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wzajemnego oddzia ywania danej grupy na organizacj , ilustruj c i szczegó owo omawiaj c 
matryc  Mendelowa oraz matryc  Power-Interest Grid, które s  narz dziami zarz dzania dla 
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i próby odpowiedzi na pytania: kim s  interesariusze, czego chc  i jak zamierzaj  to osi gn , 
co mo e pozwoli  mened erom na podj cie w a ciwych dla organizacji decyzji. Etapem ko -
cz cym interakcje jest praktyczne wykorzystanie obu matryc w celu przedstawienia metod  
case study podzia u interesariuszy i ich wp ywu na proces decyzyjny w Przedsi biorstwie 
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Stakeholders’ Divisions and the presentation of the matrixes 
(Mendelow’s & Power-Interest Grid) 

as the decision tools for case study of Chemistry Enterprise “OLEJ”

The article aims to introduce the theory of stakeholders’ concept, division and their impact on 
a socially responsible enterprise. The author divides the stakeholders according to the adopted 
scheme in the British system and then presents the importance of the group’s interaction with 
the organization by using the Mendelow’s and Power-Interest Grid matrixes, illustrated and 
discussed in details, which are the management tools for the top management of the deve-
loping organization. The article contains numerous guidelines for management helping to 
answer the questions: who are stakeholders, what they want and how they intend to achieve 
it, and thus allows managers to make the right decisions for the organization. The final stage 
of the interaction is the practical use of both matrixes as to present using case study method 
the shareholders’ division and their impact on decision-making process in Chemistry Enter-
prise “OLEJ”
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1. Wprowadzenie

Interesariusze to osoby, instytucje lub ich 
grupy w strefie bezpo redniego albo po red-
niego oddzia ywania projektu, które mog  
mie  udzia  w projekcie i wp ywa  pozytyw-
nie lub negatywnie na jego rezultaty. Analiza 
interesariuszy traktowana jest jako narz dzie 
wspieraj ce zarz dzanie projektami. Intere-
sariuszami mog  by  lokalne spo eczno ci, 
jak równie  poszczególne osoby oraz ich for-
malni i nieformalni przedstawiciele, w adze 
samorz dowe i krajowe, politycy, przywódcy 
religijni, organizacje spo ecze stwa obywa-
telskiego, grupy specjalnych interesów, spo-
eczno ci akademickie oraz przedstawiciele 

biznesu (Dubiel, Macuda i Jamrozik, 2003). 
Interesariusze (stakeholders) s  grup , która 
si  samoczynnie tworzy, oddzia uj c na dany 
obszar zainteresowa , jakim jest np. jed-
nostka organizacyjna. Bardzo wa n  cech  
interesariusza jest stopie  zainteresowania 
dan  jednostk , gdy  od tego zale y relacja 
z innymi interesariuszami oraz mo liwo ci, 
jakie widzi. 

Niezale nie od stopnia zainteresowa-
nia jednostk  organizacyjn  od strony 
naukowo-spo eczno-badawczej, ka dy inte-
resariusz spogl da na ni  przez pryzmat 
szans i zagro e  postrzeganych wobec sie-
bie b d  organizacji, któr  reprezentuje. 
Szanse i zagro enia, jakie wnosi jednostka 
organizacyjna, s  niejednokrotnie konsul-
towane z grup  ekspertów, naukowców 
czy badaczy w celu okre lenia stopnia zna-
jomo ci jednostki organizacyjnej i opinii 
o niej wyra anych przez interesariuszy na 
forach dyskusyjnych. Stopie  znajomo ci 
jednostki organizacyjnej w zakresie s abych 
i mocnych stron równie  jest wymagany 
przez interesariuszy. Jednym z czynników 
teorii zarz dzania strategicznego organi-
zacji jest trafny wybór jej szans i zagro e  
w celu okre lenia i realizacji swojej strate-
gii. Zgodnie z definicj  Macieja uczaka, 
„zarz dzanie strategiczne” to proces infor-
macyjno-decyzyjny (wspomagany funkcjami 
planowania, organizacji i kontroli), którego 
celem jest rozstrzyganie o kluczowych pro-

blemach dzia alno ci przedsi biorstwa, 
o jego przetrwaniu i rozwoju, ze szczegól-
nym uwzgl dnieniem oddzia ywa  otocze-
nia i w z owych czynników w asnego poten-
cja u wytwórczego (Engel, 2001). 

Poj cie „interesariusz” (stakeholders) po 
raz pierwszy zosta o u yte ju  w 1963 r., 
przez Stanford Research Institute i defi-
niowa o ich jako „grup , bez której wspar-
cia organizacja przesta aby funkcjonowa ”. 
Dzi  najpopularniejsze jest okre lenie inte-
resariuszy organizacji jako „ka dej grupy 
lub jednostki, która mo e wp yn  albo, na 
któr  ma wp yw realizacja celów tej organi-
zacji”. Dziel  si  oni na:
1) interesariuszy wewn trznych (osoby, 

wobec których odpowiedzialno  za 
wykonanie projektu ponosi kierownik 
projektu), do których zaliczamy:
– pracowników,
– inwestorów,
– akcjonariuszy;

2) interesariuszy zewn trznych, (którzy 
wywieraj  wp yw, dzia aj c w otoczeniu 
organizacji), którymi s : 
– klienci, 
– kontrahenci, 
– konkurenci, 
– wierzyciele, 
– w adze pa stwowe, 
– spo eczno ci lokalne, 
– media, 
– grupy szczególnych interesów, 
– inwestycje finansowe, 
– zwi zki zawodowe. 
Przedsi biorstwo odpowiedzialne spo ecz-

nie tak kszta tuje relacje ze wszystkimi gru-
pami swoich interesariuszy, by osi ga  bizne-
sowe cele, maksymalizuj c jednocze nie ich 
korzy ci, a co najwa niejsze – nie naruszaj c 
ich interesów. Dzia alno  odpowiedzialna 
spo ecznie nie mo e jednak wp ywa  nega-
tywnie na konkurencyjno  firmy. Cele biz-
nesowe i spo eczne musz  si  uzupe nia .

Generalnie, odpowiedzialno  przedsi -
biorstwa sprowadza si  do trzech g ównych 
zasad:
1) zrównowa onego rozwoju (gospodaro-

wanie zasobami w taki sposób, by nie 
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ogranicza  mo liwo ci rozwoju w przy-
sz o ci);

2) odpowiedzialno ci za skutki swojej dzia-
alno ci wobec osób, na które ma ona 

wp yw;
3) transparentno ci, czyli informowania 

interesariuszy o swojej dzia alno ci i jej 
skutkach (IFC, 2007).

2. Wp yw/oddzia ywanie 
interesariuszy

Najwa niejszym pytaniem, jakie nale y 
zada  jest: jaki wp yw maja interesariusze 
na jednostk  organizacyjn ?, a precyzyj-
niej – czy istnieje relacja pomi dzy inte-
resariuszami a jednostk  na p aszczy nie 
wzajemnego oddzia ywania albo zwi zku 
przyczynowo-skutkowego? Na oba te pyta-
nia wi kszo  naukowych definicji daje 
pozytywn  odpowied . Interesuj ce jest 
jednak, e wi kszo  z nich opiera si  na 
wzajemnej relacji interesariuszy danej jed-
nostki czy te  dos ownym oddzia ywaniu 
interesariuszy na jednostk . Przyk adowo, 
podr cznik dla cz onków wiatowego sto-
warzyszenia Association of Chartered Cer-
tified Accountants (ACCA) definiuje inte-
resariusza jako jednostk  (osob , grup  czy 
te  podmiot), która mo e wp ywa  b d  na 
któr  si  wp ywa poprzez osi gni cie celów 
danej organizacji. Definicja podkre la, e 
jest to wzajemna relacja, która powoduje, 
e ka da grupa interesariuszy ma inne 

oczekiwania, co do tego, co chce osi gn , 
jak równie  mo e mie  swoje indywidualne 
roszczenia, co do niespe nionych oczeki-
wa . Ponadto sam efekt zwi zany z reali-
zacj  swoich celów mo e by  osi gni ty 

zarówno na mniejsz  jak i wi ksz  skal , 
co zapewne w du ym stopniu zale y od jed-
nostki i rodowiska, w jakim funkcjonuje, 
jak równie  od si y oddzia ywania na ni  jej 
interesariuszy.

Interesuj c , a zarazem wiod c  kon-
cepcj  wprowadzili Gray, Owen i Adams 
w swojej ksi ce pt.: „Accounting and 
Accountability”. Skupili oni role organiza-
cji na maksymalizacji zysków, które przyci -
gaj  interesariuszy, zwi kszaj  zaintereso-
wanie zarówno danym przedsi biorstwem, 
jak i bran . Wielokrotnie rozwój pojedyn-
czego przedsi biorstwa powoduje rozwój 
ca ej ga zi danej bran y i to z pomoc  
interesariuszy, którzy powi zani w ró ny 
sposób z jednostk  s  w stanie jej pomóc 
(ACCA, 2016).

W ramach wzajemnej relacji, zadaniem 
organizacji, winno by  jednak oszacowanie 
rodzajów ryzyka zwi zanych z ró nymi ocze-
kiwaniami interesariuszy. Ryzyka powi -
zane s  z obszarami konfliktu oraz presji 
pomi dzy samymi interesariuszami. St d 
wzajemne, dwukierunkowe oddzia ywanie 
jest istot  relacji, w której mog  pojawi  
si  zarówno konflikty, jak i pomoc. Funda-
mentem relacji powinien by  regularny dia-
log czy te  wspólna jednostka gospodarcza, 
b d ca cznikiem wspólnych interesów.

Poj cie „oddzia ywania interesariuszy na 
jednostk ” wprowadzi o do tematyki kilka 
podzia ów interesariuszy w zale no ci od 
roli, jak  odgrywaj  w relacji z jednostk . 
Poni ej przedstawiono zestawienie podzia-
ów maj ce na celu ukaza  jak rozleg y 

obszar winien by  poruszony w celu usyste-
matyzowania poj cia „interesariuszy” oraz 
waga odgrywanej przez nich roli (tab. 1).

Tabela 1. Typy interesariuszy i obszar ich oddzia ywania

Lp.
Typy 

interesariuszy/
oddzia ywania

Znaczenie wzajemnego oddzia ywania

1.

Bezpo redni 
(direct)

interesariusze osobi cie komunikuj cy si  z w adzami jed-
nostki, np.:
1) poprzez uczestnictwo w walnym zgromadzeniu zarz du
2) poprzez uczestnictwo w g osowaniach
3) interesariusze powi zani aktywno ciami jednostki – 

dotyczy pracowników organizacji, g ównych dostawców 
i klientów

Po redni (indirect)
interesariusze bez prawa g osu, niemaj cy wp ywu na 
decyzje podejmowane przez w adze jednostki, jak równie  
indywidualni klienci b d  dostawcy
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Lp.
Typy 

interesariuszy/
oddzia ywania

Znaczenie wzajemnego oddzia ywania

2.

Oddzia ywanie 
instrumentalne 

(instrumental view 
of stakeholders)

organizacja u ywa interesariuszy w sposób instrumentalny 
do realizacji swoich celów; poj cia dotycz ce ochrony ro-
dowiska czy te  mi ej atmosfery pracy dla utrzymania sta ej 
kadry pracowniczej i zjednania nowych utalentowanych 
pracowników s  nieistotne

Oddzia ywanie 
normatywne

(normative view of 
stakeholders)

organizacja poczuwa si  w ramach obowi zków moral-
nych w stosunku do swoich interesariuszy; kieruje si  
altruizmem oraz dzia a zgodnie z etyk ; oddzia ywanie 
normatywne bazuje na przes aniach niemieckiego filozo-
fa Immanuela Kanta, który za fundament relacji uwa a  
wspó dzielenie si  opiniami oraz moraln  odpowiedzial-
no  za krytyczne uwagi w celu doprowadzenia do poro-
zumienia w sposób zgodny z zasadami etyki

3.

Prawomocno /
legalno  
(legitimate)

interesariusze posiadaj cy prawo g osu; podzia  funkcjonal-
ny, podobnie jak w przypadku bezpo rednich interesariu-
szy, ale z prawnego, a nie funkcyjnego kierunku widzenia

Nieprawomocno  
(illegitimate)

interesariusze nieposiadaj cy prawa g osu, analogicznie do 
po redni interesariusze

4.

Uznani/
autoryzowani 

(recognized)

interesariusze, których interesy oraz pogl dy s  brane pod 
uwag  przez mened erów w procesie podejmowania decy-
zji dotycz cych strategii organizacji

Nieautoryzowani 
(unrecognized)

interesariusze, których opinie nie s  rozpatrywane przez 
osoby decyzyjne w danej organizacji

5. Klasyfikacja 
bazuje na 
kierunku 

oddzia ywania 
od jednostki do 
interesariuszy

„W scy”/bliscy 
(narrow)

interesariusze bardzo zwi zani z organizacj , b d cy jej 
naj ci lejszym gronem i stanowi cy centrum zaintereso-
wania jej strategii – akcjonariusze, pracownicy, mened e-
rowie, dostawcy, wp ywowi klienci

„Szerocy”/dalecy 
(wide)

interesariusze o mniejszym wp ywie na strategie organiza-
cji – rz d, pomniejsi klienci, spo ecze stwo

6. Klasyfikacja 
bazuje na 
kierunku 

oddzia ywania 
od interesariuszy 

do jednostki

Pierwotni 
(primary)

kluczowi interesariusze, bez których jednostka mia aby pro-
blem z kontynuacj  dzia alno ci (udzia owcy, klienci, dostaw-
cy, jak równie  rz d poprzez dzia alno  prawno-podatkow )

Wtórni 
(secondary)

interesariusze, których brak nie odbi by si  na kontynuacji 
dzia alno ci gospodarczej jednostki; do tej grupy mo emy 
zaliczy  spo ecze stwo, a nawet kierownictwo jednostki

7.

Aktywni (active)
interesariusze, którzy partycypuj  w aktywno ciach jed-
nostki; nale  do nich mened erowie, pracownicy oraz 
instytucjonalni inwestorzy

Bierni (passive)

interesariusze, którzy nie partycypuj  w aktywno ciach 
jednostki, nie tworz  jej polityki; nale  do nich inwesto-
rzy, spo ecze stwo oraz rz d; rola biernych interesariuszy 
mo e si  z czasem zmieni  pod wp ywem zmian zasad 
polityki jednostki b d  zasad prawa, co mo e doprowadzi  
to aktywnej roli tej grupy interesariuszy

Table 1 cd.
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Istotn  kwesti  przy podejmowaniu decy-
zji przez jednostk  jest odszukanie mo li-
wych powi za  danej decyzji i jej na wp ywu 
na interesariuszy. Nie jest to atwe zada-
nie, ró ne grupy maj  bowiem ró ne cele, 
zachowanie takie zmniejsza jednak ryzyko 
b dnych decyzji, które mog  negatywnie 
oddzia ywa  na interesariuszy, a z czasem 
zaszkodzi  samej jednostce (zob. tab. 1).

3. Zarz dzanie interesariuszami 
przez cis e kierownictwo 
(top management) – matryce 
Mendelowa oraz Power-Interest 
Grid1 

Oszacowuj c rol  interesariuszy przy 
podejmowaniu decyzji jednostka spotyka 
si  z nast puj cymi problemami:
1) musi rozwa y  ró ne interesy interesariu-

szy, niejednokrotnie sprzeczne ze sob ;
2) musi wyznaczy  wag  interesów intere-

sariuszy przy braniu pod uwag  przysz ej 
strategii.
Zadanie to nie jest atwe, a bywa wr cz 

niemo liwe do wykonania racjonalnie czy 
obiektywnie. Kierownictwo ka dego przed-
si biorstwa odpowiedzialnego spo ecznie, 
maj ce na celu dobro interesariuszy, z pew-
no ci  wielokrotnie podejmowa o decyzje, 
które si  wzajemnie wyklucza y, a nast pnie 
kolejne decyzje, eby przywróci  ad orga-
nizacyjny. Wielokrotnie dowiadujemy si , 
e kierownictwo musia o podj  konkretne 

decyzje dla dobra danej grupy interesariu-

1 Opracowano na podstawie: Ackermann i Eden, 
2011.

szy, których argumenty by y wa niejsze z ich 
punktu widzenia, oczywi cie zgodnie z obo-
wi zuj cym prawem. W tym momencie nie 
pozostaje nic innego jak zada  pytanie: czy 
s  narz dzia, które pomagaj  kierownictwu 
podj  decyzj  w sytuacji ró nych interesów 
interesariuszy i samego przedsi biorstwa 
odpowiedzialnego spo ecznie? 

Pierwszym przyk adem takiego narz -
dzia jest matryca Mendelowa jako metoda 
prezentowania mapy interesariuszy. Mapa 
ta ma pomóc kierownictwu zrozumie  istot-
no  danych grup interesariuszy, którym 
nadaje si  miary.

Matryca Mendelowa koncentruje uwag  
na rozumieniu kluczowych osób dla stra-
tegii korporacji. Pomaga podj  decyzje 
w przypadku konfliktuj cych si  potrzeb 
ró nych odbiorców, przez co umo liwia 
wypracowanie priorytetów dzia a . Wed ug 
za o e  macierzy Mendelowa identyfikacja 
i analiza interesariuszy powinna pozwoli  
na oszacowanie czy sprzeciw danego pod-
miotu lub osoby mo e zahamowa  sukces 
strategii oraz jakie dzia ania mog  uspraw-
ni  jej akceptacj .

Pierwszym krokiem w tworzeniu ka dej 
mapy interesariuszy jest opracowanie listy 
kategorii poszczególnych grup/podmiotów. 
Po wyczerpaniu listy mo liwe jest przypi-
sanie im priorytetów w okre lony sposób, 
a nast pnie „przeniesienie” tych o najwy -
szym priorytecie na tabel  lub obraz. Poten-
cjalna lista interesariuszy dla dowolnego 
projektu zawsze przekracza zarówno czas 
dost pny na analiz , jak i zdolno  narz -
dzia mapuj cego do rozs dnego wy wietla-
nia wyników. Skupienie si  na „w a ciwych 

Lp.
Typy 

interesariuszy/
oddzia ywania

Znaczenie wzajemnego oddzia ywania

8.

„Dobrowolni” 
(voluntary) 

interesariusze, których cechuje wolny wybór; do tej grupy 
nale : menad erowie, pracownicy, klienci i dostawcy

„Przymusowi” 
(involuntary) 

interesariusze, którzy sami nie mog  dokonywa  wyboru 
zainteresowania dan  jednostk  i których wp yw na ni  
jest prawnie uregulowany; nale  do nich: rz d, lokalne 
w adze, s siedzi, natura, a nawet przysz e pokolenia

9.

Znani (known)  interesariusze, których istnienie jest znane organizacji

Nieznani 
(unknown)

interesariusze, których istnienie nie jest znane organizacji

ród o: opracowanie w asne na podstawie: ACCA, 2016, s. 18–23.

Table 1 cd.



152 Studia i Materia y 2/2018 (29), cz. 2

interesariuszach”, którzy obecnie s  wa ni 
oraz wykorzystaniu narz dzia dla wizuali-
zowania krytycznych/kluczowych podgrup 
ca ej spo eczno ci jest niezwykle trudne.

Koncepcja Mendelowa opiera si  na 
doborze celów danych grup interesariu-
szy do w a ciwych segmentów (A,B,C,D) 
(rys. 1).

Rysunek 1. Schemat koncepcji Mendelowa
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ród o: opracowanie w asne na podstawie: 
ACCA, 2016, s. 24.

Zgodnie z zamierzeniem Mendelowa 
klasyfikacja interesariuszy jest mo liwa po 
wcze niejszym zdefiniowaniu wyst puj -
cych dwóch poziomów:
1) si y decyzji (Level of Power) – oznacza 

grup , która ma najwi kszy wp yw na 
okre lone decyzje, a na któr  sk adaj  si :
• interesariusze, którzy aktywnie uczest-

nicz  w podejmowaniu decyzji (dyrek-
torzy, starsza kadra zarz dzaj ca);

• interesariusze, których opinie s  regu-
larnie konsultowane przy podejmo-
waniu wa nych decyzji (g ówni inwe-
storzy);

2) zainteresowania (Level of Interest) ozna-
cza si , jak  interesariusze wywieraj , 
eby uczestniczy  w danych aktywno-
ciach jednostki czy to w przypadku 

odniesionego sukcesu, czy te  w przy-
padku poniesionej pora ki.
Matryca pokazuje cztery segmenty grup 

interesariuszy (A, B, C, D), którzy s  upla-
sowani w poziomach nat enia si  zarówno 
decyzyjnej, jak i interesu. Obie si y maj  
rozpi to  od niskiej do wysokiej. 

Najciekawszym wydaje si  by  segment D 
(KEY PLAYERS), który znajduje si  w polu 
o wysokim nasileniu zarówno wp ywu na 
decyzje jednostki, jak i zainteresowania ni . 
Segment ten sk ada si  z kluczowych graczy, 

czyli z grup interesariuszy, bez których jed-
nostka nie mo e okre la  swojej przysz ej 
strategii i wszelkie wi ce decyzje musz  
by  przez segment D rozpatrzone i zaakcep-
towane zanim zostan  zaimplementowane.

Segment C (KEEP SATISFIED) natomiast 
stanowi  grupy o wysokim poziome si y 
decyzyjnej, ale niskim stopniu zaintereso-
wania jednostk , co powoduje, ze segment 
ten winien by  przez jednostk  traktowany 
z szacunkiem i staranno ci , gdy  mo e 
to by  grupa, która w przesz o ci by a 
w segmencie D b d  grupa, która do seg-
mentu D d y.

Segment B (KEEP INFORMED) to grupa 
ywo zainteresowana aktywno ciami jed-

nostki, ale niemaj ca wp ywu na jej decy-
zje. Ten sektor winien by  przez jednostk  
informowany, a opinie czy te  pomys y 
pochodz ce z tego segmentu powinny by  
przez jednostk  rozpatrzone, a nawet prze-
kazane bardziej znacz cym interesariuszom 
(segment B oraz D).

Segment A (MINIMAL EFFORT) jest grup, 
która nie ma adnego wp ywu na jednostk  
ani nie interesuje si  jej aktywno ciami. 
Dla tego segmentu jednostka nie powinna 
po wi ca  swojej uwagi.

Po przej ciu przez matryc  Mende-
lowa i uszeregowaniu grup interesariuszy 
w jednym z czterech przedzia ów warto 
skorzysta  z drugiego narz dzia, jakim 
jest matryca Power-Interest Grid. Pozwala 
ona odpowiedzie  na pytanie: w jaki spo-
sób cis e kierownictwo (Top Management 
Teams, TMTs) powinno efektywnie zarz -
dza  interesariuszami, aby osi gn  strate-
giczne cele? 

Generalnie koncepcja zarz dzania inte-
resariuszami zak ada, i  ca a organizacja 
jest zaanga owana w ten proces, jednak e 
TMTs ustala g ówne za o enia strategiczne, 
a co za tym idzie – równie  strategi  zarz -
dzania g ównymi interesariuszami w celu 
zapewnienia maksymalizacji pozytywnych 
wp ywów oraz minimalizacji wp ywów nega-
tywnych. Jedn  z najwa niejszych kwestii 
w strategii organizacji powinno by  zarz -
dzanie na styku ró nych, cz sto sprzecz-
nych, oczekiwa  i wymaga  interesariuszy. 
Wa ne jest, by jak najwcze niej zidentyfi-
kowa , a nast pnie tak zarz dza  intere-
sariuszami, aby osi gn  za o one przez 
organizacj  krótko- i d ugoterminowe cele. 
W literaturze przedmiotu wyszczególniono 
trzy g ówne aspekty strategicznego zarz -
dzania interesariuszami.
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Po pierwsze identyfikacja interesariuszy 
oraz ich znaczenie i wp yw na dzia ania 
organizacji. S  ró ne techniki identyfika-
cji interesariuszy poprzez tworzenie spe-
cjalnych rejestrów lub matryc, ale zawsze 
nale y bra  pod uwag  fakt, i  proces ten 
jest ci g y. Wraz z dzia alno ci  organizacji 
zmieniaj  si  interesariusze oraz ich istot-
no  i waga. Kolejny aspekt dotyczy iden-
tyfikacji relacji i interakcji przebiegaj cych 
pomi dzy interesariuszami oraz zidentyfi-
kowania potencjalnych koalicji. 

Nast pnym krokiem powinno by  opra-
cowanie strategii zarz dzania interesariu-
szami, czyli okre lenie, w jakiej sytuacji 
powinno si  podejmowa  dzia ania oraz jak 
zarz dza  prioryteryzacj  interesariuszy. 
Zarz dzanie interesariuszami powinno by  
realizowane zgodnie z celami postawionymi 
organizacji, a zatem firma powinna liczy  
si  z tymi interesariuszami, którzy maj  
lub potencjalnie mog  mie  si , aby zagro-
zi  lub wesprze  firm  w osi ganiu celów 
biznesowych. Freeman, pisz c o strategii 
przedsi biorczej, zauwa a: „Powinni my 
my le  o poziomie strategii przedsi bior-
czej ze wzgl du na prosty fakt, e przetrwa-
nie korporacji zale y w cz ci od istnienia 
pewnego dopasowania mi dzy warto ciami 
korporacji i jej mened erów a oczekiwa-
niami interesariuszy” (Freeman, 2010).

Jednym z narz dzi u ywanych do iden-
tyfikacji interesariuszy jest Power-Interest 
Grid (siatka w adzy, si y – interesu, korzy ci), 
które pomog  precyzowa , charakteryzowa  
oraz priorytetyzowa  interesariuszy (rys. 2).

Rysunek 2. Schemat Power-Interest Grid

POWER

CONTEXT SETTERS
High Power
Low Interest

Can influence future overall context.
Management should seek to raise

awareness and develop +ve interest
and convert them into Players
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Interest and/or power could be raised,
but unlikely to be worth management

time/effort

IN
T

E
R

E
S

T

SUBJECTS
Low Power

High Interest (could be +ve or –ve)
Management could encourage coalitians

to increase pover of +ve and convert
them to Players,
or neutralize –ve

PLAYERS
High Power

High Interest (could be +ve or –ve)
Significant Stakeholders who deserve

sustained management attention

ród o: Ackermann i Eden, 2011, s. 183.

Najpierw nale y zidentyfikowa  jed-
nostki, grupy, organizacje, które potencjal-
nie mog  wp ywa  na strategi  organizacji, 
a nast pnie pozycjonowa  interesariuszy 
pod wzgl dem istotno ci w stosunku do 

dwóch osi oznaczaj cych POWER i INTEREST 
(podobnie jak w matrycy Mendelowa). 

Uczestnicy badania nale cy do TMTs 
wykazywali tendencj  do identyfikowa-
nia w pierwszej kolejno ci interesariuszy, 
którzy mogli mie  najwi kszy wp yw na 
organizacj . Bardzo u ytecznym narz -
dziem stosowanym po sporz dzeniu siatki 
interesariuszy jest dokonanie dezagregacji, 
tzn. wyselekcjonowanie z jednego, du ego 
podmiotu jednostki, która b dzie mia a 
bezpo redni wp yw na organizacj , np. 
konkretny departament w ministerstwie 
albo konkretna osoba, oraz okre lenie, 
jaki b dzie mia a wp yw – pozytywny czy 
negatywny (the good guys and the bad guys). 
Tak wa na jest dezagregacja interesariuszy 
do odpowiedniego poziomu, jak wa ne 
jest rozpoznanie potencjalnych konfliktów 
wynikaj cych z rozbie nych interesów. Inte-
resariusze umieszczeni w ró nych miejscach 
na siatce, np. jako partner i konkurent, 
mog  postrzega  niektóre aspekty strategii 
organizacji pozytywnie albo negatywnie.

Kolejn  technik  stosowan  w zarz -
dzaniu interesariuszami jest rozpoznanie 
wielokrotnych i wspó zale nych interakcji 
pomi dzy nimi. Kiedy interesariusze odpo-
wiadaj  na poszczególne dzia ania organi-
zacji, robi  to równie  w odniesieniu do 
innych interesariuszy oraz do j dra orga-
nizacji. Dzia anie jednego interesariusza 
mo e generowa  odpowiedzi innych inte-
resariuszy. W taki sam sposób si a oddzia-
ywania interesariuszy mo e by  opisana 

w relacji pozycji, jak  zajmuje interesariusz 
w sieci interesariuszy. Analiza interakcji 
pomi dzy interesariuszami stakeholder 
influence network diagram, d y do ukaza-
nia relacji zarówno formalnych, jak i nie-
formalnych. Tak zbudowana sie  pomaga 
zrozumie , którzy gracze s  wa ni i które 
powi zania s  faktyczne.

Powy sze techniki s  pomocne w doko-
naniu analizy interesariuszy. Aby skutecz-
nie zarz dza  interesariuszami, nale y 
odpowiedzie  na pytania: kim s  intere-
sariusze, czego chc  i jak zamierzaj  to 
osi gn . Zrozumienie ich celów i sposobu 
ich realizacji s  kluczowe dla zdefiniowa-
nia dzia a  zwi zanych z zarz dzaniem 
interesariuszami. Metoda, która s u y do 
opracowania szczegó owej strategii zarz -
dzania interesariuszami polega na wyselek-
cjonowaniu najwa niejszych interesariuszy 
w pierwszej kolejno ci i stworzeniu dla nich 
indywidualnego sposobu zarz dzania Sta-
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keholder Management Web. Technika ta jest 
skoncentrowana na pojedynczym interesa-
riuszu, gromadzi w uporz dkowany sposób 
szczegó owe informacje o konkretnym inte-
resariuszu, o podejmowanych przez niego 
dzia aniach, celach i jego motywacji. Obie 
matryce s  narz dziami, które wspieraj  
zarz dzanie projektami i pomagaj  przy 
wyborze projektów.

4. Case Study, czyli jak tworzenie 
matrycy interesariuszy 
(Mendelow’s Matrix & Power-
Interest Grid) wygl da na 
przyk adzie Przedsi biorstwa 
Chemicznego „OLEJ”2

Tworzenie ka dej matrycy jest uwa-
runkowane z o ono ci  projektu, jego 
skal  oddzia ywania (zdefiniowane grupy 
odbiorców czy obszar geograficzny), cha-
rakterem dzia a  (biznesowe, spo eczne, 
marketingowe itp.) i innymi zmiennymi, 
których zakres wydaje si  nieograniczony. 
Przyk adem na tworzenie matrycy interesa-
riuszy mo e by  praktycznie ka da sytuacja 
zarówno biznesowa, jak i prywatna, gdzie 
mo emy wyodr bni  kilka grup zaintereso-
wanych bardziej b d  mniej dan  decyzj . 

Na potrzeby niniejszego artyku u opra-
cowano przyk ad Przedsi biorstwa Che-
micznego „OLEJ”. Jest to przedsi biorstwo, 
które zajmuje si  pozyskiwaniem eks-
traktów z ro lin, a nast pnie po ich prze-
róbce dostarcza klientom gotowy produkt 
w postaci oleju ro linnego. Udzia owcami 
tego przedsi biorstwa s  inwestorzy insty-
tucjonalni (20%), pracownicy firmy (20%) 
oraz cz onkowie rodziny (30%). Pozo-
sta e 30% udzia ów nale y do prywatnych 
osób. Ze wzgl du na panuj ce w Polsce 
warunki klimatyczne i mo liwo ci upraw 
pracownicy chc  wprowadzi  i opatento-
wa  oleje z cebuli i czosnku. Rynek na te 
odmiany oleju jest otwarty, produkty s  
bardzo przychodowe, a dalsza ich produk-
cja mo e doprowadzi  przedsi biorstwo do 
osi gni cia znacz cej przewagi konkuren-
cyjnej na rynku. Kierownictwo Przedsi -
biorstwa Chemicznego „OLEJ” zastanawia 
si  nad wprowadzeniem nowych metod 
potrzebnych do pozyskania oleju z cebuli 
i czosnku, a nawet do zast pienia nimi 
dotychczasowej produkcji. Nast puj  próby 

2 Opracowanie w asne na podstawie: ACCA, 2016, 
s. 15, 152–153.

produkcyjne nowych typów oleju. Jednak e 
pomimo zabezpiecze  dotycz cych cieków 
i odpadów, przedsi biorstwo nie jest w sta-
nie zapanowa  nad zapachem, jaki wydo-
bywa si  przy tej produkcji. Spo ecze stwo 
zamieszkuj ce okolice Przedsi biorstwa 
Chemicznego „OLEJ” zg asza problem 
unosz cego si  zapachu do przedsi bior-
stwa, a tak e do w adz lokalnych. Problem 
jest z o ony, poniewa  w pobli u nie ma 
innych fabryk, wi c pracownicy maj  sta  
prac  na miejscu. Pobliscy mieszka cy nie 
s  jednak w stanie wytrzyma  unosz cego 
si  zapachu, dodatkowo za  jeden z kierow-
ników przedsi biorstwa jest równie  osob  
publiczn . 

Celem niniejszego case study jest analiza 
interesariuszy projektu zmiany profilu pro-
dukcyjnego Przedsi biorstwa Chemicznego 
„OLEJ”, które stoi przed decyzj  o zmianie 
produkcyjnej. 

W ramach analizy, za pomoc  matryc 
Mendelowa (SEGMENT) oraz Power-Interest 
Grid, mo na wyró ni  nast puj ce grupy 
interesariuszy:
1) KLUCZOWI GRACZE (SEGMENT D/PLAYERS) 

– wysoki poziom zarówno si y, jak i zain-
teresowania:
– cz onkowie rodziny (interesariusze 

wewn trzni; bezpo redni; prawo-
mocni; w scy; pierwotni; aktywni; 
dobrowolni; znani), którzy maj  prze-
wag  udzia ow  (30%), a ponadto s  
najbardziej zainteresowani now  pro-
dukcj , która gwarantuje im znacz c  
przewag  konkurencyjn  na rynku;

– lokalne w adze (interesariusze we -
wn trzni; po redni; nieprawomocni; 
uznani; szerocy; pierwotni; bierni; 
przymusowi; znani) z jednej strony 
s  bardzo zainteresowane nowymi 
technologiami, a co za tym idzie pew-
nymi wp ywami z podatków, zmniej-
szeniem bezrobocia w regionie przy 
wi kszej skali produkcji, wykorzy-
staniem dóbr naturalnych, jakie na 
danym regionie mo na uprawia  czy 
produkowa ; z drugiej za  – lokalne 
w adze nie mog  by  oboj tne w sto-
sunku do za ale  od mieszka ców; 

– pracownicy przedsi biorstwa (inte-
resariusze wewn trzni; prawomocni; 
uznani; w scy; pierwotni; aktywni; 
dobrowolni; znani), którzy posiadaj  
20% udzia ów, s  zadowoleni z mo li-
wo ci pracy i otrzymywania p acy i s  
za wprowadzeniem nowych techno-
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logii gwarantuj cych im d ugotermi-
nowe i pewne zatrudnienie w obliczu 
uzyskania przewagi konkurencyjnej;

2) KEEP SATISFIED (SEGMENT C/CONTEXT 
SETTERS) – wysoki poziom si y, lecz niski 
poziom zainteresowania:
– inwestorzy instytucjonalni (interesa-

riusze bezpo redni; prawomocni; nie-
autoryzowani; szerocy; wtórni; bierni; 
dobrowolni; znani), którzy posiadaj  
20% udzia ów, których podej cie do 
decyzji nie jest znane, st d by  mo e 
jest nieznaczne. Ta grupa jest usatys-
fakcjonowana, e przedsi biorstwo 
przynosi zyski i nie zamierza zaj-
mowa  stanowiska w tej sprawie do 
momentu, gdy zyski nie zmniejszaj  
si .

3) KEEP INFORMED (SEGMENT B/SUBJECTS) – 
niski poziom si y, ale wysoki poziom zain-
teresowania:
– mieszka cy (interesariusze po redni; 

nieprawomocni; uznani; szerocy; 
wtórni; bierni; przymusowi; znani), 
którym bardzo przeszkadza zapach 
wydobywaj cy si  z fabryki; co 
prawda nie posiadaj  oni adnych 
udzia ów ani prawa g osu na wal-
nym zgromadzeniu Przedsi biorstwa 
Chemicznego „OLEJ”, ale maj  zna-
cz cy g os, w przypadku gdy fabryka 
zmieni produkcj  bez porozumienia 
z nimi; nale y traktowa  ich z sza-
cunkiem, poniewa  mog  wywo a  
negatywn  opini  o fabryce poprzez 
social media; w przypadku tej grupy 
nast puje jej transformacja z pozycji 
niskiej si y w ramach braku udzia ów 
w przedsi biorstwie do pozycji wyso-
kiego poziomu si y w ramach grupy 
maj cej olbrzymi wp yw na decyzj  
przedsi biorstwa i na jego dalszy cykl 
ycia; opór mieszka ców jest w stanie 

przenie  si  na grunt prawa, gdzie 
s  lokalne w adze, czyli KLUCZOWI 
GRACZE. Taki obrót spraw najpraw-
dopodobniej spowoduje brak zgody 
w adz lokalnych na zmian  profilu 
produkcyjnego firmy.

4) MINIMAL EFFORT (SEGMENT A/CROWD) – 
niski poziom si y, lecz niski poziom zain-
teresowania:
– pozostali udzia owcy (interesariusze 

bezpo redni; prawomocni; nieau-
toryzowani; szerocy; wtórni; bierni; 
dobrowolni; znani), którzy maj  30% 
udzia ów, nie wydaj  si  by  w ogóle 

zainteresowani zmian  produkcyjn , 
ale swoj  mniejszo ci  (s  odr bnymi 
jednostkami, nie d  do grupowego 

cznego wp ywu 30%).
Zmiana procesu produkcji, jak  chce 

przeprowadzi  przedsi biorstwo na po -
trzeby case study zosta a potraktowana 
jako projekt. Ze wszystkich grup interesa-
riuszy g ównymi oponentami s  okoliczni 
mieszka cy, którym zapach bardzo utrudnia 
ycie. To ta grupa powinna by  poinformo-

wana o wszelkich mo liwo ciach technicz-
nych mog cych zniwelowa  przykry zapach 
i to z t  grup  kierownictwo przedsi bior-
stwa powinno zawrze  pisemne porozu-
mienie, na mocy którego zmiana procesu 
produkcyjnego b dzie mo liwa b d  te  nie. 

Decyzja, któr  kierownictwo Przedsi -
biorstwa Chemicznego „OLEJ” jako przed-
si biorstwa odpowiedzialnego spo ecznie 
rozwa y, b dzie nie tylko dotyczy a jego 
rozwoju, lecz tak e powinna uwzgl d-
ni  g osy okolicznych mieszka ców. Jed-
nym z rozwi za  by oby za o enie filtrów 
oczyszczaj cych powietrze. Poniewa  taka 
inwestycja b dzie bardzo kosztowna, nale y 
najpierw dokona  kalkulacji jej kosztów, 
a nast pnie uda  si  do lokalnych w adz 
z wnioskiem o mo liwe dofinansowa-
nie zwi zane z ochron  rodowiska wraz 
z uprzednio przygotowanym biznespla-
nem uwzgl dniaj cym przychody uzy-
skane dzi ki przewadze konkurencyjnej. 
W przypadku braku uwzgl dnienia g osu 
mieszka ców Przedsi biorstwo Chemiczne 
„OLEJ” mo e narazi  si  na powa ne kon-
sekwencje od kary finansowej w postaci 
grzywny za zanieczyszczanie powietrza, do 
utraty renomy, klientów, a w dalszej per-
spektywie og oszenie bankructwa. W tym 
miejscu nale y odpowiedzie  na zadane 
wcze niej pytanie o wp yw interesariuszy 
na decyzje jednostki. Przypadek Przedsi -
biorstwa Chemicznego „OLEJ” pokazuje, 
e nawet niewiele znacz cy interesariusze 

(nieprawomocni; uznani; bierni), którzy nie 
posiadaj  prawa g osu na walnym zgroma-
dzeniu, a s  wy cznie okoliczno ciowymi 
mieszka cami, mog  mie  znacz cy wp yw 
na decyzje przedsi biorstwa odpowiedzial-
nego spo ecznie. Tym samym widoczna jest 
transformacja z interesariuszy nieprawo-
mocnych, biernych w interesariuszy aktyw-
nych, prawomocnych, gdy  sprzeciw miesz-
ka ców ju  na poziomie w adz lokalnych 
uniemo liwi przedsi biorstwu dokonanie 
zmiany produkcyjnej. 
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5. Podsumowanie

Tworz cemu si  nowemu przedsi wzi -
ciu zazwyczaj towarzyszy powstanie grupy 
interesariuszy, która na pewnym etapie roz-
woju danej inwestycji zaczyna samoczynnie 
wp ywa  na dany obszar zainteresowa . 
Zalet  jest zró nicowany obszar zaintere-
sowa  pocz wszy od oddzia ywania bezpo-
redniego i po redniego, instrumentalnego 

i normatywnego, poprzez prawomocno  
i nieprawomocno  (prawo g osu lub jego 
brak), a  do posiadania wp ywu w mniejszym 
lub wi kszym zakresie na strategi  organiza-
cji. Podzia  na interesariuszy wewn trznych 
i zewn trznych wprowadza pewnego rodzaju 
kontrol  na dzia ania wywieraj ce wp yw na 
otoczenie dalsze i bli sze organizacji, a tak e 
zmusza do okre lenia silnych i mocnych 
stron przedsi wzi cia, czyli do dokonania 
analizy SWOT. Powoduje to zrównowa enie 
celów biznesowych i spo ecznych, a w kon-
sekwencji do zastosowania si  do wymogów 
spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu. W 
artykule w sposób teoretyczny przedstawiono 
podzia y w ród grup interesariuszy. Ponadto 
zosta y wyja nione narz dzia decyzyjne 
(Mendelow’s Matrix oraz Power-Interest 
Grid) pozwalaj ce pogrupowa  interesariu-
szy wed ug poziomu si  i zainteresowa  dan  
decyzj  metod  case study na przyk adzie 
Przedsi biorstwa Chemicznego „OLEJ” oraz 
zaprezentowa  ich rol  w procesie podejmo-
wania przez to przedsi biorstwo strategicznej 
decyzji. Jak zosta o ukazane na przyk adzie 
mieszka ców, role interesariuszy mog  si  
zmienia  w trakcie procesu podejmowania 
decyzji, co tylko podkre la wa no  tematu 
tak od strony teoretycznej, jak i praktycznej.
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