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przedsigbiorstw

W globalnej gospodarce, w kté-
rej wystepuje wiele modeli przedsie-
biorstw, wazne wydaje si¢ pytanie o
spoteczny kontekst dzialania firm. Teo-
ria interesariuszy”’ pozwala opisa¢ cha-
rakter i dynamike relacji pomiedzy or-
ganizacja a jej spolecznym otoczeniem,
ktéra wptywa na sposéb formulowania
i realizacji jej strategii. Strategia jest:
spdjng koncepcjq dzialania, opartg
na niewielu kluczowych i wzajemnie
si¢ uzupelniajgcych wyborach, ktire
pozwalajg na wykorzystanie szans lub
zbudowanie przewagi konkurencyjnej,
majqcej zapewni¢ osiggnigcie ponad-
przecigtnych wynikéw'.

W artykule przedstawiamy wyniki
badania adresowanego do grona preze-
séw zarzadéw 500 najwickszych przed-
sigbiorstw w Polsce. Staralismy si¢ zrozu-
mie¢ ich oczekiwania dotyczace rozwoju
zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw,
a takze pozna¢ najwazniejszych, ich zda-
niem, interesariuszy, od ktérych wsparcia
i wspolpracy moze zaleze¢ realizacja za-
ktadanej strategii rozwoju, zmierzajacej
do osiagniecia ponadprzecigtnych wyni-
kéw zarzadzanych przez nich firm. Ba-
dania pozwolily na wyodrebnienie trzech
kategorii interesariuszy, okreslanych przez
nas jako: podmioty decyzji wewnetrz-
nych, podmioty rynku i podmioty in-
stytucjonalne, ktére w opinii prezeséw,
wyraznie réznig si¢ pod wzgledem ich
postrzeganego znaczenia dla mozliwosci
dalszego wzrostu zarzadzanych przez nich
przedsi¢biorstw.

Interesariusze w opinii
prezeséw zarzadow polskich

Istota koncepcji interesariuszy
(stakeholders)

otoczenia

Teoria interesariuszy

identyfikuje  oczekiwania
przedsi¢biorstw, zaréwno wewngtrznego,
jak i zewnetrznego, poprzez reprezentuja-
ce je jednostki lub grupy. Sam termin sta-
keholders pojawit si¢ w literaturze anglo-
jezycznej jako odpowiedz na shareholders,
oznaczajacy udzialowcéw. Poczatkowo,
na jezyk polski termin stakeholders byt
ttumaczony jako grupaly interesu badz
strategiczni kibice organizacji. Ostatecz-
nie utrwalito sie okreélenie interesariusze,
ktére pojawito si¢ na poczatku lat 90. XX
wieku, i jest dzi§ powszechnie stosowa-
nym standardem thumaczenia tego termi-
nu na jezyk polski.

Interesariusze sa identyfikowalnymi
osobami lub grupami, ktére moga mieé
wplyw na osiaganie przez organizacjg za-
ktadanych celéw, badz na ktérych proces
realizacji celéw organizacji moze wywie-
ra¢ wptyw. Chociaz w literaturze® przed-
miotu panuje zgoda na temat samej defi-
nicji pojecia interesariuszy, jednak nadal
trwa nieustajaca dyskusja teoretykdw oraz
praktykéw zarzadzania na temat kto jest,
a kto nie jest interesariuszem, oraz jaki
jest jego faktyczny lub potencjalny wplyw
na organizacje. W tradycyjnym ujeciu
najczesciej rozrézniani s interesariusze
wewngtrzni (np. pracownicy, zarzad) oraz
zewngetrzni (np. klienci, dostawcy)® © ),
reprezentujacy sprzeczne cele. W innym
ujeciu rozrdzniane s3 takze dwie grupy in-
teresariuszy, lecz nie o konkurencyjnych,
a komplementarnych celach — interesariu-
szy gléwnych oraz drugorzednych> 7'V,
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przez innych badaczy okreslanych takze
jako interesariusze rynkowi i pozarynko-
wit 19, W pierwszej grupie znalezliby sie,
migdzy innymi, pracownicy, klienci, kon-
kurenci i dostawcy, za$ w drugiej — spo-
tecznos¢ lokalna, regionalna i globalna,
reprezentowana przez instytucje samorza-
dowe, migdzynarodowe oraz media.
Uzupetnieniem przedstawionych po-
wyzej podejsé¢ do problemu identyfikowa-
nia interesariuszy przedsi¢biorstwa, jest
model ich oddziatywania na organizacjg
zaproponowany przez R.K. Mitchella,
B.R. Agle’a oraz D.J. Wooda'?, przedsta-
wiajacy typologi¢ skonstruowang na bazie
trzech atrybutéw: legitymizacji, wladzy i
pilnosci. Kombinacja powyzszych atrybu-
tow pozwala wyodrebni¢ osiem kategorii
interesariuszy, ktére umozliwiaja lepsze
zrozumienie fenomenu ich relagji z przed-
sighiorstwem (m.in.: ,dominujacy inte-
resariusz”, ,niebezpieczny interesariusz”,
czy tez ,u$piony interesariusz”). Ogra-
niczeniem tej popularnej typologii jest
jej statyczne ujecie, pozwalajace opisaé
riuszy wylacznie w okreslonym momen-
cie, podczas gdy zaréwno kwestie bedace
przedmiotem relacji, jej cele, jak i zbiér
interesariuszy sa zmienne. Ponadto, mo-
del Mitchell, Agle i Wood nie uwzglednia

potencjalnego znaczenia relacji wyste-

pujacych pomigdzy samymi interesariu-
szami, oraz ewentualnego zawiazywania
przez nich koalicji, w celu formutowania
wspolnych oczekiwan wobec adresowanej
firmy.

W zwiazku z powyzszym w badaniu
nawiazaliSmy do innej, popularnej typo-
logii interesariuszy, klasyfikowanych pod
wzgledem ich znaczenia dla organizacji,
ktéra zaproponowali M.A. Rodriguez
i J.E. Ricart?®. W praktyce faczy ona ce-
chy wymienionych powyzej dychotomii
interesariuszy, i w efekcie dzieli ich na trzy
grupy: interesariuszy substanowiacych,
bez ktérych przedsigbiorstwo nie mogto-
by istnie¢, migdzy innymi: pracownikéw
i wladcicieli, interesariuszy kontrakto-
wych, ktérych zwiazek z przedsi¢bior-
stwem ma formg formalnego badz niefor-
malnego kontraktu: klientéw, dostawcéw,
konkurentéw, instytucji finansowych,
oraz interesariuszy kontekstowych, ktérzy
pelnia fundamentalng funkcj¢ w osia-
ganiu przez przedsigbiorstwo dobrego
imienia i spotecznej akceptacji dla swojej
dzialalnosci, m.in.: administracja lokalna,
regionalna i paristwowa, media.

Typologia pokazana na rysunku 2
okazata si¢ najbardziej przystajaca do za-
mierzonego projektu badawczego, gdyz
prezentuje nowe spojrzenie na réznorodnga
nature interesariuszy, bez wartosciowania

Rysunek 1 Typologia interesariuszy Mitchell, Agle & Wood (1997) przy obecnych:
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a Theory of Stakeholder
Identification and Salience: Defending the Principle of Who and What Really Counts, “Academy of Management

Review”, 1997, October, p. 874.
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Rysunek 2 Przedsiebiorstwo i jego interesariusze — model Rodrigueza i Ricarta
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M.A. Rodriguez, J.E. Ricart, Towards the Sustainable Business, “Revista
de Antiguos Alumnos”, 2002, no. 86, IESE Universidad Navarra, p. 31.

ich roli i znaczenia dla organizacji. Rodri-
guez i Ricart porzadkuja wzajemne rela-
cje pomigdzy interesariuszami a przed-
sigbiorstwem, jednoczesnie podkreslajac,
iz charakter tej relacji jest bilateralny, a
wzajemne relacje wystepujace pomiedzy
samymi interesariuszami moga takze by¢
istotne dla organizacji.

Warto podkresli¢, iz teoria intere-
sariuszy ma zaréwno swoich zwolen-
nikéw, jak i przeciwnikéw. Zwolenni-
cy teorii interesariuszy argumentuja, iz
budowanie i utrzymywanie trwatych
relacji z interesariuszami wplywa pozy-
tywnie na proces budowania wartosci
przedsiebiorstwa i, w zwiazku z powyz-
szym, firmy powinny uwzglednia¢ ich
cele i oczekiwania w swoim dziataniu i
strategii, m.in. R.E. Freeman”, M.B.E.
Clarkson”, D. Wheeler i M. Sillanpaa®?,
A.B. Carroll i A.K. Buchholtz?, A. Pali-
woda-Matiolaniska'®, J. Adamczyk?, A.
Zabkowicz i K. Pietras®. Krytycy teo-
rii interesariuszy zwracaja uwage, iz w
praktyce niezwykle trudno uzasadni¢
kto jest, a kto nie jest interesariuszem
firmy, poniewaz brak jest jakichkolwick
ram prawnych, czy tez standardéw w tej
kwestii'®. E. Sternberg? twierdzi po-
nadto, iz teoria interesariuszy, postulujac

wykorzystanie zasobdéw przedsigbiorstwa
dla dobra wszystkich grup intereséw,
podwaza prawa wlasnoéci, odmawiajac
whascicielom mozliwosci  decydowania
o swojej wlasnosci. Teoria ta stoi takze
w sprzecznosci z teorig agengji® ' 1% 2,
w ktérej celem nadrzgdnym menedzeréw
jest budowanie wartosci przedsi¢bior-
stwa dla wlascicieli i akcjonariuszy. Tym
samym, troszczenie si¢ o interesy innych
grup nie ma uzasadnienia'”. K.E. Good-
paster® sytuacj¢ t¢ nazywa ,paradoksem
interesariusza”, w ktorym uwzglednianie
przez menedzeréw oczekiwari interesariu-
szy jest wylacznie kolejnym narz¢dziem
do pomnazania zysku.

Projekt badawczy Perspektywa
Prezesow 2012

W okresie od marca do czerwca 2012
roku, przy Miedzynarodowym Centrum
Wydziatu

Uniwersytetu Warszawskiego, zrealizo-

Zarzadzania, Zarzadzania
wali$my projekt badawczy Perspektywa
Prezeséw 2012. Grupg docelowa badania
stanowili prezesi zarzadéw firm z grona
500 najwickszych przedsi¢biorstw w Pol-
sce, wedtug ,Listy 500 Rzeczpospolitej”
opracowanej w 2012 roku. Celem nasze-
go badania bylo zrozumienie perspektyw
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Rysunek 3 Perspektywy wzrostu badanych firm zdaniem ich prezeséw

Niewielki wzrost 55,07%
Dynamiczny wzrost 24,64%
Utrzymanie poziomu 15,94%
Niewielki spadek 2,90%

Zrédto: badanie i opracowanie wlasne.

Dynamiczny spadek

prezeséw, kierujacych najwickszymi fir-
mami w Polsce, dotyczacych uwarunko-
war, od ktérych zalezy dalszy wzrost ich
firm. Pytalismy o kluczowe zagadnienia,
projekty oraz interesariuszy, ktérzy moga
mie¢ znaczacy wptyw dla dalszych mozli-
wosci rozwoju przedsigbiorstw.

Jako gléwne narz¢dzie badawcze za-
stosowalismy ankiet¢ sondazowg z pyta-
niami zamknigtymi, ktéra respondenci
wypetniali elektronicznie na stworzonej
w tym celu platformie internetowej. Uzu-
pelnieniem badania sondazowego byly
wywiady bezposrednie, przeprowadzone
z prezesami zarzadéw ktdrzy zasygnalizo-
wali che¢ wzigcia udzialu w wypetnianiu
ankiety. W czgéci badania poswigconej
zagadnieniu interesariuszy, ktérego wyni-
ki przedstawiono w niniejszym artykule,
ograniczyliémy si¢ do prostego zestawie-
nia kategorii wyboréw réznych grup in-
teresariuszy, oraz prosby o nadanie im
priorytetéw z punktu widzenia realizacji
zamierzonej strategii. Wyniki badania
zostaly réwniez uzupelnione o analizg
dostepnych raportéw spotecznych, oraz
informacji dotyczacych prowadzonego
dialogu z interesariuszami, zamieszczo-
nych na publicznych stronach interne-
towych przedsi¢biorstw, ktérych prezesi
wzigli udziat w naszym badaniu.

Odpowiedzi na ankiet¢ udzielito 71
prezeséw, czyli wskaznik zwrotow wypet-
nionych ankiet wyni6st 14,2 proc. Firmy,

ktorych prezesi wzigli udzial w badaniu,
zatrudnialy razem ponad 350 tysi¢cy pra-
cownikéw, a ich faczne przychody prze-
kroczyty w 2011 roku 350 miliardéw
ztotych, stanowiac 27 proc. przychodéw
wszystkich firm z ,Listy 500”. 64 proc.
prezeséw badanych firm, reprezentowalo
spotki z kapitalem polskim, za$ 38 proc.
uczestniczacych w badaniu spétek byto
notowanych na Warszawskiej Gieldzie
Papieréw Warto$ciowych. Wywiadéw
bezpo$rednich, bedacych poglebieniem
pytani ankietowych, udzielito nam 13 pre-
zeséw badanych przedsigbiorstw.

Wyniki badania pokazaly, iz nastroje
szeféw badanych firm sa optymistyczne.
W nadchodzacym roku oczekuja oni nie-
wielkiego badZz dynamicznego wzrostu
(facznie blisko 80 proc. wyboréw), oraz
utrzymania obecnego poziomu dziatalno-
éci (16 proc.).

Kluczowi interesariusze
w perspektywie prezeséw

W literaturze przedmiotu, teoria in-
teresariuszy jest najczesciej omawiana
przy okazji badad nad koncepcja CSR
(corporate social responsibility). Wzrastaja-
ce od lat 60. i 70. XX wieku zaintereso-
wanie spotecznym kontekstem dziatania
przedsigbiorstw, zaowocowalo rozwojem
koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci
przedsi¢biorstw, oraz identyfikacja poten-
gjalnych grup interesariuszy, ktérych ta
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odpowiedzialno$¢ mogtaby dotyczy¢”. W
tym kontekscie teoria interesariuszy do-
czekata si¢ wielu opracowan, ktérych nie
sposob wszystkich przytoczy¢ — ich pod-
sumowanie zostato szczegétowo przedsta-
wione w badaniach Agle’a, Donaldsona,
Freemana, Jensena, Mitchella i Wooda?,
oraz Parmara, Freemana, Harrisona,
Wicksa, Purnella i De Colle’a”.

W celu wzbogacenia dyskusji teore-
tycznej dotyczacej teorii interesariuszy, w
ramach przeprowadzonego projektu ba-
dawczego, postanowiliSmy przyja¢ inna
perspektywe i szczegblny nacisk polozy-
lismy na prébe zidentyfikowania kluczo-
wych interesariuszy, nie w celu opisania
ich roli w realizowanej (badz nie) kon-
cepcji spotecznej odpowiedzialnosci, lecz
ich potencjalnego znaczenia dla oczeki-
wanego wzrostu oraz realizowanej strate-
gii. Wsréd reprezentowanych w badaniu
przedsigbiorstw, 23 proc. opublikowalo
w 2011 roku roczny raport spofeczny,
uwzgledniajacy relacje z interesariusza-
mi, a 13 proc. zadeklarowalo na swoich
publicznych  stronach  internetowych
prowadzenie dialogu z interesariuszami.
Tym samym ponad 1/3 przedsigbiorstw
kierowanych przez prezeséw, ktérzy wzie-
li udzial w naszym badaniu, zarzadza
relacjami ze swoimi interesariuszami w

sposéb zinstytucjonalizowany, przy zasto-
sowaniu okreslonych procedur, stuzacych
nawiazaniu i utrzymywaniu relagji z inte-
resariuszami w sposob uporzadkowany,
nie za$ przypadkowy. Jest to zatem obszar
wazny, ktéremu przedsigbiorstwa poswig-
caja swoja uwage oraz zasoby, nie tylko
srodki finansowe, ale takze czas pracy
swoich pracownikéw.

W badaniu sondazowym pytalismy
prezeséw o dziatania, ktére realizuje, badz
w najblizszym czasie wdrozy ich firma w
celu dalszego rozwoju. Wsréd nich znala-
zta si¢ mozliwo$¢ nawigzania sojuszy stra-
tegicznych z klientami, dostawcami oraz/
lub innymi partnerami biznesowymi (22
proc. wyboréw prezeséw), oraz wspot-
dzialania z konkurencja i interesariusza-
mi w celu wywarcia wplywu na regulacje
rynku (14,5 proc. wyboréw prezeséw). W
krétkiej pespektywie jednego roku, dla
prezeséw wazniejsze wydaja si¢ jednakze
cele przynoszace wymierne wyniki sprze-
dazowe, gwarantowane przez zwigkszenie
sprzedazy do obecnych klientéw, dotarcie
do nowych segmentéw rynku oraz zaofe-
rowanie nowych produktéw badz ustug,
niz koncentracja na potencjalnych, rynko-
wych sojuszach i aliansach.

W badaniu pytalismy réwniez o naj-
wazniejsze czynniki dla perspektyw wzro-

Rysunek 4 Dzialania, ktére realizuje badZ w najblizszym czasie wdrozy firma,

kierujac si¢ ocena ich znaczenia dla perspektyw wzrostu

Dotarcie do nowych segmentéw rynku 43%
Zwigkszenie sprzedazy do obecnych klientéw 42%
Wprowadzenie nowej generacji produktéw badz ustug 25%
Nawiazanie sojuszy strategicznych z klientami, dostawcami oraz/lub innymi partnerami 22%
biznesowymi

Dazenie do wzrostu zewngtrznego firmy droga fuzji i przejgé 20%
Zwigkszenie oferty produktéw i ustug odpowiadajacych standardom zréwnowazonego rozwoju 16%
Polepszenie relacji ceny do jakosci oferowanych towaréw/ustug 16%
Zwigkszenie eksportu 14%
Wspétdziatanie z konkurencja i interesariuszami w celu wywarcia wptywu na regulacje rynku 14%

Zrédto: badanie i opracowanie wlasne.
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Rysunek 5 Kluczowe pojecia najwazniejsze dla perspektyw wzrostu badanych firm

Optymalizacja kosztow 55%
Innowacje 38%
Marketing i sprzedaz 38%
Regulacje 33%
Konkurencja 32%
Inwestycje 28%
Kursy walutowe 19%
Dostawcy 16%
Dostep do finansowania 16%
Strategiczni partnerzy 10%
Sieci kooperantéw 0%

Zrédto: badanie i opracowanie whasne.

stu firm. Obok optymalizacji kosztéw (55
proc. wyboréw), dziataii w obszarze mar-
ketingu i sprzedazy (38 proc. wyboréw),
wplywu regulacji (38 proc. wyboréw)
i innowacji (33 proc. wyboréw), w tym
obszarze prezesi wymieniali takze swoich
kluczowych interesariuszy: konkurentéw
(32 proc. wyboréw), dostawcéw (16 proc.
wyboréw) i partneréw strategicznych (10
proc. wyboréw). Mozliwosci budowania
sieci kooperantéw nie wskazat zaden re-
spondent, co sugeruje, iz takie dziatania
pozostaja jeszcze w Polsce obszarem do
zagospodarowania.

W badaniu poprosilismy takze o wska-
zanie najwazniejszych kategorii interesa-
riuszy, mogacych mie¢ istotny wptyw na
realizacj¢ zamierzonej strategii ich firm i
perspektyw wzrostu. Wybory prezeséw
pozwalaja na ustalenie rankingu waznosci
interesariuszy. Wséréd 32 zaproponowa-
nych kategorii, zar6wno wewngtrznych jak
i zewnetrznych, rynkowych i pozarynko-
wych, substanowiacych, kontraktowych i
kontekstowych interesariuszy, najwazniejsi
z perspektywy prezeséw okazali si¢ klien-
ci, ktérych wskazalo 68 proc. badanych.
Na kolejnych miejscach pod wzgledem
potencjalnego wplywu interesariuszy na
strategic firm znalazly si¢: kadra zarzadza-
jaca (59 proc.), konkurenci (52 proc.), pra-
cownicy (46 proc.), whasciciele (41 proc.),
i dostawcy (39 proc.). Szczegdtowe wyniki
naszego badania prezentuje tablica 1.

Wymienieni, najwazniejsi interesa-
riusze s3 bezposrednio zwiazani z dzia-
talnoscia reprezentowanych w badaniu
przedsi¢biorstw. Zdaniem prezeséw to
klienci w najwickszym stopniu przyczy-
niajg si¢ do realizacji zamierzonych ce-
l6w. Istotne znaczenie maja takze kon-
kurenci (trzecia pozycja w zestawieniu) i
dostawcy (szdste miejsce w zestawieniu).
Proponujemy dalej taczne okreslenie po-
wyiszej grupy interesariuszy, obejmuja-
cej klientéw, konkurentéw i dostawcéw,
jako kategorii podmiotéw rynku. Z
perspektywy prezeséw, znaczacy wplyw
na realizacj¢ zamierzonej strategii ma
takze kadra zarzadzajaca, pracownicy i
whasciciele, wystgpujacy odpowiednio
na drugiej, czwartej i piatej pozycji pod
wzgledem hierarchii waznosci. Proponu-
jemy tez faczne okreslenie wymienionych
interesariuszy, jako kategorii podmiotéw
decyzji wewngtrznych. Podmioty rynku i
podmioty decyzji wewngtrznych, w opi-
nii prezeséw majg podstawowe znacze-
nie dla potencjatu rozwoju zarzadzanych
przez nich firm. Pozostali interesariusze,
ktérych okreslamy dalej jako wspdlng
kategori¢ podmiotéw instytucjonalnych,
maja, w opinii prezeséw, mniejsze zna-
czenie dla powodzenia ich firm, nawet
po uwzglednieniu rozproszenia wskazan
pomigdzy podmioty tej kategorii, znacza-
co wigkszego pod wzgledem ilosci opcji
wyboréw.
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W ramach kategorii podmiotéw in-
stytucjonalnych najwazniejszym intere-
sariuszem, zdaniem prezeséw, okazala
si¢ Unia Europejska, ktdéra wskazal nie-
mal co trzeci respondent naszego bada-
nia, i ktéra otrzymata wigcej gloséw niz
polski rzad (27,5 proc. wskazan) oraz
parlament (17,4 proc. wskazani). Prezesi
bioracy udzial w badaniu patrza zatem
na pozycje i perspektywy rozwoju swoich
przedsigbiorstw szerzej, niz wylacznie w
granicach wlasnego paristwa. Stosunko-
wo wysoka pozycje zajety banki (23 proc.
wskazan), co nie dziwi w kontekscie aktu-
alnej sytuacji gospodarczej oraz kryzysu
na rynkach finansowych. Na nastepnych
miejscach znalazly si¢ migdzynarodowe
korporacje (11 proc. wyboréw), niejed-
nokrotnie narzucajace panujace na rynku
reguly gry, a takze bedace partnerami i
adwersarzami dla wielu polskich przed-
sigbiorstw oraz gieldy (10 proc. wybo-
réw), prawdopodobnie z uwagi na fake, iz
tylko na warszawskiej gietdzie jest noto-
wanych 38 proc. firm zarzadzanych przez
respondentéw naszego badania.

Whioski i podsumowanie

Z analizy wynikéw naszego badania
wylaniajg si¢ trzy kategorie interesariuszy.
Pierwsza — podmiotéw decyzji wewnetrz-
nych, zwiazana jest z wladza w firmie i
uwzglednianiem intereséw oraz potrzeb
trzech najwazniejszych grup tworzacych
jej spoteczny wymiar: wiascicielami, ka-
drg kierownicza oraz pracownikami.
Uzywajac terminologii zaproponowanej
przez Rodrigueza i Ricarta”, jest to gru-
pa interesariuszy substanowiacych, bez
ktérych przedsigbiorstwa, ktérych pre-
zesi wzigli udzial w naszym badaniu, nie
moglyby istnie¢. W tym obszarze jedynie
zwiazki zawodowe i rady pracownicze, z
perspektywy prezeséw, wydaja si¢ mato
istotne. Prawdopodobnie zarzadzane
przez nich, najwicksze w Polsce przed-
sigbiorstwa, powyzsze relacje prowadza
od wielu lat w sposéb systematyczny, nie

wymagajacy uwagi i wsparcia prezesa za-
rzadu.

Druga kategoria - podmiotéw rynku,
obejmuje interesariuszy zwiazanych z pro-
cesami konkurencji i wspétpracy na ryn-
ku, wsréd ktérych sa klienci (najwazniejsi,
zdaniem badanych prezeséw), konkurenci
oraz dostawcy, a wiec interesariusze, kt6-

Tablica 1 Interesariusze mogacy mieé
istotny wplyw na realizacje strategii

firmy
Klienci 68,1%
Kadra zarzadzajaca 59,4%
Konkurenci 52,2%
Pracownicy 46,4%
Wiasciciele 40,6%
Dostawcy 39,1%
Unia Europejska 29,0%
Rzad 27,5%
Banki 23,2%
Parlament RP 17,4%
Migdzynarodowe korporacje 11,6%
GPW i inne gietdy 10,1%
Zwiazki zawodowe 8,7%
Samorzady regionalne 7,2%
Instytucje opieki zdrowotnej 5,8%
Media 5,8%
Organizacje i zwiazki branzowe 5,8%
Organizacje pozarzadowe 5,8%
Prezydenci miast 5,8%
Instytucje migdzynarodowe 4,3%
Organizacje konsumenckie 4,3%
Sady i wymiar sprawiedliwosci 2,9%
Organizacje pracodawcéw 1,4%
Partie polityczne 1,4%
Spétdzielnie i stowarzyszenia 1,4%
Instytucje kultury 0,0%
Instytuty naukowe 0,0%
Kluby sportowe 0,0%
Koscioty i organizagje religijne 0,0%
Organizacje charytatywne 0,0%
Prezydent RP 0,0%
Rady pracownicze 0,0%
Wyisze uczelnie 0,0%
Inni interesariusze 0,0%

Zrédlo: badanie i opracowanie whasne.
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rych Rodriguez i Ricart®” okreslili jako
kontraktowych. Ich relacja z firmg moze
mie¢ charakter zaréwno zinstytucjona-
lizowany i uporzadkowany, jak i niefor-
malny i nieustabilizowany, jak czesto jest
w przypadku relacji z klientami indywi-
dualnymi. Szczegdlne znaczenie, jakie
respondenci naszego badania przypisuja
klientom, pozwala przypuszczaé, ze z ich
perspektywy, stanowia oni nie tyle grupe
interesariuszy kontraktowych, co substa-
nowigcych. Ich miejsce na mapie intere-
sariuszy organizacji zarzadzanych przez
prezeséw, ktérzy wzieli udziat w badaniu,
jest centralne i zarazem konstytuujace dla
celu istnienia wigkszosci reprezentowa-
nych w badaniu przedsigbiorstw.

Zdecydowanie mniejsze znaczenie dla
prezeséw wydaje si¢ mieé trzecia kate-
goria — podmiotéw instytucjonalnych —
okreglanych przez Rodrigueza i Ricarta®”
mianem interesariuszy kontekstowych.
Wsréd nich jedynie Unia Europejska i
polski rzad znalazty si¢ w pierwszej dzie-
siatce waznych interesariuszy, z punktu
widzenia realizacji zalozonej, przez re-
spondentéw naszego badania, strategii.
By¢ moze jest to specyfika wynikéw
badai prowadzonych w Polsce. Nasza,
stosunkowo mtoda wérdd krajéw czton-
kowskich Unii Europejskiej, gospodarka
nadal podlega procesowi rozwoju i krzep-
nigcia standardéw, stad relacywnie wyso-
kie miejsce tej kategorii w badaniu. Obie
wyzej wymienione instytucje odgrywajac
istotng rol¢ dla badanych organizacji i, w
oczach prezeséw, znajduja si¢ nie tyle w
ich obszarze kontekstowym, co kontrak-
towym.

Wsréd waznych interesariuszy, niewie-
lu badz zaden z naszych respondentéw nie
wymienit kosciotéw i organizagji religij-
nych, wyzszych uczelni, organizacji praco-
dawcéw, partii politycznych, instytutéw
naukowych, Prezydenta RP, organizacji
konsumentéw,

organizacji pozarzado-

wych, ani sadéw i wymiaru sprawiedli-

wosci. Wydaje sie, ze potencjal wielu tych
instytucji moze mie¢ istotne znaczenie
dla fundamentéw rozwoju gospodarcze-
go. Z perspektywy prezeséw nie maja one
jednak bezposredniego wplywu na moz-
liwosci rozwojowe ich firm, w stopniu po-
réwnywalnym do waznych grup interesu
wewngtrz firm, badZ w ich bezposrednim
otoczeniu. Najwazniejsze s3 dla nich te
kategorie interesariuszy, ktére bezposred-
nio przektadaja si¢ na oczekiwane wyniki
finansowe i perspektywy rozwoju zarza-
dzanych przez nich przedsigbiorstw.

Warto podkresli¢, iz charakter dyna-
miki badanych grup interesariuszy moze
takze wywiera¢ posredni wptyw na otrzy-
mane wyniki. Kapitat ludzki oraz procesy
rynkowe podlegaja czgstszym i szybszym
zmianom, niz instytucje charakteryzujace
si¢ wigksza sitg inercji. Tym samym uwa-
ga prezeséw koncentruje si¢ na tym co
zmienne, a nie na tym co, z ich perspek-
tywy, wydaje si¢ stabilne. Ich priorytety
skupiaja si¢ ponadto na tych dziataniach
i procesach, ktére jawig si¢ jako kontrolo-
walne i, przy zastosowaniu odpowiednich
narzedzi zarzadcezych, podlegajace proce-
som modelowania i ksztattowania. Z per-
spektywy respondentéw naszego badania,
instytucje pozostaja poza zasi¢giem od-
dzialywania, ale tez nie stanowig zagroze-
nia dla realizacji zaktadanej strategii. Taka
perspektywa moze mie¢ odzwierciedlenie
w zaskakujaco wysokim optymizmie pre-
zesdw wobec przysztoéci ich firm. Blisko
80 proc. badanych prezeséw oczekiwato
wzrostu i rozwoju zarzadzanych przez
nich przedsigbiorstw w roku 2013. W
sytuacji toczacej si¢ debaty publicznej na
temat przyszlosci instytucjonalnej Unii
Europejskiej oraz strefy euro, wyniki na-
szych badan interpretujemy w wigkszym
stopniu jako odzwierciedlenie dominuja-
cej logiki prezeséw wielkich firm w ich
postrzeganiu interesariuszy, niz obraz
pozwalajacy precyzyjnie szacowaé realny
wplyw interesariuszy na mozliwosci roz-
woju reprezentowanych firm.
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