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CZ2Y DIALOG BUDUJE PRZEWAGE KONKURENCYJNA?
BADANIE SPOSTRZEGANIA PRZEZ MENEDZEROW
POTENCJALU KONKURENCYJNEGO PARTYCYPACJI
INTERESARIUSZY W ORGANIZACJI

Streszczenie. Celem artykulu jest przedstawienie relacji miedzy przedsieg-
biorstwem i jego otoczeniem z punktu widzenia uczestnikow organizacji -
menedzerow. Przedstawione analizy koncentrujg si¢ wokot pytania: czy dialog
z interesariuszami jest spostrzegany przez kadre menedzerskg jako narzedzie
budowania przewagi konkurencyjnej? Do teoretycznego umiejscowienia zwigzku
miedzy partycypacja interesariuszy a przewaga konkurencyjng wykorzystana zostata
zasobowa koncepcja budowania przewagi konkurencyjnej, a w szczegdlnosci analiza
atrybutow zasobdéw (VRIN) oraz watek zasobow relacyjnych —organizacji.
W Dbadaniach wykorzystano wielokrotne studia przypadkow przedsiebiorstw
realizujacych w Polsce dziatania w zakresie dialogu z interesariuszami. Przedstawione
analizy pokazuja, ze zasoby relacyjne, bedace efektem dialogu, sa spostrzegane przez
kadre menedzerska jako zasoby wspierajace potencjat konkurencyjny firm, co zgodnie
z perspektywa ,,sensotworczg” (sense-making) moze mie¢ kluczowe znaczenie dla
podejmowania przez organizacje partycypacyjnej formy ksztattowania relacji
z otoczeniem.

Stowa Kkluczowe: partycypacja interesariuszy, dialog z interesariuszami, przewaga
konkurencyjna, zasoby relacyjne, percepcja menedzerska
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DOES THE DIALOGUE CREATE THE COMPETITIVE ADVANTAGE?
THE STUDY ON MANAGERIAL PERCEPTION OF THE COMPETITIVE
POTENTIAL BASED ON STAKEHOLDER PARTICIPATION IN
ORGANIZATION

Summary. The aim of this paper is to present organization-environment
relationships from the perspective of the management — one of organization
participants. Presented analyses focus on the question whether the stakeholder
dialogue is perceived by managers as a tool of competitive advantage. The theoretical
framework of resource based view of the firm, especially its relational resources and
VRIN characteristics, is applied to link stakeholder participation and competitive
advantage. The multiple case studies of enterprises involved in stakeholder dialogue
in Poland were used. The results show that relational resources created in the
stakeholder dialogue are perceived by managers as resources that support the
competitive potential of the enterprises. According to sense-making perspective this
could play a crucial role in implementing the participative form of organizational
relations.

Keywords: stakeholder participation, stakeholder dialogue, competitive
advantage, relational resources, managerial perception

1. Wstep

Zmieniajace si¢ otoczenie organizacji oraz zwigzane z tym dylematy sklaniaja do
stawiania pytan o jakos$¢ relacji migdzy otoczeniem i organizacja oraz ich znaczenie dla
procesu zarzadzania w przedsigbiorstwach. Zagadnienia te najczes$ciej omawiane sg z punktu
teorii interesariuszy (ang. stakeholders), ktorzy wedtug R. Edwarda Freemana stanowig grupe
lub osobe, ktéra ,,moze wptywaé na realizacj¢ celéw organizacji lub na ktorej sytuacje
wplywa organizacja realizujac swe cele”t. Z tego wzgledu znaczenia nabiera $wiadome
ksztattowanie dialogu z interesariuszami, ktoéry umozliwia poszerzenie perspektywy
zarzadczej o oczekiwania i cele istotnych dla przedsigbiorstwa grup interesu. Z drugiej jednak
strony, z punktu widzenia 0s6b podejmujacych decyzje w organizacjach, ksztattowanie takich
relacji musi by¢ zasadne.

Z badan przeprowadzonych w ramach projektu finansowanego przez Komisje Europejska
1 Program Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju wynika, ze poziom zaawansowania dialogu
z kluczowymi interesariuszami w przypadku 40% badanych firm? jest wysoki, natomiast

! Freeman R.E.: Strategic management: A stakeholders approach. Pitman, Boston 1984, p. 46.

2 Badania przeprowadzono w nowych krajach cztonkowskich UE oraz krajach kandydujacych, zgodnie
z metodologia opracowana przez mig¢dzynarodowy zespot ekspertow. W Polsce probe stanowito 40
przedsigbiorstw, glownie duzych firm polskich i zagranicznych dziatajacych w réznych sektorach.
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ponad potowa komunikuje si¢ z interesariuszami jedynie w sposob reaktywny, deklaruje
gotowos¢ do uwzgledniania priorytetéw interesariuszy, jednak nie sg one zidentyﬁkowane.3
Stosunkowo rzadkie dziatania przedsigbiorstw, na arenie krajowej, ukierunkowane na
angazowanie interesariuszy wigza¢ si¢ moga z faktem, ze przy wysokim kapitale ludzkim
poziom kapitatu spotecznego jest w Polsce wyjatkowo niski®. Moze si¢ to przektadac¢ na brak
zaufania do biznesu i mniejsza gotowo$¢ ze strony interesariuszy do podejmowania dialogu
z firmami. Pomimo niesprzyjajacych warunkoéw istniejg na arenie krajowej przedsigbiorstwa
podejmujace roézne formy dialogu ze swoimi partnerami, polegajace na partycypacji
interesariuszy i wiaczaniu ich oczekiwan w strategi¢ zarzadzania. Stanowi to przestanke,
ze dziatania takie sg w organizacjach postrzegane jako zasadne.

Zgodnie z teorig agencji, dzialania na rzecz spolecznego otoczenia organizacji beda
podejmowane w sytuacji, kiedy prowadza do realizacji celow wiascicieli lub kierownictwa,
przy czym cele te nie muszg by¢ identyfikowane wytacznie z wasko pojmowang kategorig
zysku®.  Jednym z kluczowych zarzutdow wysuwanym pod katem integrowania kwestii
spotecznych w proces zarzadzania przedsigbiorstwem jest to, ze menedzerowie nie sg
przygotowani i1 nie maja kompetencji do podejmowania decyzji dotyczacych dzialan
0 charakterze spolecznym6. Przyjmujac, ze zysk nie musi ograniczac si¢ wylgcznie
do kategorii ekonomicznych, ale moze uwzgledniaé cele spoteczne i rodowiskowe’, otwarte
pozostaje pytanie, czy w organizacjach zysk pojmowany szeroko postrzegany jest
w kategoriach zasobow, wzmacniajacych potencjat konkurencyjny organizacji. Szukajac
odpowiedzi na to pytanie, przyjmujemy ,.sensotworcza” perspektywe® (ang. sense-making),
zaproponowang przez Kunala Basu i Guido Palazzo, ktérzy podkreslaja, ze spoteczna
odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw (ang. Corporate Social Responsibiility, CSR) odnosi si¢
niec do odgoérnie sformutowanych przez kierownictwo zasad, ale do sposobu, w jaki
uczestnicy organizacji, a w szczegolnosci menedzerowie pojmuja odpowiedzialnosc.
To, w jaki sposob menedzerowie rozumiejg spoleczng odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa,
wplywa na cele, jakie sobie wyznaczaja oraz na sposoby ich realizacji® W niniejszym tekscie,

przyjmujac zaproponowany przez Basu i Palazzo sposdb rozumienia CSR, chcemy rozwazy¢

¥ Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce. Wstepna analiza. 2007, s. 53.

* Czapinski J.: Kapital ludzki i kapital spoleczny a dobrobyt materialny. Polski paradoks. ,Zarzadzanie
Publiczne”, nr 2(4), 2008, s. 5-28.

® Wiseman R.M., Cuevas-Rodriguez G., Gomez-Mejia L.R.: Towards a Social Theory of Agency. ,,Journal of
Management Studies”, Vol. 49(1), 2012, p. 202.

® Friedman M.: Spoteczng powinnoscia biznesu jest pomnazanie zyskéw, [w:] Ryan L.V., Sojka J. (red.): Etyka
biznesu. Z klasyki wspotczesnej mysli amerykanskiej. W Drodze, Poznan 1997, s. 52.

" Elkington J.: Cannibals with forks: the triple bottom line of 21 century business. Capstone, Oxford 1998.

8 W literaturze polskiej brakuje thumaczenia, ktore w petni oddawatoby istote angielskiego sense-making, ktére
odnosi si¢ do ,,nadawania znaczen”, do ,,zrozumienia” i ,,pojmowania istoty”.

° Basu K., Palazzo G.: Corporate Social Responsibility: a Process Model of Sensemaking. “Academy of
Management Review”, Vol. 33(1), 2008, p. 124.
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pytanie, czy w percepcji menedzeréw dialog z interesariuszami budujacy kapitat relacyjny
jest postrzegany jako narzedzie budowania przewagi konkurencyjnej. Takie postawienie
problemu badawczego wynika z zatozenia, ze tylko te dzialania w ramach CSR, ktore
w przekonaniu menedzeréw “maja sens”, czy ‘sg zasadne’ z punktu widzenia budowania
potencjatu konkurencyjnego przedsi¢biorstwa, bedg realizowane.

Do teoretycznego umiejscowienia zwigzku migdzy postrzeganiem dialogu z intere-
sariuszami 1 przewaga konkurencyjng wykorzystana zostata zasobowa koncepcja budowania
przewagi konkurencyjnej Jaya B. Barneya'®, w szczegolnosci analiza atrybutow zasob6éw

(VRIN) oraz watek zasobow relacyjnych organizacji.

2. Partycypacja interesariuszy jako sposob budowania przewagi
konkurencyjnej. Perspektywa zasobowa

Znaczenie, jakie majg relacje z interesariuszami dla prowadzenia dziatalnosci
przedsigbiorstwa i budowania przewagi konkurencyjnej, byto i jest szeroko dyskutowane
w literaturze przedmiotu™. Ujecie i zmierzenie kapitalu relacyjnego jest jednak
problematyczne, co wynika w duzej mierze z trudno$ci w jego jednoznacznym
zdefiniowaniu. W literaturze przedmiotu przywolywane sa rdzne terminy, okreslajgce
formowanie odpowiedzialnych relacji pomiedzy organizacja a jej interesariuszami, jak
partycypacja interesariuszy, wlgczanie, angazowanie, czy wreszcie dialog z interesariuszami
(stakeholder dialogue). Pojecia te traktowane sa czgsto zamiennie, maja jednak swoje
specyficzne konotacje znaczeniowe.

Termin ,,partycypacja” uzywany w odniesieniu do przedsigbiorstwa najczesciej kojarzony
jest z funkcjg personalng i partycypacja pracowniczg. Pojecie partycypacji uzywane jest
zazwyczaj zamiennie z ,wlaczaniem” 1 obejmuje rézne formy indywidualnego Iub
reprezentatywnego informowania, konsultowania i uczestnictwa®?. Integralna i podstawowa
czescig kazdej formy partycypacji jest komunikacja, jednak, jak zauwazaja Timothy Kuhn

10 Barney J.: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. “Journal of Management”, Vol. 17(1),
1991, p. 99-120.

1 Campbell B.A., Coff R., Kryscynski D.: Rethinking Sustained Competitive Advantage from Human Capital.
“Academy of Management Review”, Vol. 37(3), 2012, p. 376-395; Dyer J.H., Singh H.: The relational view:
cooperative strategy and sources of interorganizational competitive advantage. “Academy of Management
Review”, Vol. 23(4), 1998, p. 660-679; Elaydi R., McLaughlin J.S.: Relational Capacity and Firm
Performance: A Stakeholder — Relational Perspective. “Proceedings of the International Association for
Business and Society”, Vol. 23, 2012, p. 229-239; Hung H.: Directors’ roles in corporate social responsibility:
A stakeholder perspective. “Journal of Business Ethics”, Vol. 103(3), 2011, p. 385-402; Husted B.W., Allen
D.B.: Corporate social strategy: Stakeholder engagement and competitive advantage. Cambridge University
Press, Cambridge 2010, p. 77.

2 Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 635.
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i Stanley Deetz, posiadaniec prawa do wyrazania swoich pogladow rozni si¢ znaczaco od
realnego uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji. Badacze zwracaja tym samym
uwage na ograniczenia plyngce z tradycyjnego modelu komunikacji w relacjach
z interesariuszami, ktory przyktada wigksza wage do wyrazania tresci niz do jej
konstruowania®. Partycypacja wigze si¢ zatem nie tylko z procesem komunikowania,
ale wyrdznia ja prowadzenie dialogu z interesariuszami. Pojecie dialogu jest uzywane
zarOwno w znaczeniu szerokim dla okreslenia przeplywu informacji pomiedzy organizacja
a jej interesariuszami'®, jak i w znaczeniu wezszym jako ustrukturyzowany, interaktywny
i proaktywny proces nakierowany na tworzenie zrownowazonych strategii'®>. W drugim
przypadku mowimy o dialogu strategicznym, a wigc o wlaczaniu interesariuszy w proces
tworzenia celéw i zasad funkcjonowania organizacji. Strategiczny dialog organizacji
z otoczeniem jest jednak zjawiskiem stosunkowo rzadkim. Cze$ciej prowadzony dialog
dotyczy wybranych aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa i1 wzajemnych relacji
pomiedzy organizacja i1 jej interesariuszami. Angazowanie interesariuszy (Stakeholder
engagement) definiowane jest z kolei jako ,,proces lub procesy konsultujacej komunikacji,
dialogu i wymiany”!®, co zbliza ze soba pojecia angazowania, komunikacji i dialogu.
Partycypacja interesariuszy moze przybiera¢ rozne formy w zaleznos$ci od etapu, na ktorym
interesariusze zostaja witaczeni w proces decyzyjny. Charakter partycypacji zalezy réwniez od
zakresu autonomii menedzerow 1 interesariuszy, poziomu zarzgdzania, na ktoérym
prowadzony jest dialog, oraz ustrukturyzowania podejmowanych dziatan®’.

W niniejszym artykule przyjeto termin partycypacja w jego szerokim rozumieniu,
tj. wszelkich form aktywnosci w relacjach korporacji z jej interesariuszami, ktorych celem
jest zwigkszenie zaangazowania interesariuszy w Zycie organizacji, umozliwienie
komunikacji pomi¢dzy organizacjg a jej interesariuszami (polegajacej zardbwno na zbieraniu
informacji od interesariuszy, przekazywaniu informacji interesariuszom, jak i dwustronnej
wymianie informacji), a takze zwigkszenie uczestnictwa interesariuszy w podejmowaniu
decyzji zarowno indywidualnie, jak i przez reprezentatywne przedstawicielstwo. Wszystkie te
aktywnosci pozwalajg na budowanie kapitatu relacyjnego, ktoéry ma znaczenie dla budowania
przewagi konkurencyjnej.

B3 Kuhn T., Deetz S.: Critical Theory and Corporate Social Responsibility. Can/Should We Get Beyond Cynical
Reasoning? [in:] Crane A., McWilliams A., Matten D., Moon J., Siegel D.S. (eds.): Oxford Handbook of
Corporate Social Responsibility. Oxford University Press, Oxford 2008, p.173- 196.

4 Bendell J.: Talking for Change? Reflections on Effective Stakeholder Dialogue. A paper prepared for the
Innovation Network for Socially Responsible Business, New Academy of Business, Bristol 2000, p. 3.

% Van Tulder R., Van der Zwart A.: International Business-Society Management. Linking corporate
responsibility and globalization. Routledge, New York 2006, p. 264.

18 Greenwood M.: Stakeholder engagement: Beyond the myth of corporate responsibility. “Journal of Business
Ethics”, Vol. 74(4), 2007, p. 322.

17 Zabkowicz A., Pietras K.: Instytucjonalizacja dialogu z interesariuszami. ,,Organizacja i Kierowanie”, nr (3),
2009, s.104.
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Kolejnym  kluczowym dla postawionego problemu terminem jest przewaga
konkurencyjna. Przewaga konkurencyjna definiowana moze by¢ jako trwala przewaga
wynikajaca z umiejetnosci budowania przez firme, w sposob szybszy i tanszy niz konkurenci,
kluczowych kompetencji napedzajacych rozwdj produkt()w18 lub jako zdolno$¢ do
realizowania strategii konkurencyjnej, ktora nie jest jednoczesnie realizowana przez obecnych
lub potencjalnych konkurentéw™.

W niniejszym artykule przyjmuje si¢ perspektywe budowania przewagi konkurencyjnej
zgodng z podejsciem zasobowym, ktore wigze rynkowy sukces organizacji przede wszystkim
z wewnetrznymi czynnikami przedsiebiorstwa®’. Koncepcja znana jako resource based view
skupia si¢ gltownie na okreslaniu wptywu zasobow na wyniki firmy 1 jej pozycje
konkurencyjna®’. Zdecydowano si¢ na te perspektywe, gdyz pozwala ona na zerwanie
z charakterystycznymi dla szkoly pozycyjnej zatozeniami o jednorodnosci I nieograniczonej
mobilnosci zasobow, jakimi dysponuja firmy®”. W swoim modelu Jay B. Barney przyjmuje,
ze firmy w obrebie jednego sektora moga si¢ migdzy sobg znacznie rézni¢ w kontekscie
posiadanych zasobow. Zaktada rowniez, ze réznice miedzy firmami mogg utrzymywac si¢
w czasie, ze wzgledu na ograniczong mobilnos¢ zasobow. Wynika z tego, ze przedsig-
biorstwa zdolne sg do utrzymywania przewagi konkurencyjnej, jesli posiadajg atrakcyjne
zasoby tak dlugo, jak dlugo dostepnos¢ tych zasobow bedzie dla ich konkurentow
ograniczona. Zasoby, ktoére moga budowac trwatg przewage konkurencyjng firmy, muszg si¢
charakteryzowaé nastepujacymi wlasciwosciami (VRIN): %3

— Cennos¢ (ang. valuable) — cenne zasoby to takie, ktore mogg by¢ uzyte w celu
odkrywania 1 wykorzystania mozliwosci tkwigcych w otoczeniu przedsigbiorstwa, jak
1 neutralizowania zagrozen.

— Rzadko$¢ (ang. rare) — rzadkie zasoby, to takie, ktorych nie posiada duza liczba
konkurujacych (lub potencjalnie konkurujacych) ze soba firm. Sg to zasoby pod
pewnymi wzgledami unikalne, mogace wyrdzni¢ firmg na konkurencyjnym rynku.

— Trudno$¢ imitacji (ang. inimitable) musza by¢ trudne w imitacji przez konkurentow
(niedoskonale imitowalne). Trudno$¢ w imitacji zwigzana jest z niemoznoscig

skopiowania danych zasoboéw lub ich odtworzenia przez konkurencje. Moze mie¢ ona

'8 prahalad C.K., Hamel G.: The Core Competence of the Corporation, “Harvard Business Review”, Vol. 68(3),
1990, p. 81.

9 Barney J.: op.cit., s. 102.

% Koncentracja na czynnikach wewnetrznych nie oznacza, ze podejscie zasobowe zupeknie ignoruje otocznie
zewnetrzne firmy, jednak decydujaca rolg w kreowaniu sukcesu firmy przypisuje si¢ zasobom przedsig-
biorstwa.

21 Barney J.: op.cit. s. 99-120; Rumelt R.P.: How much does industry matter? “Strategic Management Journal”,
Vol. 12(3), 1991, p. 167-185; Wernerfelt B.: A resource-based view of the firm. “Strategic Management
Journal”, Vol. 5(2), 1984, p. 171-180.

%2 Barney J.: op.cit., 5.102.

% Ibidem, s. 105-112.
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wiele réznorodnych przyczyn. Do najwazniejszych przyczyn trudnos$ci w imitacji
nalezg unikalne warunki historyczne, niejasnos$¢ zwigzkoéw przyczynowych i spoteczna
ztozono$¢ (kompleksowos$¢) zasobow.

— Trudno$¢ w substytucji (ang. nonsubstitutable) — co zwigzane jest z trudnos$cig
w zastgpieniu jednych zasobdéw innymi, pozwalajagcymi osiggngé te same wyniki.
Trudno$¢ w substytucji moze przyjmowa¢ dwie formy. Pierwsza z nich zwigzana jest
z uzyskaniem podobnych, cho¢ nie tozsamych zasobow, ktore umozliwiajg wdrozenie
tej samej strategii. Druga forma zwigzana jest z pozyskaniem catkowicie odmiennych
zasobow pozwalajacych jednak na stworzenie analogicznej przewagi konkurencyjnej
1 uzyskanie analogicznych rezultatdéw. W tym drugim przypadku substytucyjnos¢ nie
lezy w podobienstwie zasobow, ale podobienstwie generowanych rezultatow. Jezeli
zasoby cenne, rzadkie, trudne w imitacji sg jednoczesnie tatwe w substytucji, nie beda
podstawg trwatej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Zalezno$ci pomigdzy heterogeniczno$cig i ograniczong mobilnoscig zasobdw, atrybutami

zasoboOw, a trwalg przewaga konkurencyjng przedstawia rys. 1.

./"_ Y ,r/"_ ™ .-/.l_ -\"
. Atrybuty zasobow
y ot sCennosc
Roznoro ,nosc eRzadkosc
zasobow

s Trudnoéc imitacji

» rzaleznosc historyczna Trwala przewaga

. * niejasnosc zwigzkdw konkurencyjna
Ograniczona przyczynowych
mobilnosé *spoleczne

kompleksowosé
. *Trudnoé¢ w substytucji
4 \ A \ A

Rys. 1. Zalezno$ci pomigdzy heterogenicznoscig i ograniczong mobilno$cig zasobow, ich cennoscig,
rzadkoscig, trudnos$cig w imitacji oraz substytucyjnoscia a trwatg przewagg konkurencyjna

Fig.1. Relationship between resource heterogeneity and immobility, value, rareness, imperfect
imitability and substitutability and sustained competitive advantage

Zrédto: Opracowanie na podstawie Barney J.: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage.
“Journal of Management”, Vol. 17(1), 1991, p. 112.

W najnowszej literaturze z zakresu zarzadzania podkresla si¢, ze analiza atrybutow
zasoboOw VRIN jest trudna ze wzgledu na brak Scistej klasyfikacji oraz precyzyjnej miary24.

Perspektywa zasobowa nie wyjasnia roéwniez, w jaki sposob organizacja moze utrzymac

% Mellewigt T., Nothnagel K.: Empirical Research within Resource-Based Theory: A Meta-Analysis of the
Central Propositions. Gabler, Wiesbaden 2008; Paladino A.: Comparing the Resource Based View and Market
Orientation to Understand Organisational Performance. Niepublikowana praca doktorska. University of
Melbourne, Melbourne 2001.
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przewage konkurencyjna w obliczu zmian w otoczeniu®. W niniejszym artykule
koncentrujemy si¢ jednak na sposobie postrzegania przez menedzerdw atrybutéw zasobow
relacyjnych bedacych wynikiem prowadzonego przez organizacje dialogu. Teoria zasobowa
jest zatem stosowana dla analizy postrzeganej istotnosci zasoboéw relacyjnych w kontekscie
budowania potencjatu konkurencyjnego organizacji.

W nurcie zasobowym tworzenia przewagi konkurencyjnej duza wage przyktada sie do
zasob6w niematerialnych®, ktore cho¢ nie znajduja swojego odzwierciedlenia w ewidencji
przedsiebiorstwa, maja Strategiczne znacznie dla organizacji. Wsrdéd zasobow nie-
materialnych znajdujg si¢ zasoby relacyjne (relacje z dostawcami, klientami, pozostate relacje
z otoczeniem, reputacja i $wiadomos$¢ marki), umiejetnosci (wiedza, zdolnosci innowacyjne
w zakresie produktow i procesow, zdolnoSci integracyjne) oraz nastawienie i kultura
wewngtrzna. Istotng role w budowie trwatej przewagi konkurencyjnej przypisuje si¢ zarowno
relacjom z pracownikami, ktéorzy moga stanowi¢ cenny zasob przedsi@biorstwa27, jak
I relacjom z interesariuszami zewngetrznymi, ktérzy moga przyczynia¢ si¢ m.in. do zwigkszenia
przewidywalnosci dziatania firmy w otoczeniu. Jest to konsekwencja komunikacji
wzajemnych oczekiwan, monitorowania ryzyka, wdrazania innowacji stworzonych dzigki
partycypacji zainteresowanych podmiotéw, a takze budowania lojalno$ci nabywcow
i dostawcow. Relacje umozliwiaja czlonkom sieci lepszy dostgp do informacji i szans
pojawiajacych si¢ w otoczeniu, a takze uprzywilejowany dostep do innych zasobow
udostepnianych przez wzajemne kontakty®®. J effrey H. Dyer i Harbir Singh zwracaja rowniez
uwage na korzysci, jakie moze uzyska¢ firma dzieki kapitatowi relacji, procedur dzielenia si¢
wiedza, komplementarnych zasobdéw i efektywnego zarzadzania, ktore sa wynikiem sieci
kontaktow pomiedzy organizacjami®®. W literaturze podkresla sie rowniez znaczenie zaufania
dla ksztattowania wiezi opartych na wspotdziataniu®. Angazowanie interesariuszy przez
przedsigbiorstwa stwarza zatem mozliwosci budowania relacji z r6znymi grupami i stanowi
alternatywe dla zawierania formalnych kontraktow lub uktadania stosunkéw na zasadzie
$cistej hierarchii 1 sformalizowanych drog komunikacji. Zdolnos$¢ relacyjna przedsigbiorstwa

zalezy jednak rowniez od kontekstu organizacyjnego zwigzanego z poziomem motywacji

% Eisenhardt K.M., Martin J.A.: Dynamic capabilities: what are they? “Strategic Management Journal”, Vol.
21(10-11), 2000, p. 1106.

% Godziszewski B.: Zasobowe uwarunkowania strategii przedsicbiorstwa. Uniwersytet Mikotaja Kopernika,
Torun 2001, s. 75.

2" Campbell B.A., Coff R., Kryscynski D.: op.cit., s. 376.

8 Bourdieu P.: The forms of capital, [in:] Richardson J. (ed.): Handbook of Theory and Research for the
Sociology of Education. Greenwood, New York 1986, p. 241-258.

# Dyer J.H. Singh H.: The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational
Competitive Advantage. “Academy of Management Review”, VVol. 23(4), 1998, p. 660-679.

% Kroik J., Malara Z.: Zasoby niematerialne przedsigbiorstwa a jego sklonno$¢ do rozszerzania granic
wspotdziatania i wspolpracy. ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 5(143), 2012.
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ekonomicznej czy poziomem kapitatu spoiecznegoal. Oznacza to, ze kontekst organizacyjny
moze mie¢ istotne znaczenie dla uwolnienia zasoboéw relacyjnych oraz budowania na ich

podstawie przewagi konkurencyjnej.

3. Metodyka badan

Podjgte badania miaty na celu okreslenie celéw dialogu z interesariuszami oraz znaczenia
partycypacji interesariuszy dla budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
w percepcji menedzeréw. Badanie percepcji zjawiska przez menedzeréw znajduje swoje
uzasadnienie teoretyczne w perspektywie zasobowej. W badaniach z obszaru zarzgdzania
strategicznego perspektywa zasobowa umozliwia bowiem dostrzezenie proaktywnej roli
menedzerow w  wykorzystywaniu niedoskonatosci rynku 1 budowaniu przewagi
konkurencyjnej*?. Percepcja menedzerska staje sie kluczowa dla podejmowanych decyzji
strategicznych, ktore bezposrednio wynikaja z postrzegania przez kierownikow wewngtrznych
wilasciwos$ci firmy (w tym jej zasobow) i zewnetrznego otoczenia, w ktérym firmy konkuruja.
Istotne jest zatem to, jakie mozliwosci dostrzega kadra menedzerska i1 na rozwijanie ktorych
zasobow organizacyjnych sic decyduje®. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ rowniez
konieczno$¢ uswiadamiania menedzerom tego, w jaki sposob ich dziatania, ukierunkowane na
angazowanie interesariuszy, moga pozytywnie wplywa¢ na rozwoj wzajemnych relacji®.
Badania potwierdzaja roéwniez, ze im wigcej wagi menedzerowie przyktadaja do rozwoju relacji
z interesariuszami, tym efektywniej wykonuja swoje zadania w tym obszarze®™. W zwiazku
z powyzszym sformutowano dwa pytania badawcze:

— Pyt. 1: Jakie sg cele prowadzenia dialogu z interesariuszami w organizacji w percepcji

menedzerow?

— Pyt. 2: Czy w percepcji menedzeréw partycypacja interesariuszy Stanowi kapitat

relacyjny umozliwiajagcy budowanie przewagi konkurencyjnej? Jesli tak, to w jaki
sposdb?

3 Ciszewska-Mlinaric M., Obt6j K.: Znaczenie kontekstu organizacyjnego dla zdolnosci relacyjnej matych
i $rednich przedsiebiorstw. ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 2, 2011, s. 49.

%2 Lockett A., Thompson S., Morgenstern U.: The development of the resource-based view of the firm: A critical
appraisal. “International Journal of Management Reviews”, VVol. 11(1), 2009, p. 23.

% Jak pisza Lockett, Thompson i Morgenstern (ibidem): Teoria zasobowa nie tyle stanowi teori¢ zachowania
firm, ale oferuje wglad w proces podejmowania decyzji przez menedzerow.

¥ Husted B.W., Allen D.B.: Corporate social strategy: Stakeholder engagement and competitive advantage.
Cambridge University Press, Cambridge 2010, p. 3.

% Hung H.: Directors’ roles in corporate social responsibility. A stakeholder perspective. “Journal of Business
Ethics”, Vol. 103(3), 2011, p. 398-400.
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W zwigzku z jakoSciowym charakterem postawionych pytan badawczych, niskg kontrolg
badanego zjawiska, a takze niemozno$cia oddzielenia zjawiska od naturalnego kontekstu,
w ktorym ono przebiega, zdecydowano si¢ na wykorzystanie wielokrotnych studiow
przypadkow jako metody najlepiej odpowiadajacej zatozonym celom®. Celowy dobér oparty
byt na logice replikacji dostownych decydujacej o selekcji siedmiu firm wyrozniajacych sie
praktykami na rynku polskim w zakresie prowadzenia dialogu z interesariuszami, byly to:
ABB Sp. z 0.0., BAT Polska S.A, BP Sp. z 0. 0., Danone Sp. z 0.0., Henkel Polska Sp. z 0.0.,
Tesco Polska Sp. z o0.0., Telekomunikacja Polska S.A. Przypadki wybrano sposrod
przedsigbiorstw, ktore znalazly si¢ w pierwszej dziesigtce realizowanego przez Manager
Magazin w Polsce rankingu Good Company Ranking 2008*’. Ranking budowany byt
na podstawie kryteriow istotnych z punktu widzenia spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw i uwzgledniat strategie firmy, relacje z klientami, partnerami biznesowymi,
pracownikami, a takze zaangazowanie spoteczne firmy. Przeprowadzono 18 potustrukturyzo-
wanych wywiadow z kierownikami i osobami bezposrednio odpowiedzialnymi i zaangazo-
wanymi w realizacj¢ dialogu z interesariuszami w swoich organizacjach. W wywiadach
zadano respondentom mig¢dzy innymi pytania o cele dialogu z interesariuszami realizowane
w ich przedsigbiorstwach, a takze o mozliwo$¢ generowania w ich organizacjach zasobow
o atrybutach cennosci, rzadkosci, trudnosci w imitacji i substytucji w wyniku partycypacji
interesariuszy38. W celu zwigkszenia trafho$ci teoretycznej przeprowadzonych studiow
przypadkow zastosowano triangulacje zrodet informacji, wlaczajac, obok wywiaddw, dane
pochodzace z dokumentow, takich jak m.in. raporty spoteczne i roczne korporacji, materiaty
komunikacji wewnetrznej 1 zewngtrznej, zawarto$¢ stron internetowych, a takze materiaty
prasowe w niezaleznych mediach. W analizie danych zastosowano technike polegajaca na
dokonaniu syntezy z wszystkich studiow przypadkéw (cross-case synthesis)*®. Dzicki
wielokrotnym przypadkom i zastosowaniu dostownych replikacji mozliwe byto zwiekszenie
trafno$ci zewngtrznej badan oraz dokonanie generalizacji analitycznej (nie statystycznej)
wynikow. Struktura przedstawiania wnioskdw w artykule wykorzystuje forme bez
oddzielnych prezentacji pojedynczych studiéw przypadkéw*’, co pozwala na przedstawienie
szerszej perspektywy i ogolnych wnioskow z badan wszystkich organizacji i jednocze$nie na

zachowanie anonimowosci rozmowcow.

% Yin R.K.: Case studies research: design and methods. Sage, Thousand Oaks 2003, p. 1-11, 46-55.

%" Good Company Ranking 2008. ,,Manager Magazine”, No. 5, 2008.

% Doktadny protokot wywiadu znajduje si¢ w: Pietras K.: Partycypacja interesariuszy w budowaniu przewagi
konkurencyjnej jako czynnik spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Niepublikowana praca doktorska.
Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2011, s. 218-220.

¥ Yin R.K.: op.cit., s. 133.

“* Ibidem, s.148.
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4. Znaczenie partycypacji interesariuszy dla budowania przewagi
konkurencyjnej firmy

4.1. Postrzeganie przez menedzerow celow dialogu

Przeprowadzone badania pokazuja, jakie cele menedzerowie tacza z prowadzonym w ich
organizacji procesem dialogu. Mozna tu wskaza¢ cztery obszary, w ktorych menedzerowie
definiujg cele podejmowanych dziatan: budowanie wiarygodno$ci, zarzadzanie ryzykiem,
budowania lojalnosci i odpowiadanie na potrzeby (rys. 2). Wprowadzono podziat ze wzgledu
dwa wymiary: horyzont czasowy zaktadanych celow oraz ich orientacje na klienta lub na
partnerstwo. Orientacja na klienta (zewngtrznego 1 wewngtrznego) oznacza postrzeganie
dziatah CSR przez pryzmat korzysci dla organizacji i najblizszego otoczenia, przede
wszystkim klientow i pracownikow, ktorzy w bezposredni sposdb przyczyniaja si¢ do
budowania warto$ci organizacji. Z kolei orientacja na partnerstwo Wwiaze si¢
z kompleksowym postrzeganiem dziatan podejmowanych w ramach CSR, ukierunkowanym
na ksztaltowanie relacji i doskonaleniem proceséw wewnetrznych (zarzadzanie ryzykiem).

W tabeli 1 przedstawiono przyktady wypowiedzi pokazujace to, w jaki sposéb
menedzerowie postrzegaja cele dialogu.

Z analizy wypowiedzi menedzerow wynika, ze posiadajg oni sprecyzowang wizj¢ celow,
jakim shuzy¢ ma zwigkszenie partycypacji interesariuszy w organizacji. Wlaczanie
interesariuszy postrzegane jest glownie z perspektywy menedzerskiej*, tj. partycypacja
interesariuszy czeSciej shuzy lepszej realizacji celow wyznaczanych przez organizacje niz
umozliwieniu realizacji autonomicznych celéw interesariuszy. Dialog pelni wigc funkcje
instrumentalne. Szczegolnie widoczne jest to w przypadku celow takich, jak lojalnos¢
klientow czy pracownikéw, co do ktorych oczekuje sie, ze znajda przelozenie w wartosciach
ekonomicznych spolki, jak wzrost sprzedazy czy spadek kosztow wynikajacych z rotacji
personelu.

! Greenwood M.: Stakeholder Engagement: Beyond the Myth of Corporate Responsibility. “Journal of Business
Ethic”, Vol. 74, 2007, p. 315-327.
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Rys. 2. Obszary celow dialogu z interesariuszami identyfikowane przez menedzeréw
Fig. 2. Areas of goals of stakeholder dialogue identified by managers

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Tabela 1

Wybrane przyktady wypowiedzi menedzeréw na temat celow dialogu z interesariuszami

Budowanie lojalnoSci

,»Cel to pozna¢ oczekiwania klientow. (...) tak
naprawdg celem dialogu z klientami jest wzrost
sprzedazy — poznanie oczekiwan nabywcy, takie
przygotowanie oferty, zeby byla wyzsza sprzedaz,
zeby klienci byli bardziej zadowoleni. Robimy dla nich
wigcej niz inni, staramy si¢ bardziej po to, zeby
pozyskac ich dozywotnia lojalnos¢.”

»Rownie dlatego, Ze jest to fajna firma, ktOra robi

duzo roznych dobrych rzeczy, bo nasza firma jest firma
odpowiedzialng, ma dobre produkty, dba

o srodowisko, wspomaga pracownikow
zaangazowanych spotecznie i to s3 dodatkowe powody.
(...) projekt czynienia charytatywnosci jest takim
narzedziem bardzo mocno ukierunkowanym na
budowanie lojalnos$ci pracownikow w stosunku

do firmy i wizerunku firmy w oczach pracownikow.
(...) ja go widzg jako bardzo wazny element polityki
kadrowej.”

Budowanie wiarygodnosci

,»Chcemy, zeby oni lepiej poznali firm¢ od
wewnatrz.”

,Dialog upodmiotawia ludzi, partneréw. To jest
niesamowita warto$¢, jak si¢ prowadzi co miesiac,
co pottora spotkania ze zwigzkami [zawodowymi],
gdzie si¢ im thumaczy podejmowane decyzje i mowi
si¢ im o sytuacji w firmie. Oni stajg si¢ wtedy
czescig o wiele wazniejsza firmy, sa
upodmiotowieni.”

,»Chcemy prowadzi¢ odpowiedzialna polityke
wewngtrzng, bo to w gruncie rzeczy nie jest tylko
ekologia, ale budowanie kultury korporacyjnej
firmy. Dazenie do tego, zeby ludzie nie tylko
prywatnie, ale tez w miejscu pracy czuli
odpowiedzialnos$¢, np. za to, co wyrzucaja 1 w jaki
sposob to wyrzucaja. Wedlug mnie to jest szansa na
to, ze tworzymy odpowiedzialne spoteczenstwo.”
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cd. tabeli 1
Odpowiadanie na potrzeby Zarzadzanie ryzykiem
»Chcemy, zeby nasi partnerzy rzeczywiscie widzieli ,,Chcemy zweryfikowa¢ rozumienie pewnych
nas jako spotecznie odpowiedzialnych.” naszych dziatan, zweryfikowa¢ pomysty na nowe
»(-..) mieliSmy wyznaczony cel, zeby sta¢ si¢ blizsi dla | dziatania.”
konsumenta. Mamy by¢ bardziej rozpoznawalng »Dialog moze stuzy¢ bardzo mocno profilaktyce,
marka, ktora oznacza co$ pozytywnego dla np. profilaktyce strajkowej. Jezeli si¢ prowadzi
konsumenta, a nie zagraniczny oddzial, ktory wszedt z przedstawicielami zatogi dialog, to prawdopodo-
na polski rynek.” bienstwo wystepowania konfliktow jest o wiele
,Chcemy, zeby pracownicy mieli takie poczucie, ze s3 | nizsze.”
dla nas wazni. (...) komunikacja to takze budowanie ,»Celem jest aby$my byli transparentni na tyle, na ile
identyfikacji pracownika z firma, czyli budowania to mozliwe, Zeby nie mieli [klienci] poczucia,
czego$ w rodzaju dumy czy chegci przynaleznosci do ze co$ jest ukrywane w szafie. Chodzi przede
grupy (...).” wszystkim o dostgpno$¢ informacji.”

Zrodto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.

4.2. Postrzeganie atrybutow zasobOw relacyjnych powstaltych w wyniku dialogu

Przeprowadzona analiza praktyk zwigzanych z prowadzeniem dialogu z interesariuszami
miala na celu udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy menedzerowie postrzegaja te dzialania
jako instrument budowania relacji z otoczeniem organizacji wzmacniajgcy przewage
konkurencyjng organizacji. Odpowiedz na postawione pytanie zalezy zatem od tego, czy
powstale w wyniku dialogu zasoby relacyjne majg cechy cennosci, rzadkosci, trudnosci
w imitacji i substytucji*?. Ponizej przedstawiono wnioski z analizy wypowiedzi w odniesieniu
do postrzegania ich przez pryzmat wyroznionych cech atrybutow zasobow: cennosci,

rzadkosci, substytucyjnos$ci i trudno$ci w imitacji.

4.2.1. Cennosé¢

Z wypowiedzi respondentow jednoznacznie wynika, ze niematerialne zasoby relacyjne,
bedace wynikiem dialogu z interesariuszami, posiadajg dla badanych organizacji atrybut
cennosci. Relacje z interesariuszami umozliwiaja dostgp do informacji, pozwalajac firmie
neutralizowa¢ zagrozenia i odkrywa¢ nowe mozliwosci w otoczeniu. Zasoby relacyjne
pozwalaja takze korzysta¢ z wiedzy interesariuszy w celu generowania innowacji lub tez
dostarczania firmie szerszej perspektywy 1 ogladu sytuacji. Menedzerowie podkreslali
warto§¢ udziatlu interesariuszy w konsultacjach projektow i opiniowania konkretnych
rozwigzan planowanych przez organizacj¢ (np. ekologicznych, wprowadzenia produktu na
rynek) czy wystepowania w charakterze Sounding Board®®, zwickszajac tym samym trafnosé
podejmowanych przez menedzerow decyzji.

Respondenci podkreslali tez rolg reputacji firmy w zwigkszaniu atrakcyjnosci miejsca

pracy, tym samym w przycigganiu i zatrzymywaniu pracownikow. Wedlug respondentow

“2 Barney J.: op.cit., s. 112.
*% Osoba lub grupa 0sob stuzaca sprawdzaniu reakeji na pojawiajace si¢ pomysty.
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reputacja firmy prowadzacej dialog z interesariuszami przede wszystkim ufatwia w ich
przedsigbiorstwach nawigzywanie kontaktéw handlowych oraz pozwala na przyciagnigcie
I utrzymanie zmotywowanych pracownikow.

4.2.2. Rzadkosé

Respondenci okreslili dziatania angazujace interesariuszy realizowane przez wlasne
firmy jako rzadkie na rynku, a powstale w wyniku tego relacje uznali za wyr6zniajace firme
na tle konkurencji. Poczucie wyjatkowosci realizowanych dzialan odzwierciedlajg
wypowiedzi respondentéw, jak: ,,My jesteSmy na pierwszym miejscu wsrod liderow
filantropii”, ,,JesteSmy jedyng firmg z branzy, ktora tak utozyla i uporzadkowata relacje
z klientami” lub ,,Mysle, Ze nasz projekt jest dosy¢ unikalny, nie styszatam, zeby jakakolwiek
inna firma miata tak konsekwentnie rozbudowany wolontariat pracowniczy.” Respondenci
uwazaja swoje firmy za pionierow, jednak podkreslaja, ze inne firmy zaczely podobnie
ksztaltowac relacje z interesariuszami. Oznacza to, ze potencjalna przewaga nad konkurencja

moze si¢ systematycznie zmniejszac.

4.2.3. Trudnosé imitacji

Z wypowiedzi udzielonych w wywiadach przez menedzeré6w wylania si¢ przekonanie
o trudno$ci w imitacji zasobow relacyjnych organizacji, ktorej podstawowa przyczyng jest
ztozonos¢ spoteczna relacji. ZYozono$¢ spoteczna powoduje, ze relacji nie mozna zdoby¢, czy
przejac, kazda firma musi je samodzielnie zbudowac. Spoteczna kompleksowos$¢ pojawia sie
takze tam, gdzie znaczenie ma czynnik ludzki, o czym §wiadczy¢ moze wypowiedz:

,Nie wydaje mi si¢, zeby relacje inwestorskie, ktore posiada nasza firma, fatwo mozna

byto skopiowac. Strasznie istotna jest osobowos¢ tych ludzi. Tak naprawde to oni maja

co$ do powiedzenia i ich stuchajg inwestorzy.”

Tutaj znaczenie odgrywa takze niejasnos¢ przyczynowa (obok kompleksowosci
spotecznej), z ktérg mamy do czynienia przypadku osobistych relacji interpersonalnych
powstatych w dialogu. Niejasnos¢ przyczynowa definiowana jest jako sytuacja, w ktorej
rozumienie zwigzku pomiedzy zasobami przedsigbiorstwa a trwalg przewagg konkurencyjng
firmy jest stabe i trudno jest jednoznacznie wskaza¢, ktdre zasoby lub jakie ich kombinacje
czy elementy stanowia o osiaganych wynikach**. W powyzszym przyktadzie trudno
jednoznacznie wskaza¢ konkretne zachowania w relacjach interpersonalnych, ktore
w decydujacy sposoéb wplywaja na kontakty z analitykami 1 inwestorami. Zostaly one
scharakteryzowane przez respondenta jako ,,0s0bowos¢ tych ludzi”.

“ Barney J.: op.cit., p. 108-109.
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Spoteczna kompleksowos$¢ dotyczy takze wewnetrznej kultury firmy, ktéra stoi
u podstawy partycypacyjnych relacji z interesariuszami i utrudnia skopiowanie przez
konkurentow specyfiki relacji z otoczeniem. Trudno$¢ w imitacji wigze si¢ rowniez z tym,
Ze reputacja organizacji wytworzona w wyniku budowania partycypacyjnych relacji
z interesariuszami jest zasobem jednoznacznie przypisanym do konkretnej organizacji i nie
moze by¢ bezposrednio skopiowana przez konkurencje.

Odmienna bariera w nasladownictwie przez konkurentow wynika z akumulacji w czasie
zasobow 1 umiejetnosci. W przekonaniu respondentdéw znaczne naktady czasowe, finansowe,
osobowe a takze zdobyte przez przedsigbiorstwa unikalne do$§wiadczenie zwigzane ze
sposobem ksztattowania relacji organizacji z otoczeniem powoduja, ze zasoby relacyjne sa
trudne do skopiowania przez konkurencje w krotkim okresie czasowym, cho¢ nie jest to

niemozliwe na przestrzeni odpowiedniego czasu i zainwestowanych $rodkow.

4.2.4. Trudnosé w substytucji

Z przeprowadzonych wywiadow wynika, Zze zasoby relacyjne bedace wynikiem
partycypacji interesariuszy w organizacji sg postrzegane przez respondentow jako trudne
w substytucji. Wynika to z kilku czynnikow. Po pierwsze, relacjom powstatym w wyniku
dialogu towarzyszg specyficzne emocje, zwigzane ze wspolnym celem i unikalnym
poczuciem wspolnoty. Tworza wigc one dodatkowa warto$¢ dla organizacji. Podkresla to
jedna z wypowiedzi:

,Nie da sie tego zastgpi¢ czym$ innym. To rodzi poczucie wspolnoty, jednosci, bycia

razem, wspolnego celu. To inny zespo6t emocji.”

Prowadzi to do budowania wigzi z interesariuszami, wplywajac na ich lojalnos¢
wzgledem firmy 1 przywigzanie wzgledem niej, szczegolnie podkreslane przez respondentow
w odniesieniu do relacji organizacji z jej pracownikami. Przedsi¢biorstwa moga
wykorzystywa¢ inne instrumenty pozyskiwania lojalnosci pracownikéw (np. zwigzane
z polityka wynagrodzen) czy klientow (np. zwigzane z polityka cenowa) zamiast budowania
relacji, jednak ich efekty nie beda tozsame.

Drugi czynnik, na ktory zwrocili uwage respondenci, to powstawanie osobistych relacji
towarzyszacych dialogowi z interesariuszami. Osobiste relacje nie moga zosta¢ zastgpione
sformalizowanymi kontraktami. W ich wyniku budowane jest zaufanie, dla ktorego inne
formy np. regulacje prawne nie bedg wystarczajgcym substytutem. Osobiste relacje skracajg
réwniez droge przekazywania informacji, a takze ulatwiaja podejmowanie wzajemnych
zobowigzan. Jeszcze inny aspekt zwigzany z generowaniem niematerialnych zasobow
poprzez dialog zwiazany jest z regularnoscig kontaktéw, pozwalajacych budowac¢ trwate

relacje. Jednorazowe interakcje nie pozwolg na osiggnigcie tego samego efektu.
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W tabeli 2 przedstawiono wnioski z badan w odniesieniu do poszczegolnych atrybutow
zasobow budowanych w wyniku partycypacji interesariuszy w organizacji.

Tabela 2
Podsumowanie atrybutow zasobdw relacyjnych i charakterystyk wynikajacych z badan
Atrybuty zasobéw Charakterystyki wynikajace z badan
relacyjnych
Cennos¢ Umozliwienie przeptywu informacji z otoczenia zewngetrznego i wewnetrznego

organizacji przeciwdzialajace zagrozeniom (np. Interwencje eliminujace bledy)
i umozliwiajace wykorzystanie szans (np. Wdrozenie rozwigzania proklienckiego)
oraz budowanie reputacji.

Rzadkos¢ Zasoby wyr6zniajace firmy na rynku
Nieimitowalnos¢ Nieimitowalno$¢ ze wzgledu na:
(niedoskonata - Zlozono$¢ spoteczng zasobow
mobilnos¢) - Niejasno$¢ przyczynowa

Utrudniona imitowalno$¢ ze wzgledu na:
Akumulacje w czasie zasobow, umiejetnosci, do§wiadczenia

Substytucyjnos¢ Trudnos¢ w substytucji ze wzgledu na czynniki tworzace niematerialng warto$¢
dodatkowa:

- Zaangazowanie interesariuszy

- Zaufanie

- Trwalo$¢ relacji

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wilasnych.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze zasoby relacyjne bedace efektem dialogu
z interesariuszami posiadaja, w ocenie menedzerow, atrybuty, ktore sq niezbedne do
budowy trwalej przewagi konkurencyjnej, tj. cennos¢, rzadko$¢, trudno$¢ w imitacji oraz

trudnos$ci w substytucji.

5. Podsumowanie

Badane organizacje realizuja dialog z interesariuszami, polegajacy na wymianie
informacji, jak rowniez wilgczaniu wybranych grup w proces decyzyjny w obrebie wybranych
funkcji zarzadzania. Podsumowujac wnioski z analizy, zwr6ci¢ mozna jednak uwage na to,
7ze menedzerowie postrzegaja cele dialogu z interesariuszami przede wszystkim przez
pryzmat realizacji powierzonych im zadan. Rzadziej zwracaja natomiast uwag¢ na
autonomiczne cele poszczegdlnych grup interesariuszy. Drugim wnioskiem z badan jest to,
ze w przekonaniu menedzeréw zasoby relacyjne organizacji s3 znaczacym kapitatem
w budowaniu potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa. Dzigki otwartosci firmy na
dialog 1 wiaczaniu réznych grup interesariuszy budowany jest kapitat relacji. Pozwala on na
pozyskiwanie wiedzy o burzliwym otoczeniu organizacji, ktora przyczynia si¢ do ograni-
czenia ryzyka prowadzenia dzialalno$ci, a takze pozwala na wykorzystanie szans dzigki

wspoltworzeniu warto$ci wraz z interesariuszami. W wyniku przeprowadzonego wniosko-
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wania, opartego na analizie postrzegania atrybutow zasobow relacyjnych (VRIN), stwierdzi¢
mozna, ze dialog z interesariuszami jest uznany przez menedzeréw za narz¢dzie budowania
przewagi konkurencyjnej, a zasoby relacyjne, bedace efektem dialogu z interesariuszami,
stanowig w ocenie 0sob badanych potencjal konkurencyjny firm. Jesli potencjat ten zostanie
odpowiednio spozytkowany, bedzie mogt decydowacé o przysziej przewadze konkurencyjnej
przedsigbiorstw.

Przedstawione wnioski pokazujg, jak wazna jest klarowna komunikacja na temat idei
CSR i partycypacji interesariuszy. Czy dialog ukierunkowany na pozyskanie informaciji,
uwiarygodnienie dziatah, zmniejszenie ryzyka, etc. stanowi realizacj¢ idei partycypacji
w pelnym tego stowa znaczeniu? Czy $wiadczy o poziomie zaawansowania dialogu?
Czy kwestie te w istocie stanowig tylko odzwierciedlenie tego, co o dialogu sadza
menedzerowie? Mozna zada¢ wiele podobnych pytan, ktore wymagaja dalszych eksploracji.
Przeprowadzone analizy pokazujga jednak jasno, ze prowadzenie dialogu opartego na
wzajemnym szacunku jako podstawie dzialan spotecznie odpowiedzialnych organizacji moze
przyczyni¢ si¢ do bardziej swiadomego okreslania celow organizacji i szerokiego myslenia
o generowanym zysku. Co najwazniejsze, jest to zysk postrzegany rowniez w kategoriach
ekonomicznych, ktorym bezposrednio sg zainteresowane osoby decyzyjne, co pozwala mieé

nadziej¢ na dalszy rozwoj dialogu i jego rozpowszechnienie w polskich organizacjach.
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