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PROBA OKRESLENIA WPLYWU
POSZCZEGOLNYCH GRUP INTERESOW
(STAKEHOLDERS) NA ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTWAMI

Przyczynek do badania efektywnoS$ci nadzoru
nie tylko wlascicielskiego w spolkach akcyjnych

Wprowadzenie

Kazdy, kto zajmuje si¢ istota zarzadzania w przedsigbiorstwie, powinien dokonac
analizy problemu wladzy, definiowanej najczgsciej jako zdolno$¢ wplywania na
zachowania innych, jako zdolno$¢ wywolywania zdarzen, bycia sprawca, inicjo-
wania zmian. Wiadza to rowniez mozliwo$¢ dysponowania zasobami z racji nad-
rzgdnej pozycji zajmowanej w organizacji. Wiadza nie jest wlasnoscia osob, ale
jest stosunkiem zachodzacym migdzy ludzmi. Nie ulega tez watpliwosci, ze wia-
dza idzie za wlasno$cig, a odpowiedzialno$¢ 1dzie za wiedzg. Oznacza to, ze Zro-
diem wiadzy jest wiasno$¢ i z niej przede wszystkim wyplywaja szerokie konsek-
wencje w zarzadzaniu przedsigbiorstwami. Problem wydaje si¢ wigc oczywisty,
ale wcale nie prosty. Jest chyba jednym z najbardziej zlozonych probleméw wspol-
czesnego zarzadzania i to zarowno w ukladzie teoretycznym, jak i praktycznym.
Rodzaje wladzy zaczgly fascynowac coraz szersze grono zainteresowanych nie
tylko zrodtem wiadzy, ale takze jej wyréwnywaniem i podzialem.

Tak wigc problem podziatu wladzy we wspotczesnych przedsigbiorstwach juz od
lat nurtuje zardwno badaczy nauki o organizacji i zarzadzaniu, jak 1 praktykow. Oczy-
wiste jest istnienie niepodwazalnej mocy decyzyjnej, wyplywajacej z praw wlasno-
$ci. Jeszcze do konca XIX w. nie bylo zadnych watpliwosci, jesli chodzi o sprawo-
wanie catkowitej wladzy przez wlasciciela przedsigbiorstwa. Jednakze wick XX przy-
ni6st wiele watpliwosci co do tego schematu. Ztozylo si¢ na to kilka czynnikow.

Po pierwsze nastapito rozdrobnienie praw wilasnosci. Dzigki szybko rozwijaja-
cemu si¢ rynkowi kapitalowemu firmy uzyskaty szeroki dostgp do nowych Zrodet
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finansowania. Przedsigbiorstwa poprzez sprzedaz udzialow czy akcji zyskiwaly
wielu wladcicieli, o zré6znicowanym udziale ich inwestycji w catkowitym majatku.
Coraz trudniejsze stawalo si¢ zapewnienie im prawa decydowania o dzialalnosci
firmy bez uszczerbku dla jej efektywnosci.

Drugim czynnikiem, bgdacym naturalng konsekwencja pierwszego, byto poja-
wienie si¢ w przedsigbiorstwach instytucji dyrektora kontraktowego, nierzadko
niepowiagzanego kapitatlowo z firma. Osoba taka byla zatrudniana w celu zapew-
nienia sprawnego zarzadzania w imieniu wiascicieli. Jej moc decyzyjna wyptywa
z kontraktu z wlascicielami, a nie z racji posiadania praw wtasnosci.

Trzecim elementem byta rosnaca od przetomu wiekow rola zwiazkéw zawodo-
wych 1 innych organizacji pracowniczych. Ich rosnaca sita przetargowa powodo-
wala, ze pracodawcy zmuszeni byli w coraz wigkszym stopniu uwzgledniaé ich
propozycje 1 zadania w procesach decyzyjnych.

Kolejnym waznym elementem ograniczajacym hegemonig¢ wiascicieli przed-
sigbiorstw byta znacznie zwigkszona od czaséw wielkiego kryzysu w latach trzy-
dziestych naszego stulecia ingerencja panstwa w procesy gospodarcze. Te oraz
inne czynniki przyczynity si¢ do wzrostu zainteresowania zagadnieniem partycy-
pacji poszczegolnych grup interesow w zarzadzaniu firma.

Skomplikowato si¢ wigc nie tylko zarzadzanie przedsigbiorstwami, ale takze,
a moze przede wszystkim, problem nadzoru wilascicielskiego 1 nie tylko wihasci-
cielskiego, cho¢ z niego si¢ wywodzacego. W literaturze anglosaskiej jest wicle
prob opisu tego zjawiska. W tym opracowaniu starano si¢ w skrocie zaprezento-
wac poglady teoretykow angielskich z mysla, ze moga one by¢ przydatne do ana-
lizy funkcjonowania przedsigbiorstw i ich nadzoru wiascicielskiego w Polsce.

1. Okreslenie pojecia stakeholders

Pierwsza popularng definicjg pojgcia stakeholders podal Freeman', ktory scharak-
teryzowat to pojgcie nastgpujgco: stakeholders to ,,kazda grupa lub osoba, ktora
wplywa lub podlega wpltywowi osiaganych przez firmg celow”.

Ta definicja zostata poszerzona przez badaczy R.K. Mitchella (Uniwersytet
Wiktorii), R.B. Agle i D.J. Wooda (uniwersytet w Pittsburgu)? poprzez identyfika-
cj¢ zrodet wplywu stakeholders w nast¢pujacy sposob: ,,whasciciele 1 nie posiada-
Jjacy praw wiasnosci; wlasciciele kapitatu 1 wlasciciele mniej namacalnych akty-
wow; dzialajacy 1 podlegajacy dziataniu; pozostajacy w dobrowolnym i przymuso-

' Freeman, Strategic Management: A Stakeholder, ,,Approach” 1984,

2 R.K. Mitchell, B.R. Agle i D.J. Wood, Toward a Theory of Stakeholder. Identification and
Salience: Defining the Principle of who and what Really Counts, ,,Academy of Management
Review” t. 22, 1997, nr 4, s. 853-886.




Proba okreslenia wplywu poszczegélnych grup interesow 47

wym zwigzku z firma; wlasciciele praw pozostajacy na prawach kontraktu 1 wysu-
wajacy moralne zadania; dostarczajacy zasobow 1 uzaleznieni od zasobow firmy;
ponoszacy ryzyko i wplywajacy; oraz stawiajacy prawne zasady, wobec ktorych
kierownicy maja obowiazki powiernicze”.

Taka poszerzona definicja podaje zrédla pochodzenia wplywu stakeholders,
jednakze nie daje nam jeszcze pelnego obrazu, kim sg ci wplywajacy na decyzjg
przedsigbiorstwa, a przede wszystkim, co jest szczeg6lnie wazne dla kierownikow,
nie podaje sily tego wplywu. Pelna definicja stakeholders, aby by¢ przydatna dla
kierownikow, musi pokazywac¢ ewentualne zagrozenia plynace ze strony grup inte-
resow oraz to, ktore z tych grup moga by¢ ignorowane ze wzgledu na niewielka
sitg wplywu, a ktore nalezy z pewnos$cia uwzglgdnia¢ w procesach decyzyjnych.

Nalezy w tym miejscu wyraznie rozdzieli¢ dwie grupy stakeholders: ci, ktorzy
wysuwaja zadania wobec przedsigbiorstwa i ci, ktorzy maja mozliwos$¢ wyeg-
zekwowania swoich zgdan. Do wyzej przytoczonych szerokich definicji stakehol-
ders mozna bowiem dopasowac prawie kazda grupg lub osobg pozostajaca w jakim-
kolwiek, nawet bardzo odlegtym, kontakcie z firmg. moze to by¢ np. gospodarstwo
domowe, kupujace towary codziennego uzytku wytwarzane przez danego producen-
ta. Moze ono wysuwac pod adresem firmy zadania dotyczace podwyzszenia jakosci
produktu lub obnizenia jego ceny. Jednak taki podmiot nie moze by¢ uznany za po-
siadajacy rzeczywisty wplyw na decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie. Dlate-
go tez wezsza definicja stakeholders uwzglgdnia nie tylko wyst¢gpowanie zadan w sto-
sunku do firmy, ale rowniez mozliwo$¢ wymuszenia ich realizacji. Pierwsza tego
typu definicj¢ podali: W. Savage, R. Nix, O. Whitehead iJ. Blair w 1991 r.%: ,,Stake-
holder jest zainteresowany dzialalno$cig przedsi¢biorstwa i [...] ma mozliwo$¢
wplywu na nig”. Definicja ta jednak moze okaza¢ si¢ zawodna w praktyce ze wzglg-
du na to, ze grupy wysuwajace naglace zadania wobec firmy, a nie majace mozliwo-
Sci bezpo$redniego wymuszenia ich realizacji, beda przez kierownikow zignorowa-
ne. Jednakze ze wzglgdu na charakter zadan grupy te moga w krotkim czasie uzyskac
duzg sile wplywu przez ogniwa pos$rednie, co moze w znacznym stopniu zagrozi¢
firmie z powodu braku wezesniejszego rozpoznania tych zadan i ewentualnego przy-
gotowania si¢ do negocjacji. Stad tez autorzy ci zawieraja w swojej definicji rowniez
potencjalnych stakeholders: sg to osoby, ktore ,,sq lub moga by¢ pod wpltywem [fir-
my], wplywaja lub moga potencjalnie wplywac na organizacjg”.

Mitchell, Agle i Wood* dokonali klasyfikacji istniejacych definicji stakehol-
ders ze wzgledu na rodzaje zwigzkow laczacych przedsigbiorstwo z nimi. R6z-
ne definicje podkreslajg nastgpujace zalezno$ci migdzy stronami:
~ stakeholder wysuwa zadania, uwzgledniajac interes firmy,

— firma jest zalezna od stakcholders,

———————

3 Ibidem.
* Ibidem, s. 855 i n.
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— stakeholder ma wiadz¢ nad firma,

— stakeholder jest zalezny od firmy,

— firma ma wiladze nad stakeholders,

— firma i stakeholder sa wzajemnie uzaleznieni,

— firma i stakeholder pozostaja w zwiazku kontraktowym,
— stakeholder ma zadania natury moralnej wobec firmy,

— stakeholder jest zagrozony ryzykiem,

— stakeholder jest zainteresowany dzialalno$cia firmy.

Wielo$¢ tych definicji obrazuje trudno$¢ w doktadnym ustaleniu zakresu tego
pojgcia oraz jest obrazem zmagan teoretykow badajacych t¢ grupg. Dla potrzeb
tego opracowania przyjmiemy, ze stakeholder to osoba lub grupa oséb spelnia-
jaca nastepujgce Kryteria:

— wysuwa zadania wobec firmy (niezaleznie od natury tych zadan),

— ma faktyczna badZ potencjalng mozliwo$¢ wyegzekwowania tych zadan,

— ma warunkowg badz bezwarunkowa ch¢é wykorzystania swojej sity wptywu na
proces decyzyjny przedsigbiorstwa w celu realizacji swych zadan.

Zalozenie zawarte w punkcie trzecim jest o tyle istotne, ze moga teoretycznie
istnie¢ grupy interesow, ktore majac pewne zadania wobec firmy 1 silg ich wyeg-
zekwowania, z réznych powodoéw moga nie chcie¢ egzekwowac ich realizacji
w pewnych (uwazanych za niesprzyjajace) lub w zadnych warunkach.

2. Atrybuty stakeholders determinujace ich sil¢ wplywu

Michell, Agle i Woods® podaja trzy podstawowe atrybuty stakeholders: sia, legi-
tymizacja, natarczywosc¢.

Sila to mozliwos¢ przeforsowania wlasnego postanowienia wbhrew stawia-
nemu oporowi. Rodzaje tej sity moga by¢ nastgpujace:

— sila przymusu: sita fizyczna, przemoc, zagrozenie uzycia przemocy,
— sita utylitarna: korzysta z zasobow finansowych 1 materialnych,
— sila normatywna: oparta na zasobach symbolicznych.

Zatem sil¢ danej strony zwiazku mozna zdefiniowac jako dostgpno$¢ zasobow
przymusu, utylitarnych badz normatywnych. W tym miejscu nalezy wyraznie pod-
kresli¢ duza zmienno$¢ w dostgpie do tych zasobow, ktorej konsekwencja jest
wysoka zmienno$¢ w czasie posiadanej przez strony sily.

Legitymizacja to legalno$¢ uprawnien stakeholders do wysuwania zgdan
w stosunku do firmy. Legitymizacja moze wynika¢ ze stosunku prawnego, admi-

5 Ibidem, s. 876 1 n.
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nistracyjnego czy kontraktowego, ale rowniez z szeroko poj¢tych praw moralnych
lub dobra publicznego. Stad moze mie¢ ona takze podstawy zwyczajowe, jednakze
aby byla skuteczna, musza by¢ one ogodlnie powazane przez srodowisko.

Natarczywo$¢é wystepuje wowczas, gdy zwigzek stakeholder-przedsigbiorstwo
lub wysuwane zadania cechuja si¢ duzg wrazliwo$cig na uplyw czasu oraz gdy
zwigzek lub zadania sq wazne badz krytyczne dla stakeholders. Natarczywo$é
wplywa zatem na charakter 1 wazno$¢ stosunku badz zadan. Uwzglednienie natar-
czywosci w analizie sily wptywu stakeholders zmienia model stosunkow ze sta-
tycznego (uwzgledniajacego tylko sil¢ 1 legitymizacj¢) na dynamiczny, ktérego
zmienno$¢ jest uzalezniona od natarczywosci zadan.

Opisane powyzej atrybuty stakeholders byly podstawa do stworzenie przedsta-
wionej ponizej klasyfikacji, ktora dzieli grupy interesow na pewne grupy w za-
leznosci od ich znaczenia dla kierownikow. Klasyfikacja ta jest szczegolnie istot-
na w momencie wystapienia konfliktu pomigdzy zadaniami w dwéch roznych gru-
pach stakeholders. Przy zastosowaniu ponizszego schematu kierownik jest w sta-
nie oszacowac silte¢ kazdej z grup i ewentualne zagrozenia ptynace z ich strony
w celu przygotowania si¢ do negocjacji.

3. Klasyfikacja stakeholders ze wzgledu na Zrodla sily wplywu

LEGITYMIZACJA
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Grupy okreslone cyframi 1, 2 1 3, czyli posiadajace tylko jeden z trzech atrybu-
tow, to tzw. utajeni (ang. latent) stakeholders. Srednio wazni stakeholders (grupy
4, 516) to ci, ktorzy posiadaja dwa z trzech atrybutéw; sa oni okre$lani jako
stakeholders oczekujacy (ang. expectant). Wreszcie ci posiadajacy jednocze$nie
wszystkie trzy atrybuty (grupa 7) to najwazniejsi stakeholders, zwani definityw-
nymi (ang. definitive), ktorzy bezwarunkowo musza by¢ brani pod uwage w pro-
cesie decyzyjnym.

Na podstawie powyzszej klasyfikacji Mitchell, Agle 1 Wood dokonali charakte-
rystyki kazdej z grup stakeholders z uwzglednieniem praktycznych wskazowek
dla kierownikow. Przytoczone ponizej uwagi s streszczeniem wspomnianej cha-
rakterystyki.

1) Stakeholders utajeni

a) grupa 1 (drzemiacy): ci, ktdrzy posiadajg sile wymuszenia na przedsiebior-
stwie swoich racji (patrz: zrodta sity), ale z roznych wzgledow nie sa tym zain-
teresowani; nalezy ich uwzgledniaé jako potencjalne zagrozenie;

b) grupa 2 (dyskretni): posiadaja wytacznie atrybut legitymizacji, przez co dzia-
talno$¢ firmy w celu zaspokojenia ich potrzeb moze by¢ wytacznie dobrowolna
1 ewentualne takie akcje sa uwazane za wypetnianie zobowiazan spotecznych
przedsigbiorstwa; ze wzgledu jednakze na tendencj¢ dos¢ czgstego pojawiania
si¢ w tej grupie rOwniez natarczywosci, wskazane jest wezesniejsze zaspokoje-
nie istniejacych potrzeb, jako ze nierzadko zadania wysuwane przez tych sa-
mych stakeholders po przejsciu do grupy 6 wiaza si¢ z wyzszymi kosztami po
stronie firmy;

c) grupa 3 (zadajacy): cztonkowie tej grupy bez zdobycia atrybutu sity badz legi-
tymizacji sq praktycznie nieszkodliwi; kierownicy powinni na biezaco monito-
rowac¢ ewentualny wzrost ich sily.

2) Stakeholders oczekujacy

a) grupa 4 (dominujacy): ich istotno$¢ dla kierownikow wynika z mozliwo$ci wy-
stapienia zadan; na rzecz tej grupy stakeholders tworzone sa w firmach specjal-
ne instytucje 1 mechanizmy, obejmujace m.in.: okre$lony udzial w Radzie Nad-
zorczej inwestorow, przedstawicieli firm kredytowych i lokalnych liderow, ko-
morki firmowe zajmujace si¢ obstuga stosunkéw firmy z pracownikami, ko-
morki public relations dbajace o kontakty z przedstawicielami lokalnej admini-
stracji rzadowej 1 samorzadowej, poza tym przedsigbiorstwa wydaja dla potrzeb
dominujacych stakeholders raporty roczne oraz o$wiadczenia dotyczace dzia-
fan socjalnych 1 ekologicznych;

b) grupa 5 (niebezpieczni): ze wzgledu na brak legitymizacji zadan tej grupy jest
ona w dostowny sposob niebezpieczna z powodu duzego prawdopodobienstwa
zastosowania przemocy, ktora czg¢sto idzie w parze z dziataniami nielegalnymi;

b0 ";_:.E;\%rupa ta wymaga szczeg6lnej uwagi kierownikow w celu zapobiezenia dziata-
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niom zagrazajacym ludziom i1 mieniu (przykiady takich dzialan to nielegalne
strajki, sabotaz i terroryzm, rowniez na tle politycznym badz religijnym — Mit-
chell, Agle 1 Wood przytaczaja przyktad sabotazu robotniczego w fabryce Ge-
neral Motors w Lordstown, Ohio, gdzie pracownicy w ramach akcji protestacyj-
nej przyspawali stalowe puszki do blokéw silnikéw samochodowych, narazajac
koncern na straty materialne);

¢) grupa 6 (zalezni): nazwa tej grupy wywodzi si¢ z faktu, ze w celu realizacji
swoich zadan sg oni uzaleznieni albo od wstawiennictwa innej grupy stakehol-
ders, dysponujacej sita, albo od odpowiednich wewngtrznych mechanizmow
zarzadzania, czyli dobrowolnego zaspokojenia ich zadan przez kierownikéw
(jako przyktad Mitchell, Agle 1 Wood podaja wyciek ropy ze statku Exxon Val-
dez u wybrzezy Alaski — zaleznymi stakeholders byli w tym przypadku miesz-
kancy tych terenow oraz morskie ssaki 1 ptaki; mieli oni zarowno atrybut natar-
czywosci, jak 1 legitymizacji zadan, jednak ich sita byla Zadna, dopiero w mo-
mencie wiaczenia si¢ do problemu rzadu stanowego i sadownictwa Alaski moz-
liwe bylo zado$¢uczynienie zadaniom neutralizacji zanieczyszczen 1 przywro-
cenia stanu pierwotnego).

3) Stakeholders definitywni

Ci stakeholders maja wszystkie trzy atrybuty. Patrzac na t¢ grupg z punktu
widzenia dynamiki modelu, mozna stwierdzié, ze sg to w istocie stakeholders do-
minujacy, ktorych zadania nabraty cech natarczywosci i w zwigzku z tym, poprzez
istniejace mechanizmy, powinny by¢ one zaspokojone w pierwszej kolejnosci ze
wzgledu na dynamiczne kryterium wrazliwosci na uptyw czasu. Jako przyklad zlek-
cewazenia priorytetu zadan definitywnych stakeholders Mitchell, Agle i Wood
podaja zdarzenie, do ktore doszto w 1993 r. w firmach IBM, General Motors, Ko-
dak, Westinghouse i American Express. Udzialowcy (stakeholders dominujacy)
uznali, ze ich interesy nie sg wlasciwie reprezentowane przez kadrg zarzadzajaca.
Na takie przekonanie natozyt si¢ dodatkowo fakt spadku warto$ci gieldowej akcji
tych przedsigbiorstw. W zwigzku z nieskutecznym 1 nicodpowiednim dzialaniem
naczelnego kierownictwa tych firm zostalo ono w calo$ci usunigte ze stanowisk we
wszystkich pigciu koncernach. To zdarzenie podkresla priorytet tej grupy stake-
holders i jest wystarczajacym usprawiedliwieniem dla zaspokojenia zadan tej gru-
py w pierwszej kolejnosci.

4. Klasyfikacja stakeholders ze wzgledu na ich zwigzki z firmg

Po omowieniu grup stakeholders ze wzgledu na ich wazno$¢ w procesie zarzadza-
nia, nadszed! czas na przedstawienie tych grup ze wzgledu na ich zwiazki z firma.
Najbardziej og6Iny podzial wyglada nastgpujaco:
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— osoby (grupy) zwiazane kapitatowo z firma,
— 0soby (grupy) niezwigzane kapitatowo z firma.

Pierwsza grupa ma oczywiste uprawnienia do wspotdecydowania o losach przed-
sigbiorstwa, wynikajace z prawa wlasnosci. Jednak przy dokladniejszej analizie
zauwazy¢ mozna, ze ich faktyczna sila wplywu moze by¢ rézna. Kazdy z udzia-
towcow (akcjonariuszy) firmy ma niepodwazalny atrybut legitymizacji, ale juz ich
sifa jest najcz¢scie) zroznicowana. Wiadomo jest bowiem, ze w spélce prawa han-
dlowego wiasciciel 1 akcji ma sit¢ niewielka w stosunku do wlasciciela 100 akcji
1 praktycznie zadng w stosunku do wiasciciela pakietu kontrolnego.

Druga grupa stakeholders obejmuje kilka rodzajow podmiotéw, z ktorych naj-
wazniejsze to:
— pracownicy (nie posiadajacy praw wiasnosci),
— zwiazki zawodowe,
— agendy rzadowe,
— organizacje spoleczne.

Partycypacja pracownicza w zarzadzaniu to najstarszy aspekt problematyki za-
rzadzania partycypacyjnego. Uprawnienia pracownikow do wspotuczestniczenia
w zarzadzaniu wynikaja zarowno z legitymizacji (ktora notabene nie zawsze jest
uznawana przez kierownikoéw), jak 1 z dwoch pozostatych atrybutow, wystepuja-
cych z r6zng sila. Ztozonos$¢ tego problemu jest tak duza, ze spowodowata rozgra-
niczenie dwoch odrgbnych modeli zarzadzania, nazwanych: stakeholder (wystg-
puje w Europie Zachodniej i Japonii) i1 shareholder (wystgpuje w Stanach Zjedno-
czonych 1 Wielkiej Brytanii).

Agendy rzadowe wplywaja na przedsigbiorstwa zgodnie z przyjeta polityka
gospodarcza panstwa. Wplyw panstwa na zarzadzanie znajduje swoje umocowa-
nie w atrybucie legitymizacji oraz bardzo wysokiej sity. Najcz¢sciej mamy row-
niez do czynienia z atrybutem natarczywosci. Gléwne formy wplywu panstwa na
zarzadzanie przedsi¢gbiorstwami to:

— koncesje i zezwolenie,

— regulacje podatkowe i celne,

— szczegodlowe ustawy regulujace dziatalnos¢ niektorych branz i typow przedsig-
biorstw,

— polityka monetarna panstwa,

— system zamowien publicznych,

— akty prawne proekologiczne,

— akty prawne regulujace zatrudnienie i obcigzenia spoleczne firm,

— ustawy o zwiazkach zawodowych.

Sita wptywu regulacji panstwowych 1 agend rzadowych na dziatalno$¢ przed-
sigbiorstw w stabilnych krajach kapitalistycznych jest stosunkowo stala. Zadania
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wysuwane pod adresem przedsigbiorstw sa przewidywalne, mato dynamiczne i prze-
waznie charakteryzuja si¢ niezmiennym poziomem natarczywosci. Ta grupa stake-
holders prawie zawsze znajduje si¢ w klasie dominujgcych, poniewaz ich natarczy-
wos$¢ wzrasta tylko w przypadku uchylania si¢ firmy od realizacji roszczen. Jedy-
nym realnym zagrozeniem dla przedsigbiorstwa ptynacym z tej grupy jest wysoka
zmienno$¢ regulacji prawnych, co w praktyce jest niezmiernie rzadkim zjawiskiem
w stabilnych krajach gospodarki rynkowe;.

Do organizacji spolecznych majacych wplyw na dziatalno$¢ podmiotéw gospo-
darczych nalezy zaliczy¢:

— formalne 1 nieformalne organizacje proekologiczne,

— grupy 1 stowarzyszenia spoleczno$ci lokalne;,

— organizacje konsumenckie,

— partie polityczne,

— inne organizacje (np. grupy AA lub antynikotynowe, organizacje kos$cielne
itp.).

Jak wykazata praktyka, grupy takie nierzadko moga stanowi¢ zagrozenia ze
wzgledu na duza dynamike ich natarczywosci oraz czgsto szybko rosnaca site. Grupy
te jednoczes$nie w wigkszosci przypadkéw maja co najmniej watpliwa legitymiza-
¢jg, co tylko podnosi radykalnos¢ ich zadan. Wigkszo$¢ tych organizacji nalezy
zaliczy¢ do klasy stakeholders niebezpiecznych lub co najmniej zadajacych. Kie-
rownicy musza zwracac szczegolng uwagg na rozpoznanie takich grup (majg one
przewaznie korzenie 1 zasi¢g lokalny, co ulatwia ich identyfikacjg), aby uniknaé
przykrych konsekwencji w momencie wzrostu ich sity.

Whioski

Problem nadzoru wiascicielskiego nie jest tylko prosta funkcja wladzy, ale row-
niez poszczegolnych grup nacisku. Moze nalezaloby wige obok nadzoru wiasci-
cielskiego wyodrebni¢ nadzor niewlascicielski. Sprawa jest istotna chociazby z te-
go wzgledu, ze grupy nacisku moga by¢ w réznej mierze powigzane kapitalowo
z firma, moga by¢ akcjonariuszami i swoje zwigzane z tym atrybuty wykorzysty-
wac w formach sprawowania nadzoru wlascicielskiego.

Jest rzecza niezwykle trudng, a moze wr¢ez niemozliwa, aby w sposob kla-
rowny zakre$li¢ granice 1 istot¢ nadzoru wiascicielskiego w coraz bardziej ztozo-
nej rzeczywisto$ci wspolczesnej. Jesli to opracowanie wzbudzi kontrowersyjne
refleksje lub zainspiruje do tworczej dyskusji, to jego rola zostanie spetniona,
a cel osiggniety.
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Summary

Questions of an owner's supervision in contemporary enterprises are connected with the pro-
blem of ownership, power and managerism. These enterprises in major part exist in the organi-
sational form of joint stock companies. The article defines a concept of stakeholders, their attri-
butes and the factors which determine their impact on the management process in a contempo-
rary enterprise. Further on the author classifies the stakeholders as regards the source of impact
and their connections with the firms. On the basis of the above-mentioned analysis, an attempt
was made to formulate conclusions about the owners' supervision in the joint stock companies.




