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Podzial interesariuszy
oraz przedstawienie matryc
(Mendelowa & Power-Interest Grid)
jako narzedzi decyzyjnych dla case study
Przedsiebiorstwa Chemicznego ,,Olej”

Sylwia Dudkowiak™

Artykut ma na celu przyblizy¢ teoretycznie pojecie oraz podzial interesariuszy i ich wplyw
na przedsiebiorstwo odpowiedzialne spolecznie. Autorka dokonuje podziatu interesariuszy
zgodnie z przyjetym schematem w systemie brytyjskim, a nastepnie przedstawia znaczenie
wzajemnego oddzialywania danej grupy na organizacje, ilustrujgc i szczegélowo omawiajgc
matryce Mendelowa oraz matrycg Power-Interest Grid, ktore sq narzedziami zarzqdzania dla
kierownictwa organizacji rozwijajgcej si¢. Artykut zawiera liczne wskazowki dla kierownictwa
i proby odpowiedzi na pytania: kim sq interesariusze, czego chcq i jak zamierzajg to osiggngc,
co moze pozwolic¢ menedzerom na podjecie wlasciwych dla organizacji decyzji. Etapem kori-
czqcym interakcje jest praktyczne wykorzystanie obu matryc w celu przedstawienia metodg
case study podzialu interesariuszy i ich wplywu na proces decyzyjny w Przedsigbiorstwie
Chemicznym ,,OLEJ”.

Stowa kluczowe: interesariusze, typy interesariuszy, wzajemne oddzialywanie, matryca
Mendelowa, matryca Power-Interest Grid.
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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 bezposredniego albo posred-
niego oddzialywania projektu, ktére moga
mie¢ udzial w projekcie i wplywac pozytyw-
nie lub negatywnie na jego rezultaty. Analiza
interesariuszy traktowana jest jako narzedzie
wspierajace zarzadzanie projektami. Intere-
sariuszami moga by¢ lokalne spolecznosci,
jak réwniez poszczegolne osoby oraz ich for-
malni i nieformalni przedstawiciele, wladze
samorzadowe i krajowe, politycy, przywodcy
religijni, organizacje spoteczenistwa obywa-
telskiego, grupy specjalnych intereséw, spo-
fecznosci akademickie oraz przedstawiciele
biznesu (Dubiel, Macuda i Jamrozik, 2003).
Interesariusze (stakeholders) sa grupa, ktora
si¢ samoczynnie tworzy, oddzialujac na dany
obszar zainteresowan, jakim jest np. jed-
nostka organizacyjna. Bardzo wazng cechg
interesariusza jest stopief zainteresowania
dana jednostka, gdyz od tego zalezy relacja
z innymi interesariuszami oraz mozliwosci,
jakie widzi.

Niezaleznie od stopnia zainteresowa-
nia jednostka organizacyjng od strony
naukowo-spoteczno-badawczej, kazdy inte-
resariusz spoglada na nig przez pryzmat
szans i zagrozen postrzeganych wobec sie-
bie badz organizacji, ktéra reprezentuje.
Szanse i zagrozenia, jakie wnosi jednostka
organizacyjna, sg niejednokrotnie konsul-
towane z grupa ekspertow, naukowcow
czy badaczy w celu okreSlenia stopnia zna-
jomosci jednostki organizacyjnej i opinii
o niej wyrazanych przez interesariuszy na
forach dyskusyjnych. Stopiefi znajomosSci
jednostki organizacyjnej w zakresie stabych
i mocnych stron réwniez jest wymagany
przez interesariuszy. Jednym z czynnikow
teorii zarzadzania strategicznego organi-
zacji jest trafny wybor jej szans i zagrozen
w celu okreslenia i realizacji swojej strate-
gii. Zgodnie z definicja Macieja Luczaka,
,»zarzadzanie strategiczne” to proces infor-
macyjno-decyzyjny (wspomagany funkcjami
planowania, organizacji i kontroli), ktérego
celem jest rozstrzyganie o kluczowych pro-

blemach dzialalnosci przedsigbiorstwa,

0 jego przetrwaniu i rozwoju, ze szczegol-

nym uwzglednieniem oddzialywan otocze-

nia i wezlowych czynnikéw wiasnego poten-

cjalu wytworczego (Engel, 2001).

Pojecie ,interesariusz” (stakeholders) po
raz pierwszy zostalo uzyte juz w 1963 r.,
przez Stanford Research Institute i defi-
niowalo ich jako ,,grupe, bez ktorej wspar-
cia organizacja przestataby funkcjonowac”.
Dzi$ najpopularniejsze jest okreSlenie inte-
resariuszy organizacji jako ,kazdej grupy
lub jednostki, ktéra moze wplyna¢ albo, na
ktorg ma wplyw realizacja celow tej organi-
zacji”. Dziela si¢ oni na:

1) interesariuszy wewngtrznych (osoby,
wobec ktorych odpowiedzialno$¢ za
wykonanie projektu ponosi kierownik
projektu), do ktorych zaliczamy:

— pracownikow,

— inwestorow,

— akcjonariuszy;

2) interesariuszy zewngtrznych, (ktorzy
wywieraja wplyw, dziatajac w otoczeniu
organizacji), ktérymi sa:

— klienci,

— kontrahenci,

— konkurenci,

— wierzyciele,

— wiladze pafistwowe,

— spotecznosci lokalne,

— media,

— grupy szczegOlnych interesow,

— inwestycje finansowe,

— zwiazki zawodowe.

Przedsigbiorstwo odpowiedzialne spotecz-
nie tak ksztaltuje relacje ze wszystkimi gru-
pami swoich interesariuszy, by osiaggaé bizne-
sowe cele, maksymalizujac jednocze$nie ich
korzysci, a co najwazniejsze — nie naruszajac
ich intereséw. Dziatalno$¢ odpowiedzialna
spotecznie nie moze jednak wplywaé nega-
tywnie na konkurencyjno$¢ firmy. Cele biz-
nesowe i spoleczne musza si¢ uzupetniac.

Generalnie, odpowiedzialno$¢ przedsie-
biorstwa sprowadza si¢ do trzech gtéwnych
zasad:

1) zréwnowazonego rozwoju (gospodaro-
wanie zasobami w taki sposdb, by nie
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ogranicza¢ mozliwoSci rozwoju w przy-
szlosci);

2) odpowiedzialnosci za skutki swojej dzia-
falnoSci wobec oséb, na ktére ma ona
wplyw;

3) transparentnoSci, czyli informowania
interesariuszy o swojej dziatalnosci i jej
skutkach (IFC, 2007).

2. Wplyw/oddzialywanie
interesariuszy

Najwazniejszym pytaniem, jakie nalezy
zadacd jest: jaki wplyw maja interesariusze
na jednostke organizacyjng?, a precyzyj-
niej — czy istnieje relacja pomiedzy inte-
resariuszami a jednostkg na plaszczyznie
wzajemnego oddzialywania albo zwigzku
przyczynowo-skutkowego? Na oba te pyta-
nia wigkszo$§¢ naukowych definicji daje
pozytywna odpowiedZ. Interesujace jest
jednak, ze wigkszo$¢ z nich opiera si¢ na
wzajemnej relacji interesariuszy danej jed-
nostki czy tez dostownym oddziatywaniu
interesariuszy na jednostke. Przykiadowo,
podrecznik dla czlonkéw Swiatowego sto-
warzyszenia Association of Chartered Cer-
tified Accountants (ACCA) definiuje inte-
resariusza jako jednostke (osobe, grupe czy
tez podmiot), ktéra moze wplywac badz na
ktora si¢ wplywa poprzez osiagniecie celow
danej organizacji. Definicja podkresla, ze
jest to wzajemna relacja, ktora powoduje,
ze kazda grupa interesariuszy ma inne
oczekiwania, co do tego, co chce osiagnac,
jak rowniez moze mie¢ swoje indywidualne
roszczenia, co do niespetnionych oczeki-
wan. Ponadto sam efekt zwigzany z reali-
zacjg swoich celow moze by¢ osiagnicty

zarOwno na mniejsza jak i wigksza skale,
co zapewne w duzym stopniu zalezy od jed-
nostki i Srodowiska, w jakim funkcjonuje,
jak rowniez od sily oddziatywania na nig jej
interesariuszy.

Interesujaca, a zarazem wiodacg kon-
cepcje wprowadzili Gray, Owen i Adams
w swojej ksigzce pt.: ,,Accounting and
Accountability”. Skupili oni role organiza-
cji na maksymalizacji zyskow, ktore przycia-
gaja interesariuszy, zwickszaja zaintereso-
wanie zarowno danym przedsigbiorstwem,
jak 1 branza. Wielokrotnie rozwdj pojedyn-
czego przedsigbiorstwa powoduje rozwoj
caltej galezi danej branzy i to z pomoca
interesariuszy, ktorzy powiazani w rozny
sposdb z jednostka sg w stanie jej pomoc
(ACCA, 2016).

W ramach wzajemnej relacji, zadaniem
organizacji, winno by¢ jednak oszacowanie
rodzajow ryzyka zwigzanych z r6znymi ocze-
kiwaniami interesariuszy. Ryzyka powia-
zane sa z obszarami konfliktu oraz presji
pomi¢dzy samymi interesariuszami. Stad
wzajemne, dwukierunkowe oddzialywanie
jest istota relacji, w ktorej moga pojawié
sie¢ zarowno konflikty, jak i pomoc. Funda-
mentem relacji powinien by¢ regularny dia-
log czy tez wspdlna jednostka gospodarcza,
bedaca tacznikiem wspdlnych interesow.

Pojecie ,,oddzialywania interesariuszy na
jednostke” wprowadzito do tematyki kilka
podzialéw interesariuszy w zaleznosci od
roli, jaka odgrywaja w relacji z jednostka.
Ponizej przedstawiono zestawienie podzia-
16w majace na celu ukazaé jak rozlegly
obszar winien by¢ poruszony w celu usyste-
matyzowania pojecia ,interesariuszy” oraz
waga odgrywanej przez nich roli (tab. 1).

Tabela 1. Typy interesariuszy i obszar ich oddziafywania

Typy
Lp. interesariuszy/ Znaczenie wzajemnego oddzialywania
oddzialywania
interesariusze osobiScie komunikujacy si¢ z wladzami jed-
nostki, np.:
Bezposredni 1) poprzez uczestni.ctwo w walnym Zgromadzeniu zarzadu
(direct) 2) poprzez uczestnictwo w glosowaniach

3) interesariusze powiazani aktywno$ciami jednostki —
dotyczy pracownikow organizacji, gtéwnych dostawcow
i klientow

Posredni (indirect)

interesariusze bez prawa glosu, niemajacy wplywu na
decyzje podejmowane przez wladze jednostki, jak rowniez
indywidualni klienci badz dostawcy
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Table 1 cd.

Typy
Lp. interesariuszy/ Znaczenie wzajemnego oddzialywania
oddzialywania
Oddziatywanie organizacja uzywa interesariuszy w sposob instrumentalny
instrumentalne do r.eallzac]l svymgh f:elow; pojecia dotyczace ochrqny §ro-
st ral vi dowiska czy tez mitej atmosfery pracy dla utrzymania stafej
(mstrz]in;lenl; VIEW | kadry pracowniczej i zjednania nowych utalentowanych
of stakeholders) pracownikow sa nieistotne
organizacja poczuwa si¢ w ramach obowigzkéw moral-
2. nych w stosunku do swoich interesariuszy; kieruje si¢
Oddzialywanie altruizmem oraz dziata zgodnie z etyka; oddziatywanie
normatywne normatywne bazuje na przeslaniach niemieckiego filozo-
(normative view of |fa Immanuela Kanta, ktory za fundament relacji uwazat
stakeholders) wspoldzielenie si¢ opiniami oraz moralng odpowiedzial-
nos¢ za krytyczne uwagi w celu doprowadzenia do poro-
zumienia w sposob zgodny z zasadami etyki
Prawomocnos$¢/ | interesariusze posiadajacy prawo glosu; podzial funkcjonal-
legalnos¢ ny, podobnie jak w przypadku bezpoSrednich interesariu-
3. (legitimate) szy, ale z prawnego, a nie funkcyjnego kierunku widzenia
Nieprawomocno$¢ | interesariusze nieposiadajacy prawa gtosu, analogicznie do
(illegitimate) posredni interesariusze
Uznani/ interesariusze, ktdrych interesy oraz poglady s3 brane pod
autoryzowani uwage przez menedzeréw w procesie podejmowania decy-
4 (recognized) zji dotyczacych strategii organizacji
Nieautoryzowani | interesariusze, ktorych opinie nie sa rozpatrywane przez
(unrecognized) osoby decyzyjne w danej organizacji
5. Klasyfikacja interesariusze bardzo zwigzani z organizacja, bedacy jej
bazuje na »Wascy”/bliscy najsciSlejszym gronem i stanowigcy centrum zaintereso-
Kierunku (narrow) wania jej strategii — akcjonariusze, pracownicy, menedze-
oddzialywania rowie, dostawcy, wptywowi klienci
Q_dJe_ans.tdeQ_ »Szerocy”/dalecy | interesariusze o mniejszym wplywie na strategie organiza-
Inferesariuszy | (yjde) ¢ji — rzad, pomniejsi klienci, spoteczefistwo
6. Klasyfikacja | Pierwotni kluczowi interesariusze, bez ktorych jednostka miataby pro-
' bazuje na (primary) blem z kontynuacja dzialalnosci (udziatowcy, klienci, dostaw-
Kierunku & cy, jak rowniez rzad poprzez dziatalnos¢ prawno-podatkowa)
O@dZial}’Wa‘nia interesariusze, ktorych brak nie odbitby si¢ na kontynuacji
od inferesariuszy | yyq,p dziatalnosci gospodarczej jednostki; do tej grupy mozemy
do jednostki (secondary) zaliczy¢ spoleczenistwo, a nawet kierownictwo jednostki
interesariusze, ktorzy partycypuja w aktywnosciach jed-
Aktywni (active) | nostki; naleza do nich menedzerowie, pracownicy oraz
instytucjonalni inwestorzy
7 interesariusze, ktorzy nie partycypuja w aktywnoSciach

Bierni (passive)

jednostki, nie tworzg jej polityki; nalezg do nich inwesto-
rzy, spoleczefistwo oraz rzad; rola biernych interesariuszy
moze si¢ z czasem zmieni¢ pod wplywem zmian zasad
polityki jednostki badZ zasad prawa, co moze doprowadzi¢
to aktywnej roli tej grupy interesariuszy
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Table 1 cd.

Typy

Lp. interesariuszy/
oddzialywania

Znaczenie wzajemnego oddzialywania

»Dobrowolni”

interesariusze, ktorych cechuje wolny wybor; do tej grupy

(voluntary) naleza: menadzerowie, pracownicy, klienci i dostawcy

S. interesariusze, ktérzy sami nie mogg dokonywac wyboru
»Przymusowi” zainteresowania dang jednostka i ktdrych wplyw na nig
(involuntary) jest prawnie uregulowany; naleza do nich: rzad, lokalne

wladze, sgsiedzi, natura, a nawet przyszie pokolenia

Znani (known)

interesariusze, ktorych istnienie jest znane organizacji

Nieznani
(unknown)

interesariusze, ktorych istnienie nie jest znane organizacji

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: ACCA, 2016, s. 18-23.

Istotna kwestia przy podejmowaniu decy-
zji przez jednostke jest odszukanie mozli-
wych powiazan danej decyzji i jej na wplywu
na interesariuszy. Nie jest to latwe zada-
nie, rézne grupy maja bowiem roézne cele,
zachowanie takie zmniejsza jednak ryzyko
btednych decyzji, ktére moga negatywnie
oddzialywaé na interesariuszy, a z czasem
zaszkodzi¢ samej jednostce (zob. tab. 1).

3. Zarzadzanie interesariuszami
przez Scisle kierownictwo
(top management) — matryce
Mendelowa oraz Power-Interest
Grid!

Oszacowujac role interesariuszy przy
podejmowaniu decyzji jednostka spotyka
si¢ z nastgpujacymi problemami:

1) musi rozwazy¢ rozne interesy interesariu-
szy, niejednokrotnie sprzeczne ze soba;

2) musi wyznaczy¢ wage interesow intere-
sariuszy przy braniu pod uwagge przyszlej
strategii.

Zadanie to nie jest latwe, a bywa wrecz
niemozliwe do wykonania racjonalnie czy
obiektywnie. Kierownictwo kazdego przed-
siebiorstwa odpowiedzialnego spolecznie,
majace na celu dobro interesariuszy, z pew-
nosScig wielokrotnie podejmowato decyzje,
ktore si¢ wzajemnie wykluczaly, a nastepnie
kolejne decyzje, zeby przywroci¢ tad orga-
nizacyjny. Wielokrotnie dowiadujemy sig,
ze kierownictwo musiato podja¢ konkretne
decyzje dla dobra danej grupy interesariu-

1 Opracowano na podstawie: Ackermann i Eden,
2011.

szy, ktorych argumenty byly wazniejsze z ich
punktu widzenia, oczywiScie zgodnie z obo-
wigzujacym prawem. W tym momencie nie
pozostaje nic innego jak zadaé pytanie: czy
sa narzedzia, ktdre pomagaja kierownictwu
podjac decyzje w sytuacji réznych intereséw
interesariuszy i samego przedsigbiorstwa
odpowiedzialnego spotecznie?

Pierwszym przyktadem takiego narze-
dzia jest matryca Mendelowa jako metoda
prezentowania mapy interesariuszy. Mapa
ta ma pomoc kierownictwu zrozumie¢ istot-
no$¢ danych grup interesariuszy, ktorym
nadaje si¢ miary.

Matryca Mendelowa koncentruje uwage
na rozumieniu kluczowych osob dla stra-
tegii korporacji. Pomaga podjaé decyzje
w przypadku konfliktujacych si¢ potrzeb
réznych odbiorcéw, przez co umozliwia
wypracowanie priorytetéw dzialan. Wedtug
zalozen macierzy Mendelowa identyfikacja
i analiza interesariuszy powinna pozwoli¢
na oszacowanie czy sprzeciw danego pod-
miotu lub osoby moze zahamowac sukces
strategii oraz jakie dzialania moga uspraw-
nic jej akceptacje.

Pierwszym krokiem w tworzeniu kazdej
mapy interesariuszy jest opracowanie listy
kategorii poszczeg6lnych grup/podmiotow.
Po wyczerpaniu listy mozliwe jest przypi-
sanie im priorytetow w okreslony sposdb,
a nastepnie ,,przeniesienie” tych o najwyz-
szym priorytecie na tabele lub obraz. Poten-
cjalna lista interesariuszy dla dowolnego
projektu zawsze przekracza zarOwno czas
dostepny na analize, jak i zdolno§¢ narze-
dzia mapujacego do rozsadnego wyswietla-
nia wynikow. Skupienie si¢ na ,,wtasciwych
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interesariuszach”, ktorzy obecnie sa wazni
oraz wykorzystaniu narzedzia dla wizuali-
zowania krytycznych/kluczowych podgrup
calej spotecznosci jest niezwykle trudne.

Koncepcja Mendelowa opiera si¢ na
doborze celéow danych grup interesariu-
szy do wtaSciwych segmentow (A,B,C,D)
(rys. 1).

Rysunek 1. Schemat koncepcji Mendelowa
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie:
ACCA, 2016, s. 24.

Zgodnie z zamierzeniem Mendelowa
klasyfikacja interesariuszy jest mozliwa po
wczesniejszym zdefiniowaniu wystepuja-
cych dwoch poziomow:

1) sity decyzji (Level of Power) — oznacza
grupe, ktdra ma najwigckszy wplyw na
okreslone decyzje, a na ktora skltadaja sie:
* interesariusze, ktorzy aktywnie uczest-

niczg w podejmowaniu decyzji (dyrek-
torzy, starsza kadra zarzadzajaca);

* interesariusze, ktérych opinie sg regu-
larnie konsultowane przy podejmo-
waniu waznych decyzji (gléwni inwe-
storzy);

2) zainteresowania (Level of Interest) ozna-
cza sile, jaka interesariusze wywieraja,
zeby uczestniczy¢ w danych aktywno-
Sciach jednostki czy to w przypadku
odniesionego sukcesu, czy tez w przy-
padku poniesionej porazki.

Matryca pokazuje cztery segmenty grup
interesariuszy (A, B, C, D), ktorzy sa upla-
sowani w poziomach nate¢zenia sit zar6wno
decyzyjnej, jak i interesu. Obie sily maja
rozpieto$¢ od niskiej do wysokiej.

Najciekawszym wydaje si¢ by¢ segment D
(KEY PLAYERS), ktory znajduje si¢ w polu
o wysokim nasileniu zaréwno wplywu na
decyzje jednostki, jak i zainteresowania nia.
Segment ten skfada si¢ z kluczowych graczy,

czyli z grup interesariuszy, bez ktorych jed-
nostka nie moze okresla¢ swojej przyszlej
strategii i wszelkie wiazace decyzje musza
by¢ przez segment D rozpatrzone i zaakcep-
towane zanim zostang zaimplementowane.

Segment C (KEEP SATISFIED) natomiast
stanowig grupy o wysokim poziome sily
decyzyjnej, ale niskim stopniu zaintereso-
wania jednostka, co powoduje, ze segment
ten winien by¢ przez jednostke traktowany
z szacunkiem i starannoS$cia, gdyz moze
to by¢ grupa, ktéra w przeszioSci byta
w segmencie D badz grupa, ktora do seg-
mentu D dazy.

Segment B (KEEP INFORMED) to grupa
zywo zainteresowana aktywnoS$ciami jed-
nostki, ale niemajaca wplywu na jej decy-
zje. Ten sektor winien by¢ przez jednostke
informowany, a opinie czy tez pomysly
pochodzace z tego segmentu powinny by¢
przez jednostke rozpatrzone, a nawet prze-
kazane bardziej znaczacym interesariuszom
(segment B oraz D).

Segment A (MINIMAL EFFORT) jest grup,
ktora nie ma zadnego wplywu na jednostke
ani nie interesuje si¢ jej aktywnoSciami.
Dla tego segmentu jednostka nie powinna
poswigcac swojej uwagi.

Po przejsciu przez matryce Mende-
lowa i uszeregowaniu grup interesariuszy
w jednym z czterech przedzialow warto
skorzysta¢ z drugiego narzedzia, jakim
jest matryca Power-Interest Grid. Pozwala
ona odpowiedzie¢ na pytanie: w jaki spo-
sob Sciste kierownictwo (Top Management
Teams, TMT5) powinno efektywnie zarza-
dza¢ interesariuszami, aby osiagnac strate-
giczne cele?

Generalnie koncepcja zarzadzania inte-
resariuszami zaktada, iz cala organizacja
jest zaangazowana w ten proces, jednakze
TMT ustala gtowne zalozenia strategiczne,
a co za tym idzie — rdwniez strategi¢ zarza-
dzania glownymi interesariuszami w celu
zapewnienia maksymalizacji pozytywnych
wplywow oraz minimalizacji wplywow nega-
tywnych. Jedna z najwazniejszych kwestii
w strategii organizacji powinno by¢ zarza-
dzanie na styku rdéznych, czesto sprzecz-
nych, oczekiwan i wymagan interesariuszy.
Wazne jest, by jak najwczeSniej zidentyfi-
kowa¢, a nastgpnie tak zarzadzal intere-
sariuszami, aby osiagnaé zalozone przez
organizacj¢ krotko- i dlugoterminowe cele.
W literaturze przedmiotu wyszczegdlniono
trzy gltéwne aspekty strategicznego zarza-
dzania interesariuszami.
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Po pierwsze identyfikacja interesariuszy
oraz ich znaczenie i wplyw na dzialania
organizacji. Sa rozne techniki identyfika-
cji interesariuszy poprzez tworzenie spe-
cjalnych rejestréw lub matryc, ale zawsze
nalezy bra¢ pod uwage fakt, iz proces ten
jest ciagly. Wraz z dziatalnoScig organizacji
zmieniajg si¢ interesariusze oraz ich istot-
no$¢ i waga. Kolejny aspekt dotyczy iden-
tyfikacji relacji i interakcji przebiegajacych
pomigdzy interesariuszami oraz zidentyfi-
kowania potencjalnych koalicji.

Nastepnym krokiem powinno by¢ opra-
cowanie strategii zarzadzania interesariu-
szami, czyli okreSlenie, w jakiej sytuacji
powinno si¢ podejmowac dziatania oraz jak
zarzadzaC prioryteryzacja interesariuszy.
Zarzadzanie interesariuszami powinno by¢
realizowane zgodnie z celami postawionymi
organizacji, a zatem firma powinna liczy¢
si¢ z tymi interesariuszami, ktérzy maja
lub potencjalnie moga mie¢ site, aby zagro-
zi¢ lub wesprze¢ firme w osiaganiu celow
biznesowych. Freeman, piszac o strategii
przedsigbiorczej, zauwaza: ,,PowinniSmy
mysle¢ o poziomie strategii przedsigbior-
czej ze wzgledu na prosty fakt, ze przetrwa-
nie korporacji zalezy w cz¢Sci od istnienia
pewnego dopasowania mi¢dzy wartoSciami
korporacji i jej menedzeréw a oczekiwa-
niami interesariuszy” (Freeman, 2010).

Jednym z narzedzi uzywanych do iden-
tyfikacji interesariuszy jest Power-Interest
Grid (siatka wiadzy, sily — interesu, korzysci),
ktére pomoga precyzowaé, charakteryzowac
oraz priorytetyzowac interesariuszy (rys. 2).

Rysunek 2. Schemat Power-Interest Grid

SUBJECTS PLAYERS
Low Power High Power
High Interest (could be +ve or
Significant Stakeholders who desery
sustained management attention

High Interest (could be +ve or —ve)
Management could encourage coalitians
10 increase pover of +ve and convert
them 1o Players,
or neutralize —ve

INTEREST

CONTEXT SETTERS
High Power
Low Interest
Can influence future overall con
Management should seek o raise
awareness and develop +ve interest
and convert them into Players

Low Power
Low Interest
Can be seen as potential rather than
actual Stakeholders
Interest andjor power could be raised,
but unlikely to be worth management

timeleffort

POWER

Zrédio: Ackermann i Eden, 2011, s. 183.

Najpierw nalezy zidentyfikowaé jed-
nostki, grupy, organizacje, ktore potencjal-
nie moga wplywac na strategi¢ organizacji,
a nast¢pnie pozycjonowac interesariuszy
pod wzgledem istotnoSci w stosunku do

dwoch osi oznaczajacych POWER 1 INTEREST
(podobnie jak w matrycy Mendelowa).

Uczestnicy badania nalezacy do TMTs
wykazywali tendencj¢ do identyfikowa-
nia w pierwszej kolejnosci interesariuszy,
ktorzy mogli mie¢ najwigkszy wplyw na
organizacj¢. Bardzo uzytecznym narzg-
dziem stosowanym po sporzadzeniu siatki
interesariuszy jest dokonanie dezagregacji,
tzn. wyselekcjonowanie z jednego, duzego
podmiotu jednostki, ktéra bedzie miata
bezposredni wplyw na organizacje, np.
konkretny departament w ministerstwie
albo konkretna osoba, oraz okreslenie,
jaki bedzie miata wplyw — pozytywny czy
negatywny (the good guys and the bad guys).
Tak wazna jest dezagregacja interesariuszy
do odpowiedniego poziomu, jak wazne
jest rozpoznanie potencjalnych konfliktow
wynikajacych z rozbieznych interesow. Inte-
resariusze umieszczeni w réznych miejscach
na siatce, np. jako partner i konkurent,
moga postrzegaé niektore aspekty strategii
organizacji pozytywnie albo negatywnie.

Kolejng technika stosowana w zarza-
dzaniu interesariuszami jest rozpoznanie
wielokrotnych i wspoizaleznych interakcji
pomiedzy nimi. Kiedy interesariusze odpo-
wiadaja na poszczeg6Olne dziatania organi-
zacji, robig to réwniez w odniesieniu do
innych interesariuszy oraz do jadra orga-
nizacji. Dziatanie jednego interesariusza
moze generowaC odpowiedzi innych inte-
resariuszy. W taki sam sposob sita oddzia-
fywania interesariuszy moze by¢ opisana
w relacji pozycji, jakg zajmuje interesariusz
w sieci interesariuszy. Analiza interakcji
pomigdzy interesariuszami stakeholder
influence network diagram, dazy do ukaza-
nia relacji zaréwno formalnych, jak i nie-
formalnych. Tak zbudowana sie¢ pomaga
zrozumied, ktdrzy gracze sg wazni i ktore
powiazania sg faktyczne.

Powyzsze techniki s3 pomocne w doko-
naniu analizy interesariuszy. Aby skutecz-
nie zarzadzal interesariuszami, nalezy
odpowiedzie¢ na pytania: kim sa intere-
sariusze, czego chca i jak zamierzaja to
osiaggnal. Zrozumienie ich celdéw i sposobu
ich realizacji sa kluczowe dla zdefiniowa-
nia dziatan zwigzanych z zarzadzaniem
interesariuszami. Metoda, ktora stuzy do
opracowania szczegOlowej strategii zarza-
dzania interesariuszami polega na wyselek-
cjonowaniu najwazniejszych interesariuszy
w pierwszej kolejnosci i stworzeniu dla nich
indywidualnego sposobu zarzadzania Sta-
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keholder Management Web. Technika ta jest
skoncentrowana na pojedynczym interesa-
riuszu, gromadzi w uporzadkowany sposob
szczegbtowe informacje o konkretnym inte-
resariuszu, o podejmowanych przez niego
dziataniach, celach i jego motywacji. Obie
matryce sa narze¢dziami, ktdre wspieraja
zarzadzanie projektami i pomagaja przy
wyborze projektow.

4. Case Study, czyli jak tworzenie
matrycy interesariuszy
(Mendelow’s Matrix & Power-
Interest Grid) wyglada na
przykladzie Przedsigbiorstwa
Chemicznego ,,0LEJ2

Tworzenie kazdej matrycy jest uwa-
runkowane zlozono$cia projektu, jego
skalg oddziatywania (zdefiniowane grupy
odbiorcow czy obszar geograficzny), cha-
rakterem dziatan (biznesowe, spoteczne,
marketingowe itp.) i innymi zmiennymi,
ktorych zakres wydaje si¢ nieograniczony.
Przyktadem na tworzenie matrycy interesa-
riuszy moze by¢ praktycznie kazda sytuacja
zaré6wno biznesowa, jak i prywatna, gdzie
mozemy wyodrebni€ kilka grup zaintereso-
wanych bardziej badZ mniej dang decyzja.

Na potrzeby niniejszego artykutu opra-
cowano przyktad Przedsigbiorstwa Che-
micznego ,,0LEJ”. Jest to przedsigbiorstwo,
ktére zajmuje si¢ pozyskiwaniem eks-
traktow z roSlin, a nast¢pnie po ich prze-
robce dostarcza klientom gotowy produkt
w postaci oleju roSlinnego. Udzialowcami
tego przedsigbiorstwa sa inwestorzy insty-
tucjonalni (20%), pracownicy firmy (20%)
oraz cztonkowie rodziny (30%). Pozo-
state 30% udzialéw nalezy do prywatnych
osob. Ze wzgledu na panujace w Polsce
warunki klimatyczne i mozliwoSci upraw
pracownicy chca wprowadzi¢ i opatento-
wac oleje z cebuli i czosnku. Rynek na te
odmiany oleju jest otwarty, produkty sa
bardzo przychodowe, a dalsza ich produk-
cja moze doprowadzi¢ przedsigbiorstwo do
osiggniecia znaczacej przewagi konkuren-
cyjnej na rynku. Kierownictwo Przedsig-
biorstwa Chemicznego ,,OLE)” zastanawia
si¢ nad wprowadzeniem nowych metod
potrzebnych do pozyskania oleju z cebuli
i czosnku, a nawet do zastgpienia nimi
dotychczasowej produkcji. Nastepuja proby

2 Opracowanie wlasne na podstawie: ACCA, 2016,
s. 15, 152-153.

produkcyjne nowych typow oleju. Jednakze
pomimo zabezpieczeh dotyczacych Sciekow
i odpadow, przedsigbiorstwo nie jest w sta-
nie zapanowac¢ nad zapachem, jaki wydo-
bywa si¢ przy tej produkcji. Spoleczenistwo
zamieszkujace okolice Przedsi¢biorstwa
Chemicznego ,,OLEJ” zglasza problem
unoszacego si¢ zapachu do przedsigbior-
stwa, a takze do wtadz lokalnych. Problem
jest zlozony, poniewaz w poblizu nie ma
innych fabryk, wigc pracownicy maja statg
prace na miejscu. Pobliscy mieszkancy nie
sa jednak w stanie wytrzymac¢ unoszacego
sie zapachu, dodatkowo za$ jeden z kierow-
nikéw przedsigbiorstwa jest rowniez osoba
publiczna.

Celem niniejszego case study jest analiza
interesariuszy projektu zmiany profilu pro-
dukcyjnego Przedsigbiorstwa Chemicznego
,»OLEJ”, ktore stoi przed decyzja o zmianie
produkcyjne;.

W ramach analizy, za pomoca matryc
Mendelowa (SEGMENT) oraz Power-Interest
Grid, mozna wyr6zni¢ nastgpujace grupy
interesariuszy:

1) KLUCZOWI GRACZE (SEGMENT D/PLAYERS)
— wysoki poziom zar6wno sily, jak i zain-
teresowania:

— czlonkowie rodziny (interesariusze
wewnetrzni; bezpoSredni; prawo-
mocni; wascy; pierwotni; aktywni;
dobrowolni; znani), ktdrzy maja prze-
wage udzialowa (30%), a ponadto sa
najbardziej zainteresowani nowg pro-
dukcja, ktora gwarantuje im znaczaca
przewage konkurencyjna na rynku;

— lokalne witadze (interesariusze we-
wnetrzni; poSredni; nieprawomocni;
uznani; szerocy; pierwotni; bierni;
przymusowi; znani) z jednej strony
sa bardzo zainteresowane nowymi
technologiami, a co za tym idzie pew-
nymi wplywami z podatkéw, zmniej-
szeniem bezrobocia w regionie przy
wickszej skali produkcji, wykorzy-
staniem dobr naturalnych, jakie na
danym regionie mozna uprawiaé czy
produkowad; z drugiej za$ — lokalne
wladze nie moga by¢ obojetne w sto-
sunku do zazalen od mieszkancow;

— pracownicy przedsigbiorstwa (inte-
resariusze wewngtrzni; prawomocni;
uznani; wascy; pierwotni; aktywni;
dobrowolni; znani), ktorzy posiadaja
20% udziatoéw, s zadowoleni z mozli-
wosci pracy i otrzymywania placy i sg
za wprowadzeniem nowych techno-
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logii gwarantujacych im dtugotermi-
nowe i pewne zatrudnienie w obliczu
uzyskania przewagi konkurencyjnej;

2) KEEP SATISFIED (SEGMENT C/CONTEXT
SETTERS) — wysoki poziom sily, lecz niski
poziom zainteresowania:

— inwestorzy instytucjonalni (interesa-
riusze bezposredni; prawomocni; nie-
autoryzowani; szerocy; wtdrni; bierni;
dobrowolni; znani), ktérzy posiadaja
20% udziatoéw, ktorych podejscie do
decyzji nie jest znane, stad by¢ moze
jest nieznaczne. Ta grupa jest usatys-
fakcjonowana, ze przedsigbiorstwo
przynosi zyski i nie zamierza zaj-
mowaé stanowiska w tej sprawie do
momentu, gdy zyski nie zmniejszaja
si¢.

3) KEEP INFORMED (SEGMENT B/SUBJECTS) —
niski poziom sily, ale wysoki poziom zain-
teresowania:

— mieszkancy (interesariusze posSredni;
nieprawomocni; uznani; SZerocy;
wtorni; bierni; przymusowi; znani),
ktorym bardzo przeszkadza zapach
wydobywajacy si¢ z fabryki; co
prawda nie posiadaja oni zadnych
udzialéow ani prawa glosu na wal-
nym zgromadzeniu Przedsi¢biorstwa
Chemicznego ,,OLEJ”, ale maja zna-
czacy glos, w przypadku gdy fabryka
zmieni produkcj¢ bez porozumienia
z nimi; nalezy traktowac ich z sza-
cunkiem, poniewaz moga wywotaé
negatywna opini¢ o fabryce poprzez
social media; w przypadku tej grupy
nastepuje jej transformacja z pozycji
niskiej sily w ramach braku udziatow
w przedsigbiorstwie do pozycji wyso-
kiego poziomu sily w ramach grupy
majacej olbrzymi wplyw na decyzjg
przedsigbiorstwa i na jego dalszy cykl
zycia; opdr mieszkancow jest w stanie
przenies$¢ si¢ na grunt prawa, gdzie
sg lokalne wtadze, czyli KLUCZOWI
GRACZE. Taki obrét spraw najpraw-
dopodobniej spowoduje brak zgody
wtadz lokalnych na zmiang profilu
produkcyjnego firmy.

4) MINIMAL EFFORT (SEGMENT A/CROWD) —
niski poziom sily, lecz niski poziom zain-
teresowania:

— pozostali udzialowcy (interesariusze
bezpoSredni; prawomocni; nieau-
toryzowani; szerocy; wtorni; bierni;
dobrowolni; znani), ktérzy maja 30%
udzialow, nie wydaja si¢ by¢ w ogole

zainteresowani zmiang produkcyjna,
ale swoja mniejszoscia (sa odrgbnymi
jednostkami, nie daza do grupowego
tacznego wplywu 30%).

Zmiana procesu produkcji, jaka chce
przeprowadzi¢ przedsi¢biorstwo na po-
trzeby case study zostata potraktowana
jako projekt. Ze wszystkich grup interesa-
riuszy gléwnymi oponentami sa okoliczni
mieszkancy, ktérym zapach bardzo utrudnia
zycie. To ta grupa powinna by¢ poinformo-
wana o wszelkich mozliwosciach technicz-
nych mogacych zniwelowac przykry zapach
i to z ta grupa kierownictwo przedsigbior-
stwa powinno zawrze¢ pisemne porozu-
mienie, na mocy ktérego zmiana procesu
produkcyjnego bedzie mozliwa badz tez nie.

Decyzja, ktéra kierownictwo Przedsie-
biorstwa Chemicznego ,,0LEJ” jako przed-
sigbiorstwa odpowiedzialnego spolecznie
rozwazy, bedzie nie tylko dotyczyla jego
rozwoju, lecz takze powinna uwzgled-
ni¢ glosy okolicznych mieszkancow. Jed-
nym z rozwigzan byloby zalozenie filtréw
oczyszczajacych powietrze. Poniewaz taka
inwestycja bedzie bardzo kosztowna, nalezy
najpierw dokona¢ kalkulacji jej kosztow,
a nastepnie udac¢ si¢ do lokalnych wiadz
z wnioskiem o mozliwe dofinansowa-
nie zwigzane z ochrong Srodowiska wraz
z uprzednio przygotowanym biznespla-
nem uwzgledniajacym przychody uzy-
skane dzieki przewadze konkurencyjne;.
W przypadku braku uwzglednienia glosu
mieszkancoéw Przedsigbiorstwo Chemiczne
,»OLEJ” moze narazi€ si¢ na powazne kon-
sekwencje od kary finansowej w postaci
grzywny za zanieczyszczanie powietrza, do
utraty renomy, klientow, a w dalszej per-
spektywie ogloszenie bankructwa. W tym
miejscu nalezy odpowiedzie¢ na zadane
wczeSniej pytanie o wplyw interesariuszy
na decyzje jednostki. Przypadek Przedsig-
biorstwa Chemicznego ,,OLEJ” pokazuje,
ze nawet niewiele znaczacy interesariusze
(nieprawomocni; uznani; bierni), ktorzy nie
posiadaja prawa glosu na walnym zgroma-
dzeniu, a sg wylacznie okolicznoSciowymi
mieszkafncami, moga mie€ znaczacy wplyw
na decyzje przedsigbiorstwa odpowiedzial-
nego spolecznie. Tym samym widoczna jest
transformacja z interesariuszy nieprawo-
mocnych, biernych w interesariuszy aktyw-
nych, prawomocnych, gdyz sprzeciw miesz-
kancow juz na poziomie wiadz lokalnych
uniemozliwi przedsigbiorstwu dokonanie
zmiany produkcyjne;j.
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5. Podsumowanie

Tworzacemu si¢ nowemu przedsigwzig-
ciu zazwyczaj towarzyszy powstanie grupy
interesariuszy, ktora na pewnym etapie roz-
woju danej inwestycji zaczyna samoczynnie
wplywaé na dany obszar zainteresowan.
Zaleta jest zrOznicowany obszar zaintere-
sowan poczawszy od oddzialywania bezpo-
Sredniego i posredniego, instrumentalnego
i normatywnego, poprzez prawomocnos$¢
i nieprawomocnos$¢ (prawo glosu lub jego
brak), az do posiadania wpltywu w mniejszym
lub wigkszym zakresie na strategi¢ organiza-
cji. Podzial na interesariuszy wewngtrznych
i zewnetrznych wprowadza pewnego rodzaju
kontrole na dzialania wywierajace wplyw na
otoczenie dalsze i blizsze organizacji, a takze
zmusza do okreslenia silnych i mocnych
stron przedsiewzigcia, czyli do dokonania
analizy SWOT. Powoduje to zréwnowazenie
celow biznesowych i spotecznych, a w kon-
sekwencji do zastosowania si¢ do wymogdow
spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu. W
artykule w sposob teoretyczny przedstawiono
podzialy wsrod grup interesariuszy. Ponadto
zostaly wyjaSnione narzedzia decyzyjne
(Mendelow’s Matrix oraz Power-Interest
Grid) pozwalajace pogrupowac interesariu-
szy wedtug poziomu sit i zainteresowan dang
decyzja metoda case study na przyktadzie
Przedsigbiorstwa Chemicznego ,,OLE)” oraz
zaprezentowac ich role w procesie podejmo-
wania przez to przedsigbiorstwo strategicznej
decyzji. Jak zostalo ukazane na przykladzie
mieszkancow, role interesariuszy moga si¢
zmienia¢ w trakcie procesu podejmowania
decyzji, co tylko podkresla wazno$¢ tematu
tak od strony teoretycznej, jak i praktyczne;.
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