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WLADZTWO KORPORACYJNE W KONTEKSCIE
SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Monika Marcinkowska”

1. Wprowadzenie

Cecha wspélng wszystkich systeméw wiladztwa korporacyjnego
i ksztaltujacych ich kodeksow ladu korporacyjnego jest poczucie
odpowiedzialnosci. Dotyczy ona postaw wiladz spolki: tak wykonawczych
(zarzadu), jak i nadzorczych (rady nadzorczej i walnego zgromadzenia
akcjonariuszy). Odpowiedzialno$é¢ dotyczy zatem loséw spdiki, jej postepowania
(misji, strategii i srodkéw jej realizacji) i wplywu na wszystkich interesariuszy.
Dotychczas akcentowano wylacznie lub gléwnie odpowiedzialno$¢ spotki
wobec jej whascicieli. Wraz jednak ze wzrostem popularnosci postaw spolecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, coraz czgéciej akcentuje si¢ koniecznosé
uwzgledniania w wigzce celow przedsigbiorstwa odpowiedzialnosci takze wobec
innych niz jedynie wlasciciele interesariuszy.

W niniejszym opracowaniu przedstawiony zostanie wpltyw koncepcji
spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw i interesariuszy na system
wladztwa korporacyjnego — w tym nade wszystko na organizacje i zadania
stawiane spotkom i ich wladzom.

* Dr hab., Uniwersytet Lodzki.
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2. Rosngce znaczenie interesariuszy i spolecznej odpowiedzialnos$ci
przedsigbiorstw

Tradycyjnie za podstawowa grup¢ interesOw uwaza si¢ wlascicieli
i inwestoré6w, a w dalszej kolejnosci inne podmioty wywierajace silny wplyw
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa (a czesto bedace w silniejszej pozycji
wobec niego, a tym samym mogace stawiaé niesymetrycznie wysokie
wymagania): wymieni¢ tu mozna chociazby panstwo i jego agendy (np. urzedy
1 izby skarbowe) oraz kapitatodawcow (w szczegdlnosci banki). Grupy, na ktore
to spotka wywiera wigkszy wplyw (a zwlaszcza, gdy pozostaje w dominujacej
wobec nich pozycji), czgsto bywaja ignorowane w réwnorzednej komunikacii.

Tymczasem, zgodnie z idea spolecznej odpowiedzialno$ci przed-
sigbiorstw, organizacje sg integralng czg$cia spoleczenstwa i winny w sposéb
rownorze¢dny ksztaltowal swoje relacje ze wszystkimi grupami interesu.
Rzetelnos¢ w przestrzeganiu spolecznych norm przejawia si¢ w szczegdlnosci
w respektowaniu praw najslabszych interesariuszy — tych oséb i podmiotow,
ktére majg najstabsze mozliwosci wyglaszania swych racji i egzekwowana
swych praw. Zauwazmy przy tym, ze — wraz z rozwojem spolecznym -
zwigksza si¢ mozliwos¢ wywierania wplywu na przedsigbiorstwa przez
roznorakie grupy intereséw. Maja one coraz wigksze mozliwosci domagania sie
od organizacji wyzszych standardéw dzialania i szersze mozliwosci wplywania
na funkcjo-nowanie przedsiebiorstw.

Interesariusze (stakeholders) to wszystkie grupy intereséw, czyli pod-
mioty, ktére pozostaja we wzajemnych relacjach z przedsigbiorstwem, a tym
samym mogg by¢ zainteresowane posiadaniem informacji na jego temat i oceng
jego funkcjonowania. Tabela 1 przedstawia zestawienie grup zainteresowanych
stron w szerokim ujeciu.

Postulat uwzglgdnienia w strategii przedsiebiorstwa potrzeb i oczekiwan
réznorakich grup intereséw spowodowat roztam wéréd teoretykéw i praktykow
zarzadzania. Rodzi si¢ bowiem pytanie: czy nadal kreowanie wartosci dla
akcjonariuszy jest podstawowym celem funkcjonowania przedsigbiorstwa, czy
tez powinno ono spetni¢ potrzeby innych grup intereséw? Jezeli za$§ mamy
wybra¢ druga opcje¢, to gdzie lezy granica odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa?
Spory dotyczace kwestii uwzglednienia grup interesow w wiazce celéow
przedsigbiorstwa wynikaja z podejscia do aspektu spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa. Zwrocil na to uwage 1. Ansoff, stwierdzajac iz strategia
przedsigbiorstwa jest wypadkowa celow, odpowiedzialnosci i ograniczen,
bedacych kompromisem ustalonym pomigdzy poszczegélnymi grupami
interesow [Ansoff 1965]. Cele, ktére przekltadaja sie na strategi¢ zalezne sa od
oczekiwan poszczegolnych grup srodowiskowych oraz od sity ich wpltywéw.
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Idea stakeholders zwiazana jest z tradycja pojmowania biznesu jako integralnej
czgdci spoleczenstwa, a nie jako odseparowanej instytucji o czysto ekono-
micznym charakterze. W latach osiemdziesigtych XX w. koncepcja ta przyjeta
si¢ w teorii i praktyce zarzadzania jako metoda brania pod uwage wszystkich
tych grup, ktére moga wptywac¢ na przedsigbiorstwa, i ktore same znajdujg sie
pod jego wplywem [Frejman 1996]. Podkresla si¢, ze podstawowa funkcja
przedsigbiorstw jest umozliwianie jednostkom realizacji ich indywidualnych
celow dzigki przezwycigzaniu granic mozliwosci poszczegdlnych jednostek
[Stoner, Wankel 1992].

Tabela 1. Grupy intereséw przedsigbiorstwa

N W SPOLECZNE POZASPOLECZNE
w s inwestorzy, o Srodowisko naturalne,
% e klienci, e inne gatunki,

E e pracownicy, e przyszie pokolenia;
5 ¢ dostawcy i partnerzy handlowi,
8 ¢ spolecznosci lokalne,
e o kierownictwo;
@ o rzad i spoleczenstwo, ¢ cekologiczne grupy nacisku,
:é ¢ socjalne grupy nacisku i e obroncy praw zwierzat.
oy zwiazki (oraz grupy nacisku z
g trzeciego swiata),
8 e media i komentatorzy,
DQ‘ ¢ organizacje handlowe,
¢ konkurenci;

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Wheeler, Sillanpag 1997.

W sporze o naczelny cel istnienia przedsigbiorstw wyrézniamy zatem dwa
skrajne obozy: osdb, ktore bezwzglednie opowiadaja si¢ za wylacznym celem
maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy oraz osdb, postuluja ustanowienie
strategicznych, a nie finansowych celow przedsiebiorstwa. Rozwazania
o wplywie uwzgledniania potrzeb interesariuszy na wyniki finansowe dziatal-
nosci przedsiebiorstwa w teorii zarzadzania wyrdzniono: teze¢ dysharmonii
(Freedmana), gloszaca, ze koncentracja na potrzebach innych nizli wiasciciele
interesariuszy prowadzi do destrukcji wartosci przedsigbiorstwa oraz tezg
harmonii (Freemana), zgodnie z ktdra warto$¢ przedsigbiorstwa rosnie wraz
z zaspokajaniem potrzeb wszystkich zainteresowanych stron [Kirsten 2000].
Tymczasem nalezy zauwazy¢, ze aby moéc wygenerowaé warto$¢ dla
wiasciciela, przedsigbiorstwo musi zaspokoi¢ (przynajmniej cze$ciowo) interesy
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innych zainteresowanych stron: da¢ zatrudnienie, stworzy¢ nalezyte warunki
pracy i godziwie wynagrodzi¢ pracownikow; zaprojektowac i wykonaé produkty
i ustugi, ktore beda spetniaty potrzeby klientéw oraz dostarczyé je w dogodny
sposob i po atrakcyjnej cenie; nawiazaé partnerskq wspolprace z dostawcami
i kooperantami, ktérzy przyczynig si¢ do wysokiej jakosci finalnych produktow,
a nastgpnie zaplaci¢ im zgodnie z uméwionymi uprzednio warunkami; by moc
funkcjonowaé, przedsigbiorstwo musi takze zaskarbi¢ sobie przychylnosé
lokalnej spotecznosci i ekologéw. A zatem, w toku swej dzialalno$ci spétka
wchodzi w wiele interakcji z réznorodnymi interesariuszami, ktérzy w istotny
sposéb wplywaja na jako$¢ jej pracy i warunkujg mozliwos$é stabilnego
funkcjonowania, generowania zyskow i tworzenia wartosci dla akcjonariuszy.
Podkreslmy zatem: aby moc kreowaé wartosé, przedsigbiorstwo musi dbaé
o wszystkich interesariuszy. Prowadzi to do oczywistej potrzeby wywazenia
spelnianych potrzeb i oczekiwan wszystkich zainteresowanych stron. Celem
nadrzgdnym pozostaje zatem nadal generowanie warto$ci dla wiascicieli, jednak
nalezy uznad, ze bedzie to mozliwe wylacznie wéwczas, gdy w wystarczajacym
stopniu spelnione zostana potrzeby pozostatych grup intereséw

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw podkresla,
ze podmioty gospodarcze sg integralng czescia spoleczenstwa, a zatem koniecz-
nym jest sankcjonowanie nadrz¢dnych norm, zasad i wartosci spolecznych.
Przedsigbiorstwu stawia si¢ zatem wiazke celow zwiazanych ze zréwno-
wazonym realizowaniem potrzeb i oczekiwan réznych zainteresowanych stron.
Jak bowiem stusznie podkresla polski zbiér dobrych praktyk ,,postepowanie
przyzwoite, uwzgledniajace w odpowiednim stopniu rdézne interesy, shuzy
wszystkim podmiotom zaangazowanym w spéice” [Komitet Dobrych Praktyk
Forum Corporate Governance 2004]. Wérod gléwnych obszaréw odpo-
wiedzialnosci wspolczesnego przedsigbiorstwa, wymienia sie: prawa czlowieka,
warunki pracy, réowno$¢ i réznorodno$¢, ochrong¢ konsumenta, wplyw na
Srodowisko naturalne i zdrowie, rozwdj ekonomiczny, etyczne zachowania
biznesowe, lobbying i wplywy polityczne, rolg¢ przedsi¢biorstw w strefach
konfliktow [Swift, Zadek 2002].

Istnieje wiele réznych definicji spolecznej odpowiedzialnosci

przedsigbiorstw (CSR), przyktadowo [FORGE 2002]:

e ,CSR jest szerokim programem, dotyczacym tego w jaki spos6b
przedsigbiorstwo postrzega: mozliwo$¢ poprawienia swojego wplywu
socjalnego, ekologicznego i gospodarczego, oddzialywanie na spoleczen-
stwo, sp6jnos¢ spoleczng i prawa czlowieka, uczciwy handel oraz na sposoby
pogwalcenia tej uczciwosci. CSR jest kwestia zaréwno dla duzych
korporacji migdzynarodowych, jak i dla matych lokalnych przedsiebiorstw” —
Department of Trade and Industry.
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e ,CSR jest zaangazowaniem przedsigbiorstwa we wkilad w zréwnowazony
rozwdj, prace z zatrudnionymi, ich rodzinami, lokalng spotecznoscia i calym
spoteczenistwem, dla poprawy jakosci ich zycia” — World Business Council
for Sustainable Development;

e ,CSR jest koncepcja, wedle ktérej przedsigbiorstwo jest odpowiedzialne
za swoOj wplyw na wszystkich swych interesariuszy. Jest to stale
zaangazowanie przedsigbiorstwa w to, by zachowywal si¢ uczciwie
i odpowiedzialnie i przyczynia¢ si¢ do rozwoju gospodarczego przy
jednoczesnej poprawie jakosSci Zycia pracownikow i ich rodzin oraz lokalnych
spotecznos$ci i calego spoleczenstwa. Przejawiajac swa spoleczna
odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa potwierdzaja swa rol¢ w spolecznej
i terytorialnej spdjnosci, jakosci i Srodowisku. Poprzez produkcje, relacje
z pracownikami i inwestycje, przedsi¢biorstwa sa w staniec wplywa¢ na
zatrudnienie, jako$¢ pracy i jako$¢ relacji przemystowych, uwzgledniajac
respektowanie fundamentalnych praw, réwnych szans, braku dyskryminacji,
jakosci produktow i ustug, zdrowia i $rodowiska naturalnego” European
Commission;

o ,CSR oznacza otwarte i przejrzyste praktyki biznesowe oparte na warto$ciach
etycznych i szacunku dla pracownikdw, spolecznosci i $rodowiska
naturalnego. Jego celem jest dostarczenie zréwnowazonej wartosci calemu
spoteczenstwu 1 wlascicielom” — CSR Forum.

W praktyce przyjecie przez przedsigbiorstwo odpowiedzialnej spotecznie
postawy polega na rozszerzeniu wiazki swych celéw o spelnienie uzasadnionych
potrzeb interesariuszy oraz zaangazowanie réznych grup intereséw w swoja
dziatalno$¢ — m.in. przy budowaniu strategii oraz kontroli dzialalnosci.

Ponizszy przykilad przedstawia w jaki sposéb Vodafone zaangazowat
interesariuszy w swoja dziatalnos¢.

Przyklad 1. Zaangazowanie grup intereséw w spoleczng odpowiedzialnosé
Vodafone

Vodafone w raporcie rocznym uwzglednia zawsze kwestie spolecznej
odpowiedzialnosci (corporate social responsibility). Raport wyjasnia, w jaki
sposob spotka rozumie swq odpowiedzialnosé:

»[...] spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsighbiorstwa polega na tym, aby mieé
pozytywny wplyw na Zzycie ludzi oraz na Srodowisko naturalne dzieki
prowadzeniu skutecznej dzialalnosci biznesowej. Spoleczna odpowiedzialnosé
polega zatem na zrozumieniu i uwzglednieniu potrzeb naszych interesariuszy
we wlasciwy sposob. W praktyce oznacza to:

® pozytywne angazowanie si¢ w relacje z lokalnymi spolecznosciami oraz

organizacjami miedzynarodowymi,
o uwzglednianie spraw publicznych i spraw waznych dla klientow;,
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® otwartos¢ na pracownikow i traktowanie ich sprawiedliwie i z szacunkiem;

» optymalizacje spolecznych i Srodowiskowych korzysci mobilnej technologii,

* minimalizacje naszego bezposredniego wplywu na srodowisko naturalne.
Podstawowq  przestankq naszej strategii jest nadanie priorytetu

kwestiom spolecznej odpowiedzialnoSci najbardziej odnoszqcym si¢ do naszej

grupy poprzez konsultacje z interesariuszami, zaréwno wewnetrznymi, jak

i zewnetrznymi”

Powyzsza deklaracja jest ilustrowana diagramem cyklu zaangazowania
interesariuszy w kwestie spolecznej odpowiedzialnosci Vodafone.

Zidentyfikyj | | Zidentyfikj

kwestie interesariuszy

Zidentyfikuj
lideréw
zaangazowania

Podejmij

dziatania i stworz
raport

Cykl zaangazowania
interesariuszy

Zaangazuj si¢ Zdefiniyj
w dialog pozadane efekty

W odrebnym raporcie na temat spolecznej odpowiedzialnosci Vodafone
szczegdlowo omawia swdj system nadzoru i zarzqdzania spotkq, uwzgledniajacy
zaangazowanie grup intereséw i opierajqcy si¢ na przyjetych wartosciach,
zasadach i kodeksach. W raporcie tym spolka szczegélowo opisuje przyjete
zasady i cele oraz podejmowane inicjatywy sluzqce ich wdrazaniu oraz zwigzane
z nimi wymierne efekty.

Uzgodnij
metody
zaangazowania

Zmierz faktyczne

efekty

Przedstawienie w rocznych raportach takich informacji powoduje, ze
wylania si¢ z nich obraz podmiotu, ktory jest swiadomy misji, jakq powinien
spelni¢  oraz odpowiedzialnosci ponoszonej wobec szerokiego grona
interesariuszy. Spotka prezentuje si¢ zatem nie tylko jako lider na rynku
telekomunikacyjnym, ale takze jako etyczne i odpowiedzialne przedsiebiorstwo,
ktore realizuje swoje cele biznesowe, przy jednoczesnym spelnianiu okreslonych
wymogow spolecznych i ekologicznych. Raporty te sq zatem waznym elementem
budowy wizerunku przedsiebiorstwa.

Zrédlo: Vodaone 2003a i Vodafone 2003b.
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2. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

Przesledzmy zatem ogolny proces zarzadzania relacjami z interesa-
riuszami {Marcinkowska 2003]. Podstawowe znaczenie w tym procesic ma
oczywiscie sama identyfikacja grup intereséw. Na tym etapie nalezy wyrdzni¢
wszelkie mozliwe grupy zainteresowanych stron (zaréwno zewnetrznych, jak
i wewnetrznych), okresli¢ ich ilosé, zaleznosci migdzy nimi, a nade wszystko ich
potrzeby i cele oraz metody, jakimi si¢ postuguja dla ich realizacji.

Identyfikacja interesariuszy ma kluczowe znaczenie dla dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. Wiedzac kto jest zainteresowany funkcjonowaniem przed-
sigbiorstwa i jakie sa oczekiwania tych grup wzgledem spotki, mozemy
uksztaltowaé swoja postawe i dziatania. Jak juz dowodzono, tworzenie wartosci
— ktore jest ostatecznym finansowym celem istnienia kazdego przedsi¢biorstwa
— wymaga uwzglednienia potrzeb réznych interesariuszy. Aby zatem spoéika
mogla stworzy¢ strategi¢ tworzenia wartos$ci, musi pozna¢ owe potrzeby i ocze-
kiwania'. Identyfikacja interesariuszy i ich oczekiwan wzgledem przedsic-
biorstwa, winny by¢ zatem pierwszym krokiem w tworzeniu (i ewentualnie
redefiniowaniu) strategii kazdej spo6tki.

Kolejnym etapem jest szczegdélowa analiza grup intereséw. Ocenie
powinny podlegaé przede wszystkim [Johnson, Scholes 1993]:
¢ sila interesariuszy — jej zrédtami moga by¢:

o w przypadku wewnetrznych grup intereséw: pozycja w hierar-
chii, wptyw na innych, kontrola zasobéw, wiedza i umiej¢tnosci,
kontrola $§rodowiska pracy;

o w przypadku zewngtrznych grup intereséw: zaleznos$é od zaso-
béw, zaangazowanie w wewngtrzne procesy przedsigbiorstwa,
wiedza i umiejetnosci, wewnetrzne powiazania;

¢ przewidywalno$¢ ich reakcji i dziatan oraz
e przejawiane zainteresowanie sprawami spotki.

! Szersza enumeracja gltéwnych grup interesariuszy i ich oczekiwan wzgledem spotki
zaprezentowana jest w Marcinkowska 2004.
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PRZEWIDYWALNOSC ZAINTERESOWANIE
niska wysoka niskie wysokie
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3 duze silni ale 3 utrzymaé | gléwni gracze
zagroZenie |przewidywalni zadowolenie
lub szansa
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nieprzewidy- niewiele minimalny . i
8 walni ale probleméw 8 wysilek informowaé
© . [0
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potencjalnego
g ¢ konflikiu
O -~ intereséw
F G 0“‘
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&

PRZEWIDYWALNOSC »

Schemat 1. Analiza grup intereséow

Zrédio: opracowanie wiasne (z uwzglednieniem [Johnson, Scholes 1993]).

Wyniki przeprowadzonych analiz powinny prowadzi¢ do ustalenia
hierarchii waznosci grup interesoéw przedsigbiorstwa (i ich celéw) oraz
okreslenia potencjalnie skutecznych narzedzi wptywania na nie.

Ostatnig sfera =zarzadzania tym obszarem jest przygotowanie do
zazegnywania konfliktéw i radzenie sobie z problemami. Przy dobrze
przeprowadzonej analizie grup intereséw, prowadzonej uczciwej komunikacji
z nimi, przedsigbiorstwo powinno by¢ w stanie przygotowaé plany awaryjne na
wypadek nieprzewidzianych probleméw i skutecznie wprowadzaé je w zycie

z korzyscia dla spéiki i jej interesariuszy®.

2Szerzej na temat komunikacji spotki z interesariuszami w koncepcji spolecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw: Marcinkowska 2004b.
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Schemat 2 przedstawia ogdlny przebieg procesu zarzadzania relacjami
z interesariuszami. Przyklad 2 opisuje przypadek Novo Nordisk.

— jloéé

—  IDENTYFIKACJA > cele

P —
GRUP INTERESOW metody
l - = zaleznosci

ISTOTNOSC GRUP . T szansei zagrozenia
- INTERESOW DLA - —# wplyw narodowy i miedzynarodowy
PRZEDSIEBIORSTWA —® doswiadczenie
PROAKTYWNE e relacje z grupami interes6w
P> MIERNIKI DOT. GRUP .~ — informacja i komunikacja
INTERESOW < — zaangaZowanie spoleczne

.

zarzadzanie akceptowalnoscia

> gs;sg:g;‘(’n o #  dialog z grupami intereséw
o ©: —# dzialania obronne
PROBLEMOW

proces uczenia sig

Schemat 2. Zarzadzanie relacjami z grupami intereséw przedsigbiorstwa

Zrédto: Schuster 2000.

Przyklad 2. Partnerstwo Novo Nordisk z interesariuszami

Novo Nordisk opisuje w raporcie nt. zréwnowazonego rozwoju za rok 2002 swq polityke
odpowiedzialnosci spolecznej, prezentujqc tworzenie partnerstw z interesariuszami:
., Uzasadnienie zaangazowania interesariuszy Novo Nordisk jest bardzo proste. Musimy
zaskarbié¢ sobie ich zaufanie by méc skutecznie prowadzi¢ dziatalnosé. Spotykajac sie
z interesariuszami — czy to u nich, w Novo Nordisk, czy tez w miejscach publicznych —
z otwartymi umyslami dazymy do realizacji naszych celéw biznesowych, przy
Jjednoczesnym réwnowazeniu trosk spolecznosci, ktorej jestesmy czesciq. Partnerstwa sq
waznym czynnikiem tego podejscia”. Raport blizej opisuje stosowane przez spdike
podejscie angazowania interesariuszy (kaidy przyklad jest oddzielnie szeroko
oméwiony) oraz wskazuje korzysci odnoszone zaréwno przez Novo Nordisk,
Jjak i szeroko rozumianq spolecznosé fwww.novonordisk.com].
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3. Wplyw interesariuszy na organizacje i zadania nadzoru
korporacyjnego

Wymagania stawiane przedsi¢gbiorstwom istotnie zmienity si¢ w ostatnich
latach. Jeste$my $wiadkami niebywatej presji na tworzenie wartosci; wzrost cen
akcji stat si¢ podstawowym kryterium oceny sprawnosci zarzadu (co czgstokro¢
konczyto si¢ malwersacjami i naduzyciami ksiggowymi, popehianymi w celu
ukryciu niekorzystnej sytuacji lub jeszcze wigkszym poprawieniu dobrej).
Z drugiej strony, jednoczesnie rosnie presja ze strony spoleczenstwa na potrzebe
respektowania wartosci etycznych; w polaczeniu ze stale spadajacym zaufaniem
do przedsiebiorstw i przedsigbiorcéw, zwigksza to zainteresowanie raportami
spotek o ich wplywie na spoteczenstwa i srodowisko naturalne. Ow drugi
czynnik coraz silniej akcentuje, ze corporate governance nie moze
koncentrowacé si¢ na ochronie praw li-tylko wiascicieli i dbaniu o ich interesy.

Dobre wiladanie korporacyjne zapewnia, iz potrzeby interesariuszy,
majacych uzasadnione oczekiwania wobec dzialalnosci przedsigbiorstwa, sa
wzigte pod uwage przy podejmowaniu decyzji odnosnie funkcjonowania spétki.
Ponadto stosowanie zasad tadu korporacyjnego ma istotny wplyw na
ograniczenie mozliwosci nieprawidlowych i bezprawnych, oszukanczych
dziatan (choé nie moze im w petni zapobiec) [Raport Hampel’a 1998}’

The Centre for Tomorrow’s Company propaguje model przedsigbiorstwa,
oparty na zasadach “skutecznego krggu wladztwa korporacyjnego” (patrz
Schemat 3) i zwiagzanym z nim modelem przywoédztwa i partnerskich relacji
z kluczowymi interesariuszami przedsigbiorstwa. W modelu tym podkresla si¢
centralne znaczenie celéow i wartosci w funkcjonowaniu spétki. Relacje
podmiotu z jego grupami intereséw sg za$ prowadzone na zasadach partnerstwa.
Podstawowym czynnikiem budujacym taki model partnerstwa jest otwarta,
szczera i uczciwa komunikacja z interesariuszami.

3 Raport zaowocowal powstaniem The Combined Code, ktéry obecnie wyznacza zasady
wiadztwa w spotkach publicznych w Wielkiej Brytanii, sklada si¢ on z Zasad Dobrego Wiadztwa
oraz Kodeksu Najlepszych Praktyk (nowoscia raportu bylo rozszerzenie odpowiedzialnosci za tad
korporacyjny z rady na og6t wlascicieli).
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Schemat 3. Skuteczny krag wladztwa
Zrédio: The Centre for Tomorrow’s Comapny 2003.

Postawa przedsigbiorstwa wobec kwestii interesariuszy i odpowiedzial-
noéci wobec nich ma wplyw na ksztalt funkcjonujacego systemu tadu
korporacyjnego. Rozwazajac modele fadu korporacyjnego w tym kontekscie,
mozna wyroznié trzy podejscia [Hilb 2005]:

e podejscie globalne — postawa koncentrujaca si¢ na wiascicielach (model
konkurencyjny — competition model);

o podejscie lokalne — postawa koncentrujaca si¢ na interesariuszach (model
kooperacyjny — cooperation model);

e podejscie glokalne — postawa, w ktorej wywazone sa potrzeby wlascicieli
i innych interesariuszy (model ,,koopurencji” - coopetition model).

Ponizszy schemat przedstawia przykfady orientacji na warto$¢ rad
nadzorczych w konteksécie powyzszych modeli.
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Schemat 4. Orientacja rad nadzorczych na wartosé

Zrédto: Hilb 2005.

Schemat 5 przedstawia zarys struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
uwzgledniajgcego w swych dziafaniach interesariuszy. Cho¢ autorzy nazwali
owgq strukture ,,wyidealizowang”, to jednak w praktyce dostrzec mozna pewne
symptomy powolnego urzeczywistniania tej wizji. Niektore przedsigbiorstwa
bowiem chetnie daza do uwzgledniania porad wybranych, szczeg6lnie istotnych
grup intereséw, w toku swojej dziatalnosci. Jakkolwiek decyzje takie zapadaja
na szczeblu zarzadu (lub nizszego kierownictwa), a komisje interesariuszy nie
maja zwykle bezposredniego przelozenia na rad¢ nadzorcza, to jednak posrednio
takie relacje istnieja i moga wplywac¢ na ksztaltowanie polityki przedsigbiorstwa.



422 Monika Marcinkowska

. RaDa Nabzorcza ) ciala doradcze
wia$ciciele i (uwzgled przed | tuszy) zlozone z
inwestorzy Odpowiada za polityke, strategi¢ i kierunki dzialan glownych
przedsigbiorstwa interesariuszy
'
H
i
KOMISJE: KOMISJE dotyczgce
- Rewizyjna poszczegdlnych kwestii polityki
- ds. Wynagrodze#n dot. interesariuszy
H H
1 H
i :
: H
ZARZAD

Odpowiada za wdrozenie strategii oraz planowanie
dzialalnosci § biezace funkci

JEDNOSTK! BIZNESOWE
(moga by¢ wew ne, pot-: i lub zewngtrzne —
spotki zalezne)
Odpowiada za tworzenie wartosci komercyjnej i
spolecznej

Schemat 5. Wyidealizowana struktura przedsigbiorstwa uwzgledniajgca interesariuszy

Zrédto: Wheeler, Silanp3d 1997.

Ponizsze ilustruja sposéb uwzglednienia koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci w konstrukcji fadu korporacyjnego w spétkach: Siemens (przyklad 3)
i Swiss Re (przyklad 4).

Przyklad 3. Lad korporacyjny w Siemens

Raport roczny Siemens (www.siemens.com) za rok 2002 zawiera rozdzial
poswigcony ladowi korporacyjnemu. Spotka zaznacza na wstepie, ze , odpowiedzialne
i przejrzyste struktury zarzqdzania i monitorowania — zorientowane na zréwnowazony
wzrost wartosci przedsigbiorstwa— sq nieodzownym warunkiem zdobycia i utrzymania
zaufania do Siemensa i jego polityki biznesowej. Wlasnie dlatego procesy podejmowania
decyzji i ich monitorowania, jak réwniez wspdlpraca z wiascicielami, oparte sq na
zasadach dobrego wladztwa korporacyjnego”.

W dalszej czesci raport
szczegdtowo omawia zadania organéw Zaensaanie
wladz spotki  (walnego zgromadzenia P
akcjonariuszy, rady nadzorczej i zarzqdu) zarzyd
oraz poszczegdlne elementy systemu fadu s oyeny _
korporacyjnego. Zawiera réwniei opis
kodeksu etycznego przyjetego w spoice,
prezentacje zasad zarzqdzania oraz

Kkontrola wewnetrzna
2arzadzanie ryzykiem

——— rachunkowosé
finansowa i audyt

sprawozdawczosé
finansowa
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strukture organizacyjnq przedsiebiorstwa, a takze przedstawia normy odnoszqce si¢ do
zarzqdzania ryzykiem, kontroli wewnetrznej, rachunkowosci finansowej i audytu oraz
sprawozdawczosci finansowej.

Taka prezentacja zasad i organizacji tadu korporacyjnego w spéice stuzy budowaniu
zaufania grup interesow do niej samej oraz jej wladz. Opisanie tego systemu speinia to
zadanie znacznie lepiej, niz jedynie deklaracja o zgodnosci z normami ladu
korporacyjnego. Zawiera on bowiem najwazniejsze z punktu widzenia interesariuszy
elementy ksztaltujqce postawy i dzialania wladz spotki, a takze uwzglednia staly
monitoring i nadzor. Zawarta w raporcie charakterystyka systemu ladu korporacyjnego
w Siemens sugeruje, 3¢ mamy do czynienia z odpowiedzialnq spotkq, w ktorej sq
stosowane normy stuiqce ochronie interesow roznych grup.

Zrodio: na podstawie Siemens 2002.

Przyklad 4. Lad korporacyjny i zréwnowaZony wzrost — Swiss Re

Swiss Re w raporcie zréwnowazonego rozwoju za 2002 rok prezentuje swq misje:
. Dokladajqc staran by tworzyé dlugoterminowq wartosé, Swiss Re wyznaje zasade
zréwnowazonego rozwoju. W zgodzie z niq generujemy warto$¢ ekonomiczng, ktora
utrzymuje wplywy ekologiczne i spoleczne na poziomie, ktory umozliwi przyszlym
pokoleniom speinienie ich potrzeb”. Spdtka podkresla, Ze poprzez te misje oraz
wigczenie jej do Kodeksu postgpowania Grupy, Swiss Re osadzil zasade
zréwnowazonego rozwoju w swym wiadaniu korporacyjnym. ,, Formalnie Iqczy to
dlugoterminowe i krotkoterminowe tworzenie wartosci i zapewnia stale wiqczanie tej
koncepcji do procesow zarzqdzania, podejmowania decyzji i komunikacji”.

Skala czasu Interesariusze
Zz
Z WLADANIE KORPORACYJINE
@ Akcjonariusze
Z
b zasoby
* finansowe Dostawcy
Klienci
Pracownicy
FILOZOFIA KORPORACYJNA
KODEKS POSTEPOWANIA
z H Spolecznosci
2 zasoby
- ludzkie Organizacje
g ZARZADZANIE po?;rza i
a 2ZROWNOWAZONYM ROZWOJEM

Zrédto: www.swissre.com
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4. Ocena skutecznosci wladztwa korporacyjnego — pomiar satysfakeji
interesariuszy

Skuteczne funkcjonowanie wladztwa korporacyjnego w przedsigbiorstwie
wymaga zintegrowania relacji migdzy rada nadzorcza (oraz jej poszczeg6lnymi
cztonkami) ze strategia ustanowiona dla spotki (uwzgledniajacq potrzeby
wlascicieli, klientow, pracownikow, spoteczenstwa i innych grup interesariuszy).
Niezbedne jest tu ustanowienie miernikow sukcesu spotki. Mierniki te powinny
odnosi¢ sie do pomiaru reakcji odzwierciedlajacych stopien zadowolenia
poszczegblnych grup interesow z realizacji ich oczekiwan. Raz jeszcze nalezy
zatem podkres$li¢ znaczenie pierwszego etapu zarzadzania relacjami z interesa-
riuszami, jakim jest identyfikacja zainteresowanych stron oraz ich potrzeb
i oczekiwan.

W odniesieniu do poszczegdlnych interesariuszy oraz ich potrzeb, ktére
spotka uznata za godne spelnienia, nalezy okresli¢ kryteria oceny i mierniki,
ktore beda stuzyly ocenie skutecznosci ksztaltowania wspoélnych relacji
w kontekscie tak zdefiniowanych celéw wiadztwa korporacyjnego. Spetnienie
tych kryteriow bedzie jednoczesnie ocena skutecznos$ci systemu wiladztwa
korporacyjnego w spétce.

Mierniki przyjete do oceny jakosci wladztwa korporacyjnego z punktu
widzenia realizacji celéw interesariuszy powinny charakteryzowa¢ si¢ kilkoma
cechami’:
¢ mierniki sa wielko$ciami kwantytatywnymi, opartymi na danych ilo§ciowych

lub wartosciowych;

e mierniki nie sg obarczone subiektywnymi opiniami;

e wszystkie dane niezbgdne do obliczenia miernikéw albo juz sa dostgpne
w przedsiebiorstwie, albo moga by¢ osiagnigte w tatwy i tani sposob;

e w przypadku kazdego miemika nalezy wskaza¢ czy jest stymulanta,
destymulanta czy nominanta (wraz ze wskazaniem pozadanego poziomu/
przedziatu);

e ocenie podlega raczej nie wartos¢ nominalna miernika, lecz jego zmiany
W CZasie.

Przykladami takich miernikow moga by¢:

e dla wilascicieli: wskaznik calkowitego zwrotu z akcji (TSR) lub relatywny
TSR (np. wzgledem indeksu gietdowego lub subindeksu branzowego);

o dla czlonkéw zarzadu: srednie wynagrodzenie lub $rednie wynagrodzenie
jako odsetek S$redniego wynagrodzenia czlonkéw zarzqdow firm z grupy
poréwnawczej, odsetek posiadanych akeji spétki;

4 Szerzej na temat pomiaru satysfakgji interesariuszy: [Theodor 2004].
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e dla pracownikéw: $rednie wynagrodzenie w spélce w poréwnaniu ze §rednim
wynagrodzeniem w kraju (ew. w branzy), $redni poziom absencji, $redni czas
szkolen na jednego pracownika w roku itp.;

e dla wierzycieli: wskazniki wyptacalnosci i ptynnosci, ratingi przyznane przez
niezalezne agencje;

e dla klientéw: wskaznik udziatu w rynku, odsetek zwrotéw (reklamacii),
odsetek klientéw dokonujacych powtornego zakupu, Sredni czas dostawy itp.;

¢ dla rzadu/fiskusa — kwota placonych podatkéw;

e dla spotecznosci lokalnej/ spoteczefistwa — wielko$¢ zatrudnienia (w tym np.
0s6b niepetnosprawnych), kwota inwestycji w infrastrukture komunalna,
kwota $rodkéw przekazanych na dziatalno$é¢ spoleczng (charytatywna,
naukowa, kulturalna, sportowa) itp.

Ponizej zamieszczony jest przyktad raportu banku UniCredito Italiano
omawiajacy kwesti¢ tworzenia wartoéci dla interesariuszy.

Przyklad 5. Tworzenie warto$ci dla interesariuszy — UniCredito Italiano

Raport spoleczny i ekologiczny Grupy UniCredito Italiano za 2001 rok
zawiera wyjasnienie, Ze , rozwazania na temat wartosci dzialalnosci UniCredito
Italiano oznacza uznanie wielu czynnikow, ktére majq swoj udzial w tworzeniu
tej wartosci, a ktorych nie moina odnies¢ jedynie do zdolnosci generowania
zysku. Cel budowania rentownosci jest bardzo wazny, ale nie jedyny
w kontekscie dlugoterminowego wzrostu”. Spélka wyjasnia, ze jej troskq jest
zréwnowazony i spolecznie odpowiedzialny rozwdj, co oznacza ,, spelnianie
potrzeb dzisiejszych pokoleri bez poswigcania potrzeb pokoler jutrzejszych,
uzgadnianie wymiaru ekonomicznego wzrostu z wymiarem spolecznym, opartym
na rownosci i respektowaniu godnosSci wszystkich, jak réwniez wymiarem
ekologicznym, oznaczajqcym ochrone Srodowiska naturalnego, stanowiqcego
aktywa spoleczne”.

Spotka nastepnie opisuje swq ,, sie¢ relacji w nastepujqcych obszarach
zrownowazenia: jako$¢ pracy, rynek, srodowisko naturalne, bezpieczenstwo
i zdrowie, solidarnos¢ i dialog, kultura i informacja bezpieczenstwo
i prywatno$é” — przedstawia mape powiqzan z szerokim kregiem interesariuszy,
opisujqc powyzisze obszary i wskazujqc jednoczesnie jakq wartosé¢ tworzy dla
zainteresowanych stron:

o wartos¢ UniCredit dla cial instytucjonalnych: szacunek dla prawa,
odpowiedzialne i wlasciwe umowy, przestrzeganie i wsparcie dla instytutcjo-
nalnych inicjatyw;

* wartos¢ UniCredit dla partneréw ekonomicznych: zysk z tytulu wzrostu
wartosci akcji, bezpieczne i zdrowe miejsce pracy, rozwdj zawodowy,
zgodnos¢ pomiedzy szansami zawodowymi i celami osobistymi;,
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e wartos¢ UniCredit dla szkél i osrodkéow badawczych: wuczestnictwo
w inicjatywach informacyjnych i kulturalnych, wsparcie badan, mozliwosé
powiqzan szkoleniowych pomiedzy szkolami i badaniami, szanse rekrutacji
zawodowej dla miodych osob,

e wartos¢ UniCredit dla spolecznosci: mozliwosci zatrudnienia, szacunek
i ochrona Srodowiska naturalnego, inicjatywy badawczo-rozwojowe dla
podniesienia jakosci Zycia, wsparcie rozwoju ekonomicznego, aktywne
uczestnictwo w inicjatywach solidarnosciowych.

klienci dostawcy
akcjonariusze .
Zwiazki pracownicy
i stowarzyszenia
Ciata regulacyjne: f
e S ata, Wartos¢ zwiazki zawodowe

[
CONSOB, gielda, UniCredit
ochrona konkurencji % dla

. . interesariuszy
rzad i inne ciala

publiczne spolecznosci lokalne

organizacje migdzynarodowe ‘&%”ﬂst. badawﬁo

(UE, ONZ, UNEP, OECD) spoteczeristwo

obywatele i cztonkowie
szkoty, uniwersytety, dobrowolnych organizacji nie
instytucje badawcze nastawionych na zysk, pracujacych
na rzecz $rodowiska naturalnego,
spoéjnosci spotecznej, ochrony praw
cztowieka, kultury i sztuki itp.

Zdrowie, Bezpic-
Jakosé bezpieczenstwo | Solidarnos¢ | Kultura zp
Rynek | 7.7 . . - . czenstwo
pracy i $rodowisko idialog |iinformacjal . .
naturalne I prywatnose
partnerzy X X X X
ekonomiczni
zasoby ludzkie X X X X X
spotecznosé X X X X X X
szkoly i inst. X X X
badawcze
instytucje X X X X

Zrodho: www.unicredito. it
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STRESZCZENIE

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw podkresla, ze
podmioty gospodarcze s integralng czgsécia spoleczefistwa, a zatem koniecznym
Jest sankcjonowanie nadrzednych norm, zasad i warto$ci spotecznych. Rosnaca
popularno$¢ odpowiedzialnych postaw biznesowych ma swoj wplyw takze i na
systemy fadu korporacyjnego. Dobre wiadanie korporacyjne zapewnia, iz
potrzeby interesariuszy, majacych uzasadnione oczekiwania wobec dziatalnosci
przedsigbiorstwa, sg wzigte pod uwagg przy podejmowaniu decyzji odnosnie
funkcjonowania spétki.

W opracowaniu oméwiono koncepcj¢ spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw oraz proces zarzadzania przez spolke relacjami z jej
interesariuszami.  Nastgpnie omoéwiono modele tadu korporacyjnego
w  kontekscie podejscia do spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
i wynikajaca stad redefinicje celow przedsigbiorstwa i zadahn nadzoru
korporacyjnego. W zwiazku z tym nakreslono réwniez konieczno$é opracowania
nowych miernikow sukcesu spétki. Powinny one odnosi¢ si¢ do pomiaru reakcji
odzwierciedlajacych stopiefi zadowolenia poszczegélnych grup intereséw
z realizacji ich oczekiwan.

SUMMARY

Corporate governance in the context of corporate social
responsibility

Corporate social responsibility concept emphasizes that business entities
are an integral part of a society and therefore they need to affirm the general
social norms, principles and values. The growing popularity of accountable
business attitudes affects also corporate governance systems. Good corporate
governance assures that the needs of stakeholders having reasonable
expectations to the company actions are taken into consideration in decision
making with respect to the company functioning.

The paper discusses the CSR concept and the process of managing
the company relations with its stakeholders. The models of corporate governance
within the CSR concept are presented and the redefinition of company goals and
the tasks of corporate governance. The necessity of the choice of the new
success measures of a company is emphasized. These indicators should measure
the satisfaction of stakeholders groups from the realization of their expectations.
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