelu jako jedynego
moze wpltywa¢ w dlugim okresie na brak jej wiarygodnosci. Public relations w
tym modelu sa traktowane prosprzedazowo, raczej jako element wspierajacy zato-
zenia marketingowe. Efektywnos¢ PR mierzy si¢ w tym przypadku przez ilo$¢
sprzedanych produktéw oraz liczbg 0s6éb uczestniczacych w okreslonych wydarze-
niach (events). Prawda nie jest tutaj podstawa informacji, co oznacza, ze PR nie sa
wykorzystywane przez organizacj¢ do budowania wiarygodnosci i przejrzystosci.

W modelu rozpowszechniania informacji (public information) komunikacja ma
réwniez charakter jednostronny, jednak, w odréznieniu od modelu publicity, pod-
stawa komunikatu jest prawda. Celem komunikacji jest pozyskanie opinii publicz-
nej przez informowanie, a nie perswazj¢. Efektywnos¢ PR mierzona jest zwykle
liczba wycinkéw prasowych.

Model komunikacji asymetrycznej dwukierunkowej jest obecnie najczgsciej sto-
sowany. Celem komunikacji w tym przypadku jest przekonywanie okreslonej
grupy interesariuszy do przyjecia punktu widzenia organizacji. Organizacja bada
postawy i oczekiwania otoczenia jedynie po to, aby w sposéb bardziej perswazyjny
konstruowaé komunikaty i okreslone programy/strategie komunikacyjne. Efektyw-
nos¢ PR jest mierzona w kontekscie zmiany postaw okreslonego audytorium.

W przypadku modelu komunikacji dwukierunkowej symetrycznej wazne jest
dostosowywanie si¢ organizacji do wymagan otoczenia, w ktdrym si¢ znajduje.
Celem komunikacji, opartej na dialogu, sa przede wszystkim wzajemne zrozu-
mienie, zaufanie i akceptacja. Efektywnos¢ PR zwiazana jest gtéwnie z uspraw-
nieniem wspélpracy migdzy organizacja i jej interesariuszami, a sam PR ma
usprawnia¢ dialog oraz petni¢ funkcj¢ mediatora migdzy nimi. Komunikacja ta
powinna, w zalozeniu, prowadzi¢ do zmian, ktére bgda korzystne dla wszystkich
stron.

Uwzgledniajac powyzsza klasyfikacje¢, mozna przyjaé, ze stosowanie modelu
komunikacji dwukierunkowej symetrycznej najbardziej wptywa na efektywne bu-
dowanie dobrych relacji migdzy organizacja a jej otoczeniem i tworzenie diugo-
trwalej wartosci dla wszystkich stron. Wedlug S. Blacka ,,celem PR jest doprowa-
dzenie do dialogu i osiagnigcie harmonii oraz zgody poprzez dwustronng infor-

7 J. Grunig, T. Hunt, Managing Public Relations, Thomson, Wadsworth 1984.
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macje, argumentacje i dyskusje”® (2006). Mozna zatem przyjaé, ze model komuni-

kacji dwukierunkowej symetrycznej i strategiczne monitorowanie otoczenia s3
zasadnicze dla efektywnego public relations. Model ten pomaga w zarzadzaniu
kryzysowym, poniewaz przede wszystkim redukuje potencjalne kryzysy przez
uwazne stuchanie i odpowiadanie na oczekiwania.

Watpliwosci budzi jednak sprawa motywacji menedzeréw zajmujacych si¢
dziataniami PR w efektywnej wedtug Gruniga organizacji. M. Pieczka uwaza, ze
teoria Gruniga jest dobrze sformutowana, ale ma pewne niescistosci — komunikacja
dwukierunkowa symetryczna zaklada otwarty dialog i wlaczanie oraz to, ze
menedzer zajmujacy si¢ PR w efektywnej organizacji jest czgscia zarzadu. Pieczka
zadaje pytanie: na rzecz kogo i czego pracuja ci menedzerowie’? Kwestia ta
zwigzana jest z podkresleniem, ze w praktyce motywacje menedzeréw PR sa rézne
i mieszane. Grunig rozszerzyl zatlozenia modelu komunikacji symetrycznej dwu-
kierunkowej o przedmiot motywdw dziatan PR. W rzeczywistosci public relations
nie zawsze ma funkcj¢ ,,mediatora” migdzy organizacja a interesariuszami, ale ma
wspieraé cele i interes firmy. Organizacja i jej interesariusze ,,wchodza w dialog
swoich wlasnych intereséw, scharakteryzowanych przez negocjacje, perswazjg i
kompromis”'®. Dlatego mozna powiedzieé, ze motywy mieszane w tym modelu sa
uwarunkowane koniecznoscia przezycia organizacji na rynku. Nalezy wzia¢ pod
uwage réwniez to, ze z kolei komunikacja dwukierunkowa asymetryczna moze by¢
np. norma dla okreslonych kwestii zwiazanych z edukowaniem, uswiadamianiem
otoczenia i jego specyfika. Uwzgledniajac te uwarunkowania, mozna przyja¢, ze
efektywnos¢ stosowania wybranego modelu komunikacji wiaze si¢ z kontekstem
kulturowym oraz mentalnoscia danego otoczenia i spoteczenstwa, w ktérym funk-
cjonuje organizacja. Oznacza to sytuacje¢, w ktdrej okreslone grupy interesariuszy
w danych krajach maja wigkszy lub mniejszy wptyw na organizacje.

4. Rozwdj koncepcji interesariuszy

Badania przeprowadzone przez Gruniga w latach 1992-2002 wykazaty, ze
,»Public Relations wptywa na efektywnos¢ organizacji, gdy pomaga pogodzi¢ jej
cele z oczekiwaniami jej strategicznych grup otoczenia™''. Istotnym wnioskiem
wynikajacym z tego sformutowania jest zwrécenie uwagi na wartos¢ PR, ktéra
moze byé rezultatem relacji rozwijanych przez t¢ dziedzine. Dobre relacje z inte-
resariuszami s3, wedlug Gruniga, dwukierunkowe, symetryczne, oparte na stabil-
nosci, otwartoéci i zaufaniu. Grunig nie uzywa bezposrednio terminu ,,interesa-
riusze”, jednak podkresla wage strategicznych grup otoczenia firmy i koniecznos¢

8S. Black, Public Relations, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 41,

% M. Pieczka, Paradigms, system theory and public relations, [w:] Critical Perspectives in
Public Relations, Lawrence Erlbaum Associates, London 1996, s. 24.

1 J. Grunig i in., wyd. cyt., 5. 97.

H Tamze, s. 97.
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ich identyfikacji w celu zbudowania zadowalajacych relacji. Dlatego istotng w
praktyce zarzadzania komunikacjq jest sama teoria interesariuszy. Jej zatozenia
sformutowal na poczatku lat trzydziestych XX w. E.M. Dodd. Wedlug niego
,biznes jest bardziej publicznym dzialaniem niz $cisle prywatna sprawa przed-
siebiorcy”'?. Dodd dostrzegt przede wszystkim site opinii publicznej, a takze jej
rosnace oczekiwania zwigzane z budowaniem dobrych relacji z pracownikami,
podkreslit, ze menedzerowie nie powinni by¢ ,,adwokatami akcjonariuszy, tylko
powiernikami organizacji wspéidziatajacej ze swoim otoczeniem”">.

Dos¢ idealistyczne podejscie do teorii interesariuszy, cho¢ tak naprawdg
pierwsze ugruntowane w teorii zarzadzania, przedstawil Freeman, ktéry zdefinio-
wal interesariuszy jako wszystkie osoby lub grupy, ktére oddzialywaja na organi-
zacje lub znajduja si¢ pod jej oddziatywaniem' (1984). Freeman zwrécit wéwczas
uwage na fakt istnienia wzajemnej zalezno$ci organizacji z grupami jej otoczenia,
potem jednak rozwinal teorig, opisujac biznes jako powiazang siec relacji pomig-
dzy interesariuszami, gdzie podkres$lony jest nacisk na zwiazek, konsolidacje.

W 1995 r. dwaj uczeni, T. Donaldson oraz L. Preston rozwingli teori¢ interesa-
riuszy, opisujac organizacj¢ jako ,.konstelacje zaré6wno wspéizaleznych, jak i kon-
kurencyjnych celéw, majaca niecodiaczng warto$¢”"®. Badacze wskazali na warto$é,
jaka interesariusze sa dla firmy, a firma dla swoich interesariuszy. Tak rozumiana
koncepcja pokazuje, ze umiejetne zarzadzanie relacjami z interesariuszami wplywa
na sukces zaréwno ekonomiczny organizacji, jak i spoleczny otoczenia, z ktérym
kooperuje.

5. Zaleznosci miedzy stosowaniem modelu komunikacji
dwukierunkowej symetrycznej a teorig interesariuszy

Czy zatem mozna powiedzie¢, ze sposob komunikowania i dziatania organi-
zacji, oparty na zasadach tworzenia dlugotrwalej wartosci, moze przynies¢ wy-
mierne korzysci wszystkim stronom? S. Waddock twierdzi, ze ,,w obliczu zacies-
niajacych si¢ powigzan lepszym wyjsciem jest angazowanie si¢ w dialog z intere-
sariuszami i partnerstwa”'®. W sytuacji duzej informatyzacji spoteczesstw, czg-
stych fuzji czy dynamiki rynkéw, wykazanie checi dialogu i pewna otwartos¢ na
potrzeby partneréw mogga sta¢ si¢ fundamentem dobrej wspétpracy i funkcjono-

'2 EM. Dodd, For whom are corporate managers trustees?, ,Harvard Law Review” 1932 nr 45,
s. 1148.

" Tamze, s. 1147.

' R.E. Freeman, wyd. cyt.

'S T. Donaldson, L. Preston, The stakeholder theory of the corporation: Concepts, evidence and
implications, ,Academy of Management Review” 1995 vol. 20 nr 1, s. 65-67.

16 S. Waddock, J. Andriof, Unfolding stakeholder engagement, [w:] Unfolding Stakeholder Think-
ing. Theory, Responsibility and Engagement, red. J. Andriof, S. Waddock, B. Husted, S. Rahman,
Greenleaf Publishing, Sheffield 2002, s. 20-21.
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wania kazdego przedsigbiorstwa. Wedlug Waddock ,,teoria interesariuszy ewoluuje
i zaczyna koncentrowaé si¢ wokét relacji, jakie firmy maja ze swoimi interesa-
riuszami”'’. Waddock podkresla sit¢ potencjatu ptynaca ze wzajemnosci i wspétza-
leznosci oraz istotno$¢ zorientowanej na ciagly proces sieci powiazan, ktéra ma
by¢ fundamentalna dla efektywnego zarzadzania relacjami organizacji z jej intere-
sariuszami.

W przypadku takiej koncepcji funkcjonowania organizacji nieodlaczng kwestia
zwigzang z relacjami jest niewatpliwie reputacja. Czy reputacja jest niemate-
rialnym aktywem kazdej organizacji? Reputacja mierzona jest najczg¢sciej przez
poziom zaufania, ocen¢ firmy i jej zachowania. Wedlug Gruniga reputacja jest
~produktem relacji”'®. Uwzgledniajac to stwierdzenie, mozna przyjaé, ze jako$é
relacji i reputacji jest bardziej efektem zachowania organizacji niz rozpowszech-
nianych komunikatéw ptynacych do okreslonego audytorium. Public relations
moze wowczas rozwijac relacje bardziej efektywnie, gdy organizacja komunikuje
si¢ z interesariuszami w spos6b dwukierunkowy i symetryczny.

Zalozenie efektywnosci tego modelu jest zwigzane z koncepcja adaptacji orga-
nizacji do otoczenia, a nie kontrolowania go. Podejscie to zaktada przypuszczenie,
ze ,,organizacja jest w centrum modelu systemowego”'®. Czy zatem mozna powie-
dzie¢, ze public relations pomaga organizacji zarzadza¢ swojg wspotzaleznoscia
z otoczeniem? Sama komunikacja nie buduje bezposrednio relacji, ale odgrywa
zasadniczg rolg¢ w tym procesie. Dobre relacje umozliwiaja organizacji jej ,,auto-
nomi¢” w otoczeniu, pomagaja bardziej $§wiadomie znalezé si¢ w owej sieci
zaleznosci i wspdlzaleznosci.

Jeden ze swiatowych pionieréw w dziedzinie public relations, S. Cutlip, twier-
dzil, ze PR powinien spojrze¢ na siebie jako na czgs¢ otwartego systemu. Powinien
poméc organizacji w monitorowaniu istotnych wptywéw otoczenia i adaptowad
swoje dziatania odpowiednio, tak jak zachecanie do zmian w otoczeniu, ktdre
pomagaja organizacji’’. Wedtug Cutlipa organizacja powinna braé pod uwage inte-
resariuszy oraz, w miar¢ potrzeb, dostosowywac si¢ do ich specyfiki i oczekiwan.

Studiujac wyniki badan Gruniga, mozna powiedzie¢, ze efektywnos$¢ organi-
zacji tworza;

e uswiadomione systemy wsp6lzaleznosci pochodzace z wzajemnych potrzeb,
e wyznawane wartosci, czy teoria wspélzaleznosci jest integralnym szkieletem
dla wszystkich dziatan?

strategiczni interesariusze, wzajemne otoczenie i wzajemny rozwdj,

osiagane cele?'.

17 Tamze.

'® . Grunig, wyd. cyt., str. Xi (Preface).

1% J_ Grunig, T. Hunt, wyd. cyt.

2 5 M. Cutlip, G.M. Broom, Effective Public Relations, Prentice Hall, Upper Saddle River 2000.
21 3. Grunig i in., wyd. cyt.
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Model komunikacji symetrycznej dwukierunkowej Gruniga i zalozenia kon-
cepcji interesariuszy, ktéra jest fundamentem idei spoltecznej odpowiedzialnosci,
pomagaja w zrozumieniu, jak strategie PR sa formulowane w kontekscie intereséw
réznych grup otoczenia, rownowazac w tym dynamicznym procesie interesy orga-
nizacji. Pomaga zrozumie¢ rowniez wyniki dziatan public relations — jaki kom-
promis jest osiagany mi¢dzy organizacja a jej interesariuszami, jak pewne zbiory
interes6w sa réwnowazone w procesie komunikacji.

Jesli spoteczna odpowiedzialno$é biznesu jest ,,esencja kapitalizmu jako
systemu opartego na wspétpracy spolecznej i tworzeniu wartoici”?, to czy naj-
lepsze dla wszystkich rozwiazania mozliwe sa w strefie win-win? Czy poza ta
strefa istnieja niestate i niezadowalajace uklady, w ktérych zaczyna dominowaé
albo organizacja, albo grupa interesariuszy”? Organizacje tworza integralny ele-
ment zycia spolecznego, czy zatem menedzerowie powinni zrozumie¢ silg, jaka
stanowia zdefiniowani interesariusze w caloSciowym procesie rozwoju orga-
nizacji?
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TWO-WAY SYMMETRICAL COMMUNICATION MODEL
AND STAKEHOLDER THEORY

Summary

The communication with stakeholders is a significant factor of building business compe-
titiveness. This article is an analysis of the effectiveness of the communication models. It points out
that the social dialogue is an instrument of building the long-term value for a company and its
stakeholders. The communication is an element of “social trade” and as such creates the space for the
flow of basic social and technological assets. Furthermore the communication enables a company to
build good relationships with its key stakeholders. The existence of this space is determined by the
two-way corporate communication that adapts rather than controls the environment a company
resides in. This communication model focuses on looking for solutions that are profitable for every
party involved and enables mutual understanding, acceptance and trust. A company exists in a net of
connections with various stakeholders, therefore building relationships, trust and reputation has
become important factor of business effectiveness. Public relations is about trying to balance cor-
porate and stakeholders goals. Taking into account mixed motivations of managers, the purpose of
corporate public relations will be always supporting company’s goals but with the awareness of stake-

holders interests. The author estimates the situation: a company wins if it takes into account the needs
and the specification of its environment.
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