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Streszczenie

Celem publikacji jest zarys implikacji godzenia intereséw réznych grup interesariuszy w kontekscie przetrwania przedsiebiorstwa.
W artykule przedstawiono wybrane definicje i klasyfikacje interesariuszy oraz pokrdtce scharakteryzowano znaczenie ich poszczegél-
nych grup dla kontynuowania dziatalnosci biznesowej. Publikacja przywotuje réwniez spér badawczy na temat tego, co jest, a co nie
jest problemem spotecznym. Studia literatury pozwolity takze na przytoczenie zestawu problemdéw interesariuszy i probleméw spo-
tecznych oraz wskazdwek wykorzystywanych w praktyce do ich wyodrebniania. Przedstawiono takze wybrane konceptualizacje kon-
struktéw corporate social performance (CSP), corporate social responsibility (CSR,) i corporate social responsiveness (CSR,) wraz z ist-
niejacymi w literaturze propozycjami pozioméw analizy wybranych koncepcji przydatnych do oceny biznesu.

Stowa kluczowe: spoteczna efektywnos¢ przedsiebiorstwa, spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, spoteczna wrazliwos¢ przedsiebiorstwa,
wyniki finansowe przedsiebiorstwa, interesariusze.

Abstract

The aim of this publication is the outline of the implication of reconciliation of interests among different groups of stakeholders in the
company’s subsistence context. Selected definitions and classifications of the stakeholders as well as brief characteristics of the
significance of particular stakeholders’ groups for the continued business activity are presented in the article. Moreover, the article
recalls some polemics connected with defining what a social problem is and what it is not. The scientific literature studies allowed to
presentthe setofthe stakeholders’ problemsand social onesas well as some practical tips of their distinction. Selected conceptualizations
of constructs: corporate social performance (CSP), corporate social responsibility (CSR,), and corporate social responsiveness (CSR,),
are presented with the levels of the analysis of the approaches (of selected concepts) to the assessment of business which can be found
in the scientific literature.

Keywords: corporate social performance (CSP), corporate social responsibility (CSR)), corporate social responsiveness (CSR,), corporate financial per-
formance, stakeholders.
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Wstep

Dziatalno$¢ przedsiebiorstwa na ogoét ocenia sie, biorac pod
uwage jego wyniki finansowe, ktére mogg zaleze¢ od tego, czy
jest ono w wystarczajacym stopniu odpowiedzialne za swoje
bezposrednie $rodowisko. Uzasadnienie dla takiego wtasnie
postrzegania efektywnoSci przedsiebiorstwa mozna odnalez¢
w koncepcji spotecznej efektywnosci biznesu (ang. corporate
social performance, CSP). Naukowe korzenie CSP wywodza
sie z ogoblnej teorii systemow, ktérej poczatki przypadajg na
lata piec¢dziesigte XX wieku. Do rozwoju koncepcji CSP szcze-
gblnie przyczynit sie Kenneth E. Boulding [Boulding 1956,
s. 197-208], ktéry postrzegat organizacje jako systemy otwar-
te potaczone ze swym Srodowiskiem. Byt on jednym z pierw-
szych naukowcéw traktujacych organizacje jako systemy
otwarte, charakteryzujace sie wysokim stopniem ztozonosci,
reaktywnosci i luznymi sprzezeniami miedzy poszczeg6lnymi
elementami systemu [Wood 2010, s. 50-84; Osbert-Pociecha
2012, s. 29-43; Choroszczak 2009, s. 225]. Warto wspomnie¢,
Ze wczesniej organizacje biznesowe postrzegano jako systemy
zamkniete poddajace sie racjonalnej strukturyzacji i zarzadza-
niu. Naukowe zarzadzanie Taylora, teoria biurokracji Webera
oraz zarzadzanie administracyjne Fayola s3 najwazniejszymi
przyktadami takiego wtasnie podejscia [Wachowiak 2013,
s. 19-41].

Ukryta przestanka wczesnej koncepcji CSP byto to, Ze przed-
siebiorstwa powinny wspétpracowaé¢ w celu zwiekszenia
korzysci i zmniejszenia lub wyeliminowania szkéd wynikaja-
cych z ich dziatalno$ci. Przedsiebiorstwo jako system otwarty
czerpie zasoby ze swego $rodowiska i wptywa na nie poprzez
swoje dziatania. Tak wiec, w ogélnym zarysie, koncepcje podej-
mujace tematyke spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu doty-
cza szkdd i korzysci, ktére sg rezultatem interakcji organizacji
biznesowych z ich §rodowiskiem, obejmujacych wymiary: spo-
teczny, kulturowy, prawny, polityczny, ekonomiczny i fizyczny.

Podjety temat jest tym istotniejszy zaréwno dla biznesu, jak
i pozostatych interesariuszy, Ze mimo rosngcego zainteresowa-
nia wdrazaniem tych koncepcji przez podmioty gospodarcze
nadal czesto postrzega sie je jako dziatania wizerunkowe po-
dejmowane za posrednictwem biernych form zaangazowania
spotecznego. Stad tez celem tej publikacji jest zarys implikacji
godzenia interes6w réznych grup interesariuszy w kontekscie
przetrwania przedsiebiorstwa. Realizacja tego celu wymaga-
fa studiow literatury przeprowadzonych w celu odréznienia
probleméw przedsiebiorstwa od probleméw interesariuszy
oraz identyfikacji mozliwosci analizowania podejs¢ (CSP, CSR,,
CSR,) do oceny biznesu wraz z narostymi wokot tego nauko-
wymi polemikami, m.in. na temat pozioméw analizy tych za-
gadnien w praktyce biznesowe;j.

1. Pojecie i klasyfikacja interesariuszy

W szerokim ujeciu interesariusze to ,grupy lub osoby zainte-
resowane aktywno$cig przedsiebiorstwa i wysuwajace wobec
niego zadania. Obejmuja zaréwno podmioty dostarczajace
przedsiebiorstwu zasobdéw;, jak i uzaleznione od zasobdéw tej
firmy, podmioty ponoszace ryzyko, jak i wptywajace na poziom
tego ryzyka, podmioty pozostajace w przymusowym badz do-

browolnym zwigzku z przedsiebiorstwem” [Romanowska
2004, s. 151]. Podobnie interesariuszy definiuja Isabelle Mai-
gnan, Tracy L. Gonzalez-Padron, G.T.M. Hult i O.C. Ferrell [Mai-
gnan i in. 2011, s. 314-338]. W waskim ujeciu przez interesa-
riuszy rozumie sie grupy, od ktérych zalezy przetrwanie przed-
siebiorstwa [Mitchell, Agle, Wood 1997, s. 853-886]. Zatem in-
teresariuszami nie sg osoby, grupy lub organizacje, ktére nie
moga wptywac na przedsiebiorstwo, nie majg wtadzy lub nie
wchodza w relacje z przedsiebiorstwem.

Juz na podstawie powyzszych definicji mozna dostrzec, ze
teoria interesariuszy umieszcza organizacje w centrum relacji
miedzy réznorodnymi grupami interesariuszy. Grupy te, zgod-
nie z podej$ciem sieciowym i systemowym, wchodza w interak-
cje nie tylko z organizacja, a takze ze sobg nawzajem. Interesa-
riusze mogg zatem tworzy¢ koalicje majace na celu wspieranie
lub wrecz przeciwnie - utrudnianie realizacji celéw organiza-
cji. Relacje z interesariuszami nie powinny by¢ przy tym trak-
towane jako zagrozenie i element stwarzajacy ryzyko, ale jako
szansa na budowe przewagi konkurencyjnej i tworzenie war-
tosci organizacji w dtugim okresie. Relacje przedsiebiorstwa
z interesariuszami sg z natury rzeczy powigzane z koncepcja
CSP. Znaczenie budowania wtasciwych relacji w tym zakresie
podkreslaja m.in. Dominika Latusek-Jurczak [Latusek-Jurczak
2014, s. 23-43], Agnieszka Zakrzewska-Bielawska [Zakrzew-
ska-Bielawska 2014, s. 179-204], Wojciech Czakon [Czakon
2012, s. 91-101], Przemystaw Zbierowski [Zbierowski 2012],
Bogdan Nogalski, Jarostaw Karpacz, Anna Wojcik-Karpacz
[Nogalski, Karpacz, Wéjcik-Karpacz 2014, s. 149-180] i Piotr
Wachowiak [Wachowiak 2013, s. 158-186]. W teorii intere-
sariuszy utrzymuje sie, Ze organizacja powinna uwzglednia¢
potrzeby wszelkich grup, z ktérymi tacza ja réznorakie powia-
zania. Przedsiebiorstwa w swoim dazeniu do zaspokojenia po-
trzeb wszystkich grup interesariuszy moga nadawac im rézne
wagi, przyznawac priorytet jednym grupom kosztem innych.
Wobec tego w relacjach przedsiebiorstwa z interesariuszami
uzyteczny jest ich podziat zaréwno z perspektywy wptywu na
efektywno$¢ przedsiebiorstwa, jak i prowadzonych badan em-
pirycznych. Max B.E. Clarkson [Clarkson 1995, s. 92-117] oraz
R.Edward Freeman, Jeffrey S. Harrison i Andrew C. Wicks [Free-
man, Harrison, Wicks 2007, s. 33] zaproponowali wpisujacy
sie w te potrzeby podziat interesariuszy na:

e pierwszego rzedu, ktérych istnienie ma decydujace zna-
czenie dla przetrwania przedsiebiorstwa, czyli pracowni-
cy, odbiorcy, dostawcy, instytucje finansujgce, spoteczno-
$ci lokalne,

e drugiego rzedu, ktérzy wplywaja na przedsiebiorstwo lub
znajduja sie pod jego wptywem, ale nie sa niezbedni dla
jego przetrwania, a mianowicie: wtadze, media, konkuren-
ci i szeroka gama specjalnych grup interesu, np. organiza-
cje konsumentow.

Jesli ktérakolwiek z podstawowych grup interesariuszy, np.
klienci lub dostawcy, staje sie niezadowolona i wycofuje sie
z systemu przedsiebiorstwa w catosci lub w czesci, firma moze
by¢ powaznie ostabiona lub niezdolna do kontynuowania dzia-
talnosci. Z tego punktu widzenia przedsiebiorstwo moze zde-
finiowac jako system grup interesariuszy, ztozonych z zestawu
relacji pomiedzy grupami interesu o réznych prawach, celach,
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oczekiwaniach i obowigzkach. Z tej perspektywy przedsiebior-
stwo to system podstawowych grup interesariuszy [Clarkson
1995,5.92-117].

Interesariusze drugiego rzedu moga by¢ w opozycji do polityk
i programoéw, ktore firma przyjeta do wypetniania swoich obo-
wigzkow lub do zaspokojenia potrzeb i oczekiwan jej podsta-
wowych grup interesariuszy. Majg oni zdolno$¢ do mobilizo-
wania opinii publicznej na rzecz lub w opozycji do wynikéw
danego przedsiebiorstwa.

Przetrwanie przedsiebiorstwa nie jest uzaleznione od drugo-
rzednych grup interesariuszy. Takie grupy mogg jednak po-
wodowac¢ znaczne szkody dla firmy, gdyz ich celem moze by¢
po prostu zaktdcanie sprawnego funkcjonowania organizacji.
Na przyktad niektoére firmy muszg sie liczy¢ z ,,grupami terro-
rystycznymi” jako interesariuszami. Niestety, bywa ze grupy
funkcjonujace poza prawem majg swo6j wpltyw na decyzje stra-
tegiczne przedsiebiorstw i wobec tego sg uwzgledniane w ich
strategii biznesowej [Clarkson 1995, s.92-117].

Przetrwanie przedsiebiorstwa i kontynuowanie jego sukcesu
zalezy zatem od zdolno$ci menedzeréw do kreowania wystar-
czajacego bogactwa, wartosci lub satysfakcji dla tych, ktorzy
naleza do poszczegdlnych grup interesariuszy, tak aby kaz-
da grupa nadal pozostawata cze$cig systemu interesariuszy
przedsiebiorstwa. Nieuwzglednienie w dziatalno$ci firmy par-
tycypacji grup interesariuszy pierwszego rzedu spowoduje za-
burzenia tego systemu przedsiebiorstwa. Dlatego w procesie
zarzadzania relacjami z interesariuszami istotne jest grupowa-
nie ich pod wzgledem wazno$ci, potaczone z rozpoznawaniem
konkretnych potrzeb i oczekiwan oraz podejmowaniem dzia-
tan nakierowanych na ich zaspokajanie. Jednocze$nie nalezy
mie¢ na wzgledzie, ze interesy poszczegdlnych grup interesa-
riuszy moga by¢ wzajemnie sprzeczne [Woéjcik-Karpacz 2013,
s. 402-409]. Rozbiezne bywaja cele: wiascicieli (dywidenda,
wzrost rentownosci, ptynnosci, niezaleznosci), pracownikéow
(wynagrodzenie, gwarancja zatrudnienia, samorealizacja,
mozliwo$ci rozwoju, autonomia) [Karpacz 2016, s. 27-38],
klientéw (relacja jakosci do ceny produktéw, terminowos¢
dostaw, renta przychodzaca i wychodzaca z dyfuzji zasobow)
[Stanczyk-Hugiet 2011, s. 261-271], dostawcow (skrocenie
czasu regulowania naleznos$ci, wyeliminowanie zachowan
oportunistycznych partneréw rynkowych) [Karpacz, Wéjcik-
-Karpacz 2014, s. 279-290] oraz organéw wtadzy panstwowej
(niezaleganie z podatkami, ochrona srodowiska, ograniczenie
bezrobocia).

W podsumowaniu opisu teorii interesariuszy Piotr Wachowiak
[Wachowiak 2013, s. 55] w nastepujacy sposob charakteryzuje
wiec jej zatozenia:

e przedsiebiorstwo ma zwiazek z ré6znymi grupami intere-
sariuszy,

e interesariuszami moga by¢ osoby indywidualne, grupy
os6b lub organizacje, ktére maja oczekiwania wobec
przedsiebiorstwa,

e istnieje dwustronne, wzajemne oddziatywanie interesa-
riuszy i przedsiebiorstwa,

e interesariusze moga mie¢ pozytywny lub negatywny
wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa,

e wspoétdziatanie interesariuszy z przedsiebiorstwem (przy
zatozeniu, ze majq oni na nie pozytywny wptyw) przynosi
kazdej ze stron wymierne korzysci,

e miedzy interesariuszami zachodza relacje, ktére moga
sprzyjac¢ wspotpracy miedzy nimi lub prowadzi¢ do rywa-
lizacji,

e aby sprawnie zarzadza¢ przedsiebiorstwem, kierownic-
two musi umie¢ rozpoznac site, potrzeby oraz oczekiwa-
nia jego udziatowcéw/akcjonariuszy.

Kierujac sie ta logikag, Wachowiak twierdzi, ze uwzglednienie
oczekiwan interesariuszy w dziataniu przedsiebiorstwa jest
przejawem jego uspotecznienia. Warto wspomnie¢, ze podsta-
wa dziatania tradycyjnego przedsiebiorstwa jest zaspokajanie
oczekiwan interesariuszy, gtdwnie poprzez wypracowanie jak
najwiekszego zysku. Natomiast w przedsiebiorstwie uspotecz-
nionym liczg sie takze inne grupy interesariuszy. W tym uje-
ciu zasadnicza sprawa staje sie zarzadzanie interesariuszami
w taki sposéb, aby pogodzi¢ ich rozbiezne interesy.

W ten nurt rozwazan wpisuja sie gtbwne wnioski wyciagniete
przez Maksa B.E. Clarksona z badan prowadzonych na temat
CSP, a mianowicie:

1. Konieczne jest rozréznienie pomiedzy kwestiami intere-
sariuszy i zagadnieniami spotecznymi, poniewaz przedsie-
biorstwa i ich menedzerowie zarzadzaja relacjami z intere-
sariuszami, a nie ze spoteczenstwem.

2. Konieczne jest przeprowadzenie analizy na odpowiednim
poziomie: instytucjonalnym, organizacyjnym oraz indywi-
dualnym.

3. Mozliwa jest wtedy analiza i ocena zaréwno efektywnosci
spotecznej przedsiebiorstwa, jak i efektywnos$ci menedze-
réow w zarzadzaniu odpowiedzialno$cig tegoz przedsie-
biorstwa oraz relacjami z jego interesariuszami.

2. W kierunku odrézniania problemow
spotecznych i spraw interesariuszy

Przed dokonaniem analizy koncepcji niezbednych do oce-
ny biznesu warto przytoczy¢ ich definicje. Koncepcje bedace
przedmiotem rozwazan to spoteczna efektywnos$¢ biznesu
(CSP) i koncepcje wywodzace sie z niej - spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu (CSR,) oraz spoteczna wrazliwo$¢ biznesu
(corporate social responsiveness, CSR,).

Definicja przedstawiona przez Abagail McWilliams i Dana
Siegela [McWilliams, Siegel 2001, s. 117] traktuje CSR, jako
dziatania stuzace dobru spotecznemu, wykraczajace poza in-
teres firmy. W 1970 roku idea spotecznej wrazliwosci przed-
sigbiorstwa (CSR,) pojawita si¢ jako kandydat do zastapienia
niejasnej i niejednoznacznej CSR,. William C. Frederick [1994,
s. 150-164] nazwat ten etap CSR, i przekonujgco opisal, jak
organizacje odpowiadaja na spoteczne postulaty. Badacz od-
szedt od poszukiwan ,odpowiedzialnosci” i skoncentrowat sie
na aktywno$ci organizacji, bez podbudowy etycznej, gdyz jego
zdaniem ,powinno$¢” lub ,odpowiedzialno$¢” firmy jest zro-
zumiata sama przez sie. William B. Werther i David Chandler
[Werther, Chandler 2011, s. 18] uwazajg, ze CSP to zarzadzanie
relacjami, ktére maja centralne znaczenie dla sukcesu przed-
siebiorstwa. Zatem istota CSP lezy w utrzymaniu wtasciwych
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relacji z interesariuszami. Natomiast Daniel B. Turban i Daniel
W. Greening [Turban, Greening 1997, s. 658-672] CSP traktuja
jako konstrukt, ktéry podkresla odpowiedzialnos¢ firmy wo-
bec wielu interesariuszy, takich jak pracownicy i szeroko po-
jeta spotecznos¢, a nie tylko wobec interesariuszy ekonomicz-
nych (udziatowcow/akcjonariuszy).

Z kolei Donna J. Wood [Wood 1991, s. 691-718] podkresla
w swojej koncepcji CSP potrzebe uswiadomienia sobie przez
menedzeréw najwyzszego szczebla istniejacych celéw spotecz-
nych oraz ich ujecie w polityce przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze
CSP jest zestawem opisowych kategoryzacji aktywnosci bizne-
sowej ze szczeg6lnym uwzglednieniem jej wptywoéw i rezulta-
toéw dla spoteczenstwa, interesariuszy oraz samej firmy. Rodzaje
relewantnych wynikéw sa determinowane przez relacje firmy,
zaréwno ogoblne (powszechne), jak i specyficzne, definiowane
przez strukturalne zasady spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su (CSR). Generowanie, monitorowanie, ewaluacja, kompensacja
i rektyfikacja (lub jej brak) tych rezultatéw sa definiowane przez
procesy spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (CSR) - procesy
graniczne, przekraczajgce granice (inaczej pomostowe), dzieki
ktérym firma komunikuje sie z interesariuszami. Wszystkie te
elementy moga by¢ mierzone i oceniane: wptyw i rezultaty, pro-
cesy oraz specyficzne wytyczne oferowane przez zasady formal-
ne. Niestety podej$cie Donny ]. Wood [Wood 1991, s. 691-718]
do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSP) nie jest w petni
zadowalajace i nie znajduje aprobaty u wielu badaczy i mene-
dzerdéw [Clarkson 1995, s.92-117].

Powyzsze rozwazania wskazuja, ze podstawowym problemem
w dziedzinie biznesu i spoteczenstwa jest brak takich definicji
CSP i CSR, ktoére stanowityby ramy lub model systematycznego
gromadzenia, organizacji i analizy danych firmowych odno-
szacych sie do tych waznych poje¢. Oznacza to, Ze nie zostata
jeszcze opracowana teoria, ktdra tworzytaby takie ramy lub
model, nie istnieje rdwniez ogélna zgoda co do znaczenia tych
terminéw z punktu widzenia operacyjnego lub menedzerskie-
go. Wobec tego CSP wraz z CSR, i CSR, nadal pozostaja nie-
uchwytnymi konstrukcjami. Skutkuje to tym, ze mndstwo za-
gadnien o niezwykle szerokim zakresie tematéw odnoszacych
sie do biznesu i spoteczenstwa zostato dotychczas opisanych
w literaturze zarzadzania strategicznego jako kwestie spo-
teczne [Cyfert, Jozefczyk 2014, s. 47-52]. Trudnosci, na ktdre
badacze napotykajg w definiowaniu CSR,, CSR, i CSP, mozna
wigzac po czesci z wiaczeniem do nazw tych koncepcji okre-
Slenia spofeczna. Konotacja wyrazu spoteczna jest spoteczen-
stwo, co z kolei rzutuje na poziom prowadzonej analizy, ktory
jest bardziej niejednoznaczny niz w przypadku przedsiebior-
stwa. Milton Friedman [1970], korzystajac z tej dwuznacznosci
i nieporozumien semantycznych, w swej krytyce podkreslit,
ze tych, ktorzy pisza o spotecznej odpowiedzialnosci (powin-
nosci) biznesu w systemie wolnej przedsiebiorczosci, cechuje
obszerno$c¢ analityczna i brak rygoru. Uwazat, ze pierwszym
krokiem w kierunku uzyskania przejrzystosci w badaniu dok-
tryny CSP jest precyzyjne udzielenie odpowiedzi na pytanie:
co CSP implikuje i dla kogo? Przy czym do interpretowania
probleméw spotecznych oraz odpowiedzialnosci spotecznej
wybrat znaczenie niebiznesowe probleméw i obowigzkéw. On
tez — podobnie jak wielu ekonomistéw neoklasycznych - odse-

parowat biznes od spoteczenstwa, co pozwolito mu sformuto-
wac stwierdzenie, Ze ,biznes z biznesu jest biznesem”. Oznacza
ono, ze biznes (praca) z biznesu (przedsiebiorstwo zajmujace
sie dziatalno$cia komercyjna) jest biznesem (dziatalnoscia
komercyjna, taka jak kupno i sprzedaz). Ostatnie stowo biznes
uzyte w tym stwierdzeniu sygnalizuje réwniez, ze aktywnos¢
komercyjna jest podejmowana w celu osiggniecia zysku. Nie
znaczy to bynajmniej, ze odpowiedzialne przedsiebiorstwa nie
moga by¢ otwarte na niekomercyjne cele i dziatania. Jednak ta-
kie dziatania majg by¢ dodatkiem do ich gtéwnej aktywnosci.
Milton Friedman [1970] twierdzit tez, Ze biznesmeni, ktorzy
wierza, ze biznes ma swiadomo$¢ spoteczng, i powaznie trak-
tuja swojg odpowiedzialnos¢ w kwestii gwarancji zatrudnie-
nia, eliminowania dyskryminacji czy unikania negatywnego
wplywu firmy na $rodowisko naturalne, ,gtosza czysty i bez
domieszek socjalizm”. Jego zdaniem zaréwno szeroko pojety
biznes, jak i konkretne przedsiebiorstwo nie mogg odpowia-
dac za rozwigzywanie wszelkich kwestii spotecznych.

Zanim jednak podejmiemy rozwazania, czy odpowiedzialnos¢
moze zosta¢ biznesowi przypisana, a przedsiebiorstwa i ich
menedzerowie moga odpowiada¢ za skutki swoich dziatan,
konieczne jest opracowanie systematycznego sposobu okre-
$lania, co jest, a co nie jest problemem spotecznym dla biznesu.

Analiza wynikéw badan empirycznych obejmujgcych dziatania
biznesu wybiegajgce poza ich zobowigzania prawne pozwala
na wylonienie réznorakich probleméw, w tym kwestii typo-
wych dla interesariuszy i klasycznych problemoéw spotecznych.
Przyczyna wyodrebnienia zagadnien dotyczacych interesariu-
szy jest to, ze wszystkie te problemy sg przedmiotem zainte-
resowania przynajmniej jednej grupy interesariuszy. Jednak
kwestie te niekoniecznie sg troskg o spoteczenstwo jako ca-
to$¢. Odrdznieniu tych zagadnien od siebie postuzyto przyjecie
dwdch stanowisk, a mianowicie [Clarkson 1995, s. 92-117]:

1. W danym spoteczenstwie (miejskim, regionalnym i kra-
jowym) okresla sie zwykle na dtuzszy okres, co jest pro-
blemem spotecznym, a gdy jest to uznane za konieczne,
uchwala sie odpowiednie przepisy prawne i uregulowania.

2. W sytuacji braku takich przepiséw lub regulacji konkretny
problem moze by¢ problemem interesariuszy, a niekoniecz-
nie stanowi¢ problem spoteczny. Sprawdzianem, czy owa
kwestia stata sie problemem spotecznym, jest obecno$¢ lub
brak stosownych przepiséw prawnych lub regulacji.

Brak ustanowionych przepiséw dotyczacych wiekszosci spraw
pracowniczych, takich jak programy pomocy dla pracownikéw
czy planowania kariery, sprawia wiec, ze kazda tego typu kwe-
stia moze zostac¢ zidentyfikowana jako problem interesariuszy,
gdy poziomem analizy jest samo przedsiebiorstwo. Dlatego
poznanie przez interesariuszy probleméw przedsiebiorstwa,
przejawiajace sie zgtebianiem jawnych i ukrytych intereséw
przez nich reprezentowanych, w powigzaniu z rozpoznaniem
sposobéw artykulacji ich roszczen oraz ewentualnosci ich od-
dziatywania na funkcjonowanie firmy ma istotne znaczenie dla
skutecznego i efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem.
Tym bardziej, Ze nierzadko cele interesariuszy sa sprzeczne
z celami realizowanymi przez samo przedsiebiorstwo. Dlatego
tez duze znaczenie ma takze kwestia hierarchii celéw przed-
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Tabela 1. Typowe problemy przedsiebiorstwa i interesariuszy

Rodzaj podmiotu

Obszary problemowe

1. Przedsiebiorstwo

Przedsiebiorstwo

Historia

Tto branzy

Struktura organizacyjna

Wyniki dziatalno$ci gospodarczej

Srodowisko konkurencyjne

Misja lub cele

Kodeksy firmowe

Systemy zarzadzania interesariuszami oraz kwestiami
spotecznymi

2. Pracownicy

Ogolna polityka

Kompetencje i nagrody

Szkolenia i rozwoj

Planowanie kariery zawodowej

Pracownicze programy dobrowolnych ubezpieczen
Promocja zdrowia

Absencja i rotacja

Urlopy

Relacje ze zwigzkami zawodowymi

Odwotania i apelacje

Rozwigzania w zakresie stosunku pracy, innych zwolnien

Rozwigzania emerytalne i zwigzane z redundancja
zatrudnienia

Réwny dostep do zatrudnienia

Dyskryminacja

Kobiety w zarzadzaniu i w zarzadzie

Opieka dzienna i zakwaterowanie w rodzinie
Komunikacja wewnetrzna - inaczej komunikacja
pracownicza

Bezpieczenstwo i higiena pracy

Niepelny wymiar czasu pracy pracownikow
tymczasowych lub kontraktowych

Inni pracownicy lub problemy kadrowe

3. Udziatowcy/
akcjonariusze

Zasady ogdlne
Komunikacja akcjonariuszy i skargi

Poparcie udziatowcéw/akcjonariuszy
Prawa udziatowcédw/akcjonariuszy

$rodowiskowych w tanicuchach dostaw)

(shareholders) Inne zagadnienia udziatowcéw/akcjonariuszy
4. Klienci ¢ Polityka og6lna Reklamacje klientéw
e Komunikacja z klientami Specjalna obstuga klientow
* Bezpieczenstwo i jako$¢ produktu Inne problemy klientéw (np. praktyki
antykonkurencyjne)
5. Dostawcy * Polityka ogélna (ustanawianie standardéw Relatywna sita przetargowa

Inne problemy dostawcow

6. Interesariusze publiczni

Zdrowie publiczne, bezpieczenstwo i ochrona zdrowia
Ocena $rodowiskowa projektow kapitatowych

Inne kwestie srodowiskowe
Zaangazowanie w polityke publiczng

e Ochrona energii i materiatéw

* Relacje ze spotecznoscig lokalna
¢ Inwestycje spoteczne i darowizny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Clarkson 1995, s.92-117; Verghese 2012, s. 5-7; Quirke 2012, s. 199-240; Potocki 2008; Wood 1991, s. 691-

-719; Wood 2010, s. 50-84].

siebiorstwa na tle intereséw jego interesariuszy [Romanowska
2002,s.178].

Ustalenie rozbiezno$ci w interesach stron danego uktadu rela-
cji mozne odstoni¢ konkretne problemy i stanowi¢ podstawe
do wypracowania adekwatnych sposobdéw ich rozwigzania.
Istnieje wiec realna potrzeba okreslenia, co jest, a co nie jest
problemem spotecznym. Tabela 1 przedstawia popularne pro-
blemy w relacjach przedsiebiorstwo-interesariusze. Najpierw
jednak nalezy podkreslié, ze interesariusze (stakeholders) nie
sg synonimem udziatowcéw/akcjonariuszy (shareholders).

W tabeli 1, w rubrykach poszczegdlnych grup interesariu-
szy i samego przedsiebiorstwa zawarto réznorodne obszary
problemowe, poczawszy od biznesowych spraw publicznych
(m.in. wspieranie nauki, kultury, edukacji, ochrony $rodowiska
przyrodniczego, opieki medycznej dla swoich pracownikéw),
skonczywszy na lobbyingu, w tym jednej z jego wyspecjali-
zowanych form, tj. public affairs. Polega ona na zbudowaniu
i utrzymywaniu trwatego kontaktu pomiedzy danym pod-
miotem (firmg lub innego rodzaju organizacjg) a administra-
cja (samorzadowa lub rzadowa). Warto wspomnie¢, ze celem
public affairs jest przede wszystkim tworzenie i utrzymywanie
korzystnego dla danego podmiotu wizerunku, ktéry bedzie
sprzyjat rozwojowi jego dziatalno$ci. Mimo ze jest ich wiele,
nie wszystkie kwestie przedstawione w tabeli 1 sg przejawem
troski o spoteczenstwo jako catos$¢, jesli w danym kraju zostaty

wprowadzone w zycie odpowiednie przepisy i regulacje. Bez-
pieczenstwo i higiena pracy, réwnos¢ zatrudnienia i dyskry-
minacja sa takimi wtasnie kwestiami spotecznymi. Przy czym
wyniki badan w do$¢ jednoznaczny sposéb wskazujg, ze insty-
tucjonalne zaangazowanie w publiczng opieke medyczng obni-
za sktonnos¢ przedsiebiorstw do $wiadczenia tego typu ustug
na rzecz swoich pracownikéw. Borgovi [2006] doszta na przy-
ktad do wniosku, ze proces ,wypychania” jest dwukierunkowy,
tj. niski poziom dotacji publicznych ,wypycha” dotacje prywat-
ne, a wysoki poziom dotacji publicznych - ,wpycha” je. Dlatego
tez nadal badacze poszukuja odpowiedzi na pytanie [Kudiak
2015, s. 11-19], czy wraz z rozwojem gospodarczym i instytu-
cjonalnym danego kraju przedsiebiorstwa bedg mniej sktonne
angazowac sie w dziatania spotecznie odpowiedzialne, takie
jak: opieka medyczna dla swoich pracownikéw, ochrona $ro-
dowiska przyrodniczego czy wspieranie kultury i edukacji,
skoro istniejgce uwarunkowania instytucjonalne (np. regulacje
prawne, dotacje, subwencje) ,wypychaja” dobrowolne dziata-
nia przedsiebiorcéw w tym zakresie?

Kolejnym etapem analiz i ocen zaréwno spotecznej efektywno-
Sci przedsiebiorstwa, jak i efektywno$ci menedzeréw w zarza-
dzaniu spoteczng odpowiedzialnoscig jest okreslenie adekwat-
nego poziomu rozpatrywanych zagadnien. Warto podkresli¢,
ze Max B.E. Clarkson [Clarkson 1995], wykorzystujac istnie-
jace poziomy (instytucjonalny, organizacyjny, indywidualny)
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analizy podejs¢ do oceny biznesu Donny ]. Wood [Wood 1991,
s. 695], opracowatl wilasne teoretyczne ramy tychze pozioméw
(tabela 2). Poziom biznesu i spoteczeristwa przedstawit jako po-
ziom instytucjonalny, tzn. odpowiedni do dyskusji CSR, i CSR,.
Poziom organizacyjny zidentyfikowat w odniesieniu do przed-
siebiorstwa i grup interesariuszy jako odpowiedni do analizy
i oceny CSP. Indywidualny poziom wskazatl za$ w sytuacji me-
nedzeréw, ktorzy zarzadzaja relacjami z interesariuszami i ich
problemami. Uznat, Ze jest to odpowiedni poziom do analizy
i oceny wynikéw zarzadzania. Zestawienie poréwnawcze pro-
ponowanych przez Wood i Clarksona pozioméw analizy po-
dejs¢ do oceny biznesu przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Poziomy analizy podej$¢ do oceny biznesu

Podej$cia Poziomy analizy
do oceny biznesu | wedlug Wood wedtug Clarksona
Spoteczna instytucjonalny | biznesowy spoteczenstwa
odpowiedzialno$¢
biznesu (CSR,)
i spoteczna
wrazliwos¢
biznesu (CSR,)
Spoteczna organizacyjny | przedsie- grup
efektywno$¢ biorstwa interesariuszy
biznesu (CSP)
Zarzadzanie indywidualny | menedzerski | problemy/
interesariuszami relacje

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Clarkson 1995, s. 92-117;
Wood 1991, s. 695].

Rozréznianie trzech pozioméw analizy (instytucjonalnego,
organizacyjnego oraz indywidualnego) sprzyja traktowaniu
kilku dawniej konkurujacych ze soba koncepcji jako narzedzi
pomocnych do wyjasniania trzech odpowiadajgcych im zasad
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu Donny J. Wood [Wood
1991, s. 695]. Takie podejscie jest zasadne, poniewaz wszyst-
kie kwestie spoteczne niekoniecznie sa problemem interesa-
riuszy, podobnie jak nie wszystkie problemy interesariuszy sa
kwestiami spotecznymi. Poza tym zdefiniowanie odpowied-
niego poziomu analizy ma zapobiega¢ powstawaniu niejedno-
znaczno$ci w stosowaniu terminéw z jednego poziomu anali-
zy na innym poziomie. Na przyktad problemy interesariuszy
w zakresie programéw wspierania pracownikéw (Employees
Assistance Program) i planowania kariery sg kwestiami spo-
tecznymi i jako takie powinny by¢ odpowiednio oméwione, by
odpowiadaty poziomowi spoteczenstwa.

Max B.E. Clarkson zauwaza, ze dane spoteczenstwo i jego po-
lityka determinuja, co stanowi problem spoteczny, a gdy jest
to konieczne, zostaje wprowadzone stosowne ustawodawstwo
i regulacje. Nie eliminuje to jednak dyskusji na temat tego, czy
menedzerowie powinni pretendowac do jakiejkolwiek odpo-
wiedzialno$ci wobec swoich interesariuszy odnosnie do reali-
zacji takich programoéw, jak ustanawianie programéw pomocy
dla pracownikéw, planowanie kariery zawodowej czy zapew-
nianie opieki dzienne;.

Przedsiebiorstwo i jego kierownictwo moga swobodnie de-
cydowa¢, w jakim stopniu ich firma bedzie uznawa¢, rozpo-

znawac lub kontynuowac¢ dziatania zwigzane z wypetnianiem
obowiazkéw 1 przejmowaniem odpowiedzialnosci wobec
interesariuszy w kwestii zagadnien przedstawionych w ta-
beli 1 w powigzaniu z wszelkimi dodatkowymi problemami
zidentyfikowanymi przez przedsiebiorstwo lub jego interesa-
riuszy. Oczywi$cie, istnieja wymogi prawne dotyczace pew-
nych kwestii spotecznych - takie jak bezpieczenstwo i higie-
na pracy, prawa akcjonariuszy i bezpieczenstwo produktéw
- ktore wygenerowaly istotne regulacje. Jednak nie istniejg
zadne wymogi prawne nakazujace, by firma musiata bra¢ na
siebie jakakolwiek odpowiedzialno$¢ wobec pracownikow za
szkolenia i rozwdj, planowanie kariery zawodowej, komuni-
kowanie sie czy skargi swoich klientéw. Programy spotecznie
pozadane lub spotecznie odpowiedzialne sa w rzeczywisto$ci
sprawg polityki firmy i wyboru podejmowanego przez kazde
przedsiebiorstwo. Takie decyzje przedsiebiorstwa sa zazwy-
czaj realizowane na podstawie mechanizméw rynkowych, na
przyktad wydajnosci pracownikéw i zadowolenia klientow,
lecz niekoniecznie dlatego, Ze sa spotecznie pozadane. Mene-
dzerowie sg zainteresowani przede wszystkim wynikami. Dla-
tego tez mierzy sie je i ocenia. Max B.E. Clarkson proponuje na
przyktad, aby CSP analizowac¢ i ocenia¢ bardziej efektywnie za
pomocg ram opartych na zarzadzaniu relacjami z jej interesa-
riuszami za pomocg modeli i metod opartych na koncepcjach
dotyczacych odpowiedzialnos$ci spotecznej. Wowczas w wyni-
ku przesuniecia poziomu analizy od biznesu i spoteczenstwa
do przedsiebiorstwa i jego interesariuszy, jak pokazano w ta-
beli 2, gromadzenie danych moze by¢ skoncentrowane na za-
rzadzaniu zidentyfikowanymi przez firme problemami intere-
sariuszy (zob. tabela 1). Przy tym dane o wynikach opisuja to,
co firma faktycznie robi lub zrobita w odniesieniu do konkret-
nych probleméw [Wachowiak 2013, s. 209-242].

Dane o wynikach sg niezbedne, gdy okreslony problem intere-
sariuszy jest uznawany przez firme jako wystarczajaco wazny,
by sie nim zajac. Jesli dane o problemie nie sa dostepne, samo
w sobie staje sie to bardzo wazne przy ocenie strategii firmy
czy konkretnych postaw. Jednakze na skutek braku wtasciwych
danych moze brakowa¢ przekonujacego uzasadnienia do zaje-
cia sie tym konkretnym problemem.

Zakonczenie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to koncepcja, wedtug
ktorej przedsiebiorstwa na etapie budowania strategii do-
browolnie uwzgledniajg interesy spoteczne, ochrone $rodo-
wiska naturalnego i relacje z ré6znymi grupami interesariuszy.
Jednakze jej domena nadal pozostaje dyskusyjna, a przez to
trudna do badania. Istnieje realna obawa, czy ostatecznymi re-
zultatami stosowania CSP nie bedzie tylko polityka firmy i jej
intencje. Dlatego spotecznie odpowiedzialne dziatania powin-
ny by¢ poprzedzone gruntownym rozpoznaniem, wobec kogo
i za co doktadnie sa odpowiedzialne przedsiebiorstwa?

Z drugiej jednak strony, nawet jesli cze$¢ przedsiebiorstw nie
ma wewnetrznego przekonania o potrzebie zaangazowania
sie w dziatania spotecznie odpowiedzialne, to nacisk ze stro-
ny réznych grup interesariuszy wymusi na nich stopniowe
integrowanie polityki odpowiedzialno$ci ze strategia bizneso-
wa. Spoteczna odpowiedzialno$¢ menedzeréw wymaga wiec
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takiego postepowania, aby wszystko, co rzeczywiscie lezy
w interesie publicznym, stato sie interesem wtasnym przedsie-
biorstwa, poniewaz kwestia ta determinuje przetrwanie i kon-
tynuowanie zyskowno$ci przedsiebiorstwa i z tego powodu
nabiera znaczenia strategicznego.

Godzenie intereséw réznych grup interesariuszy sprawia, ze
nadal pozostaja oni cze$cig systemu przedsiebiorstwa. Nato-
miast zaniechanie utrzymania partycypacji podstawowych
grup interesariuszy spowoduje wadliwe dziatanie tego syste-
mu i w konsekwencji jego niezdolno$¢ do kontynuowania dzia-
talnos$ci. Zatem koncepcja interesariuszy moze by¢ uwzgled-
niana przy dostarczaniu informacji o wynikach. Bedg one albo
wskazywa¢ na niezadowolenie interesariuszy, ktére moze
prowadzi¢ do bankructwa firmy, albo ujawnia¢ ich usatysfak-
cjonowanie, co zapewni firmie dtugowieczno$¢ poprzez przy-
czynianie sie do zwiekszania zyskéw, albo stac sie przydatne
do ratowania firmy od strat gospodarczych.

W rozwigzywaniu problemu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu swoj znaczacy udzial maja takze naukowcy, gdyz za-
proponowali oni m.in. analityczne podejscie (poziom insty-
tucjonalny, organizacyjny i indywidualny) do jego oceny. Po-
dejscie to stworzyto mozliwosci rozpatrywania probleméw
spotecznych i probleméw interesariuszy na adekwatnych po-
ziomach analizy podej$¢ do oceny biznesu.
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