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Poradnik dla firm

Publikacja wspdétfinansowana ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Poradnik opracowany w ramach projektu Promocja zaangazowania
przedsiebiorstw w budowe kapitatu spotecznego w Polsce poprzez wykorzystanie
narzedzi CSR. Projekt realizowany przez Konfederacje Lewiatan oraz Deloitte
Advisory Sp.z 0.0.

Konfederacja Lewiatan skupia prawie 4 tys. firm zatrudniajacych

w sumie ponad 835 tys. 0s6b. Jest cztonkiem Komisji Tréjstronnej

ds. Spoteczno-Gospodarczych. Nalezy do organizacji BUSINESSEUROPE
reprezentujacej interesy przedsiebiorstw i pracodawcédw wobec Komisji
Europejskiej, Parlamentu Europejskiego oraz innych instytucji Unii Europejskie).
Skutecznie zabiega o lepsze prawo dla polskich przedsiebiorstw i dba

o ich wizerunek. Monitoruje bariery dla przedsiebiorczosci i przygotowuje

wiasng ekspertyze makroekonomiczna.

Deloitte to marka, w ramach ktérej dziesigtki tysiecy profesjonalistek

i profesjonalistow pracujg w niezaleznych od siebie firmach na catym $wiecie.
Deloitte w Polsce jest jedna z wiodacych organizacji doradczych,

Swiadczy ustugi profesjonalne w szesciu gtownych obszarach: audytu,
doradztwa podatkowego, konsultingu, zarzadzania ryzykiem,

doradztwa finansowego oraz prawnego za posrednictwem

okoto 1 tys. 0s6b majacych wiedze ekspercka z Polski i zagranicy.
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W strone dialogu

Od 1 maja 2011 r. do 30 kwietnia 2014 r. Konfederacja Lewiatan wraz

z firmga Deloitte Advisory Sp. z 0.0. realizowata projekt Promocja zaangazowania
przedsiebiorstw w budowe kapitatu spotecznego w Polsce poprzez wykorzystanie
narzedzi CSR. Byt on wspotfinansowany ze srodkow Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego jako kontynuacja przedsiewziecia
Promocja standarddw spofecznej odpowiedzialnosci w przedsiebiorstwach.
Gtowny cel projektu to promocja wsréd przedsiebiorstw form swiadomego
pomnazania kapitatu spotecznego w firmie, w tym sposobdéw planowania

i prowadzenia dialogu z interesariuszami jako warunku wifasciwej realizacji
dziafan spotecznie odpowiedzialnych. Zgodnie z jego zatozeniami udato sie nam
zidentyfikowac bariery, z ktorymi w tej sferze borykajg sie przedsiebiorstwa,
oraz wypracowac i udostepnic narzedzie online do mapowania interesariuszy
organizacji. Jednym z zagadnien, ktorym poswiecilismy szczegdlng uwage,

byt dialog z interesariuszami. Uwazamy, ze dzieki niemu praktyki CSR wdrazane
przez firmy moga w duzym stopniu rozwing¢ kapitat spoteczny w Polsce.

Tej czesci naszego projektu zostata poswiecona niniejsza publikacja.l
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Dialog a CSR

Dialog z interesariuszami to jeden z podstawowych
warunkow wlasciwego planowania i realizowania dzia-
lan z zakresu odpowiedzialnego biznesu, determinuje
ich skuteczno$¢ i osiaganie zakladanych celow/rezulta-
tow - ta wladnie teza stala sie punktem wyjscia do zadan
realizowanych w projekcie Konfederacji Lewiatan i De-
loitte Promocja zaangazowania przedsigbiorstw w budo-
we kapitatu spolecznego w Polsce poprzez wykorzystanie
narzedzi CSR.

Zgodnie z jej zalozeniami komunikacja z interesariu-
szami wewnetrznymi i zewnetrznymi odgrywa kluczowa
role w procesie budowania kapitatu spotecznego i w pro-
wadzeniu odpowiedzialnego biznesu. Tak zdefiniowane
podejscie miato wplyw na ksztalt projektu i jego poszcze-
golnych etapow.

W dalszej czesci publikacji prezentujemy podsu-
mowanie do$wiadczen zebranych dzigki realizowanym
zadaniom projektowym - ze wzgledu na swoj charakter
i grupe podmiotdw, jakiej dotyczyty, mozna je uznad za
miarodajny zbiér rekomendacji wskazujacych praktyki
warte nasladowania i te zte, ktorych lepiej nie powielac.

Etap |

Projekt zostat zainagurowany przez warsztat, w ktérym
udzial wzieli polscy eksperci i ekspertki ds. odpowiedzial-
nego biznesu. W wyniku prowadzonych na nim dyskusji
wypracowali$my liste gléwnych bteddéw, ktdre popelniaja
polskie przedsiebiorstwa, jak réwniez liste skutecznych
form stuchania i angazowania interesariuszy. Uczestnicy
spotkania skupili sie na trzech grupach interesariuszy —
tych najbardziej uniwersalnych, ktdre kréluja na mapach
interesariuszy niemal wszystkich firm: pracownikach,
klientach oraz organizacjach pozarzadowych. Ponizej
znajduja si¢ gléwne wnioski z prowadzonej debaty’.
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Pracownicy

Kluczowe korzysci z prowadzenia dialogu

® lepsze poznanie potrzeb i oczekiwan pracownikéw;

@ wzrost lojalnosci pracownikéw;

@ wzrost motywacji do pracy;

o wieksza efektywnos¢ realizowanych projektow;

@ ograniczenie ryzyka strajkow pracowniczych;

@ budowa wizerunku firmy jako odpowiedzialnego
pracodawcy.

Najwazniejsze ograniczenia

niewfasciwe rozumienie istoty dialogu;
naduzywanie definicji dialogu;

brak odpowiedniego podejscia zarzadu do dialogu;
brak wiedzy na temat prowadzenia dialogu.

Rekomendowane formy dialogu

badanie opinii, satysfakcji pracownikow;
fora intranetowe;

spotkania z zarzadem, kadra kierownicza;
negocjacje zbiorowe;

rady pracownicze;

prowadzenie dialogu z pracownikami
poprzez zwiazki zawodowe;

newsletter;

skrzynka pomystow;

obchéd zarzadu (kontakt bezposredni);
czat z cztonkami zarzadu;

ksztattowanie lideréw dialogu”z pracodawca.

1| Szerzej temat przedstawiono w publikacji Bfedy i bariery w dialogu firm

z interesariuszami w Polsce, ktéra mozna znalez¢ na stronie projektu
odpowiedzialnafirma.pl.

Klientki i klienci

Kluczowe korzysci z prowadzenia dialogu

wzrost przychodéw wynikajacych z utrzymania
obecnych grup klienckich oraz pozyskiwania nowych;
wzrost efektywnosci dziatan;

lepsze poznanie trendéw rozwojowych rynku;

wzrost lojalnosci;

wsparcie innowacyjnosci organizacji;

budowanie pozytywnej reputacji firmy jako organizacji
wychodzacej naprzeciw oczekiwaniom klientek

i klientéw, godnej zaufania i wiarygodnej;

zarzadzanie ryzykiem zawigzanym m.in. z bojkotami, niska
efektywnoscia podejmowanych dziatan.

Najwazniejsze ograniczenia

rozproszenie klientek i klientéw i brak
reprezentatywnosci; sktonnos¢ do monologu;
strach przed otwartoscia;

wybujate oczekiwania klientek i klientow;
nieufnos¢ klientek i klientow;

brak reakgji po stronie firm na informacje
przekazywane przez klientki i klientow;

brak myslenia dtugofalowego;
przeswiadczenie o wysokich kosztach dialogu;

Rekomendowane formy dialogu

inicjowanie dialogu poprzez informowanie;
centrum obstugi klienta;

rzecznik klienta;

tworzenie spotecznosci internetowej;

spotkania bezposrednie (klient instytucjonalny);
spotkania bezposrednie (klient indywidualny);
dialog z NGO reprezentujacym grupe konsumencka;
polubowne sady konsumenckie;

sondaz deliberatywny.

Organizacje pozarzadowe
Kluczowe korzysci z prowadzenia dialogu

® pozyskanie wiedzy eksperckiej na temat
poszczegodlnych kwestii CSR;

® mozliwos¢ otworzenia sie na realne potrzeby
i problemy lokalnej spotecznosci;

@ lepsze zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi;

® promowanie i podejmowanie innowacyjnych dziatan
w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci;

® wspomaganie rozwoju lokalnych spotecznosci;

@ niwelowanie negatywnego oddziatywania.

Najwazniejsze ograniczenia

brak strategii;

brak sieciowosci NGO;

brak strategii NGO;

nieumiejetnos¢ definiowania potrzeb NGO;

brak wyznaczonych celéw wspotpracy przez firmy;
brak profesjonalizmu w podejmowanej wspdtpracy;
oferta NGO oderwana od specyfiki i potrzeb firmy;
brak mechanizméw biznesowych w NGO;
roszczeniowa postawa NGO;

brak przygotowania kadrowego NGO i firm;
komunikowanie sie za pomoca réznego jezyka;
brak wiedzy o sobie nawzajem.

Rekomendowane formy dialogu

® wypracowanie zasad podejmowania wspotpracy
pomiedzy firmami a NGO w formie dedykowanego
podrecznika;

® wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za kontakt

z druga strong wspdtpracujaca (w firmach

i organizacjach pozarzadowych);

kodeks postepowania w NGO;

promocja oséb reprezentujacych NGO;

strategia NGO;

staze wzajemne;

Forum Dialogu NGO - Biznes;

stworzenie sieci NGO;

warsztaty edukacyjne;

platforma NGO - Biznes;

certyfikacja NGO.
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W toku prowadzonej dyskusji zdefiniowano kilka uni-
wersalnych tez, ktére mozna odnie$¢ do dialogu z kazda
z grup interesariuszy, niezaleznie od jej charakterystyki:

Kluczowym czynnikiem sukcesu w prowadzonym
dialogu jest przyjecie wlasciwej postawy, a wiec
aktywne stuchanie drugiej strony, otwarto$¢ na
jej komentarze i sugestie oraz wspolne dazenie do
wypracowania rozwigzania satysfakcjonujacego
wszystkie strony.

Osigganie dlugoterminowych, strategicznych
korzysci z zaangazowania interesariuszy wymaga
planowania dziatan z uwzglednieniem dlugiego
horyzontu czasowego.

Dialog jest procesem, w ktorym podtrzymanie
wysokiego poziomu efektywnosci jest mozliwe
przy zalozeniu doboru zréznicowanych narzedzi.
W zwigzku z tym warto rozwazy¢ wdrozenie
réznych form dialogu i umozliwia¢ ich ewolucje.

Najbardziej skuteczne s3 te formy dialogu, w ktérych
dominuje pierwiastek ludzki, czyli bezposredni kontakt
i rozmowa miedzy zaangazowanymi stronami
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Dialog z pracownikami - PORADY

@ Stale edukuj pracownikéw o wadze i istocie dialogu

® Komunikuj kluczowe zasady dialogu oraz wdrazaj
dziatania z nich wynikajace

® Wbuduj dialog w kulture organizacyjna firmy
® Angazuj zarzad

@ Przeprowadz wewnatrz organizacji audyt
komunikacyjny

@ Zaplanuj dokfadnie proces - ustal cele, osoby
odpowiedzialne, okresl szanse i zagrozenia

® Monitoruj regularnie proces dialogu i wdrazaj
usprawnienia

@ Nie wykorzystuj wszystkich narzedzi naraz, zastepu;j

obecnie uzywane narzedzia po pewnym czasie nowymi,

o podobnym charakterze

Dialog z klientami - PORADY

® Zrezygnuj z monologu - stuchaj aktywnie opinii
klientek i klientéw i w odpowiedzi na nie wdrazaj
stosowne dziatania

@ Nie boj sie otwartosci, dobrze zaplanowany proces
dialogu pomoze zminimalizowac wszelkie ryzyka

® Przyjmij otwartg postawe i badz gotowy do pojscia
na kompromis

® Mysl o procesie dialogu dtugoterminowo

@ Angazuj w dialog organizacje konsumenckie

@ Dopasuj formy dialogu do specyfiki i mozliwosci
Twojej organizacji

® Postaw na formy dialogu, ktére bazuja
na bezposrednim kontakcie i rozmowie

Dialog z NGO - PORADY

® Wspdtpracuj z organizacjami, ktérych profil
moze wspierac realizacje celéw biznesowych
przedsiebiorstwa
® Poznaj doktadnie swojego partnera projektowego
@ Okresl w jasny sposéb ramy wspétpracy
- harmonogram, podejscie do przeptywu
informacji, cele i mierniki
® Wyznacz osobe odpowiedzialng za wspotprace z NGO
@ Dostosuj jezyk do odbiorcy
@ Planuj wspétprace dtugoterminowo

@ Mierz efektywnos¢ podejmowanych dziatan
i modyfikuj je regularnie

Etap Il

Kolejny etap projektu zaktadat zorganizowanie w naj-
wigkszych miastach Polski (m.in. w Bydgoszczy, Gdan-
sku, Krakowie, Lodzi, Olsztynie, Poznaniu, Rzeszowie,
Szczecinie, we Wroctawiu) 10 bezplatnych warsztatéw
edukacyjno-konsultacyjnych poswieconych koncepcji
odpowiedzialnego biznesu. W czasie kazdego z catodnio-
wych warsztatéw prezentowano, jak zaprojektowac efek-
tywna, ,uszytg na wlasng miar¢” strategie w tym zakresie
— taka, ktora przyczyni sie¢ do wielowymiarowego budo-
wania wartosci firmy. Dzieki informacjom pozyskanym na
warsztatach uczestnicy mogli samodzielnie:

odszukaé w organizacji wszystkie odpowie-
dzialne praktyki;

zidentyfikowa¢ i oceni¢ znaczenie grup intere-
sariuszy;

poznac oczekiwania interesariuszy dzieki dopaso-
wanym do specyfiki firmy formom dialogu;

okresli¢ kluczowe kierunki rozwoju w sferze
odpowiedzialnego biznesu, na ktérych firma
moze zbudowa¢ przewage konkurencyjna;
wyznaczy¢ cele w zakresie odpowiedzialnego
biznesu;

zaplanowac¢ dzialania, ktére pomoga firmie
osiagna¢ nakreslone cele.

Etap Il

Po przeprowadzeniu warsztatéw nadszed! czas na
prace na zywym organizmie. Oznaczalo to podjecie
wspolpracy z 10 spétkami (pochodzacymi z réznych cze-
$ci kraju, réznych branz, o réznej specyfice funkcjonowa-
nia i skali dziatania). Gtéwnym celem tej kooperacji byto
opracowanie kompleksowej strategii odpowiedzialne-
go biznesu w kazdej ze spolek, z uwzglednieniem opty-
malnych form dialogu z kluczowymi interesariuszami.
Dlugofalows wspotprace podzielono na kilka faz.

Dzialtania rozpoczeliSmy od analizy sytuacji wyjscio-
wej w firmach. Zostala ona przeprowadzona w oparciu
0 ,Model rozwoju spotecznej odpowiedzialnoéci przed-
siebiorstwa” Na podstawie wywiadéw z kluczowg kadrg
menedzerska oraz ekspertami z poszczegdlnych obszaréw
funkcjonowania spotek dokonaliémy oceny dojrzatoéci
firm w zakresie CSR. Byl to wazny etap wyjsciowy dla ini-
cjacji prac nad strategia, poniewaz niejednokrotnie oka-
zywalo sie, ze pewne dzialania, ktore byly juz w spdtkach
realizowane, mogly sta¢ si¢ elementem budowanej strate-
gii badZ wymagaly jedynie usystematyzowania. W toku
prowadzonych analiz zidentyfikowali$my réowniez sfery
najbardziej problematyczne, gdzie poziom dziatan wspie-
rajacych zréwnowazony rozwdj firmy byt dos¢ niski. Poni-
zej przedstawiamy zestawienie najczeéciej obserwowanych
stabych stron, ktore dajg obraz stanu wyjsciowego podmio-
tow rozpoczynajacych swoja droge budowania spdjnego
podejscia do odpowiedzialnego biznesu.
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Obszar

Zarzadzanie

Istotne stabe strony zidentyfikowane w ramach przegladow

® Brak kompleksowej strategii zréwnowazonego rozwoju odnoszacej sie
do wszystkich obszaréw funkcjonowania i powigzanej bezposrednio
ze strategiag biznesowa.

® Brak kodeksu etyki badz innego rozwiazania spetniajacego funkcje takiego kodeksu,

umozliwiajgcego wyznaczenie jasnej sciezki zgtaszania i procesowania nieprawidtowosci.

® Pracownicy nie sg dodatkowo szkoleni w zakresie odpowiedzialnych praktyk
czy trendéw CSR.

® Spotka inicjuje wiele dziatan o charakterze spotecznym, nie nadano im jednak spéjnych
ram, w tym nie zdefiniowano miernikéw efektywnosci.

® Nie ustanowiono systemu okresowego raportowania w obszarze spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu/zréwnowazonego rozwoju wedtug Wytycznych
do raportowania kwestii zrownowazonego rozwoju Global Reporting Initiative
(tzw. wytyczne GRI), obejmujacego wszystkie obszary zaangazowania spotki.

Obszar

tancuch
dostaw

Istotne stabe strony zidentyfikowane w ramach przegladow

® W spotce nie wdrozono kodeksu postepowania, ktéry w sposob kompleksowy okreslatby
podejscie do wspdtpracy z partnerami w taricuchu dostaw i bytby udostepniony
do publicznej wiadomosci.

® W procesach zakupowych/przetargowych spétka nie stawia swoim dostawcom
wymagan o charakterze spotecznym/etycznym/srodowiskowym.
® Spoétka nie przeprowadza regularnych audytéw dostawcéw/kontrahentéw pod katem

spetniania podstawowych wymagan z zakresu zrébwnowazonego rozwoju, m.in. BHP,
Srodowiskowych.

Administracja

® Spoétka nie podejmuje dodatkowych dziatar w celu ograniczania zuzycia
energii i paliw czy wody.

® Spotka nie dokonuje kompleksowej oceny oddziatywania srodowiskowego (w tym:
zuzycie zasobow energii, wody, zmiany klimatyczne, produkcja
odpadoéw), np. w formie rocznego raportu oddziatywania na srodowisko.

® Spotka nie ma kompleksowej informacji w zakresie gospodarki odpadami.

Do pracownikéw nie jest adresowana komunikacja promujaca
prosrodowiskowe postawy.

Produkty
i ustugi

® Spoétka nie analizuje kazdorazowo przed rozpoczeciem inwestycji skali jej oddziatywania
na Srodowisko i otoczenie, o ile nie jest to wymagane przez regulacje prawne.

® Spotka nie wdrozyta standarddw obstugi klienta, ktére gwarantowatyby wigksza
satysfakcje klientéw oraz zapewniatyby wieksza efektywno$¢ wspétpracy.

® Spoétka nie prowadzi badan satysfakgji klientéw, ktére mogtyby stanowi¢ punkt wyjscia
do wdrazania usprawniert maksymalizujacych zadowolenie tej grupy interesariuszy.

Stosunki pracy

® Brak spisanej, obowiazujacej polityki personalnej, ktéra wyznaczataby gtéwnie kierunki
rozwoju firmy w zakresie HR.
® Brak regularnie prowadzonych badan satysfakcji wsrdd pracownikéw, ktére pozwalatyby

na regularne mierzenie poziomu zadowolenia w organizacji oraz stanowityby znakomity
punkt odniesienia do realizacji dziatar\ usprawniajacych.

® Brak systemu ocen pracowniczych, ktére mogtyby postuzy¢ do wyznaczania
pracownikom celéw na kolejny okres oraz do planowania ich rozwoju zawodowego.

® Komunikacja wewnetrzna z pracownikami jest nieuporzadkowana, brak regularnych
spotkan kadry zarzadzajacej z pracownikami.
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Technologia

® Spoétka nie podejmuje dodatkowych dziatan nakierowanych na zmniejszenie
negatywnego oddziatywania na srodowisko naturalne wynikajacego z wykorzystywanej
technologii, nie s3 tez prowadzone szkolenia dla pracownikdw w tym zakresie.

® Spotka nie maksymalizuje wykorzystania technologii
(np. tele- i wideokonferencji) w komunikacji z partnerami biznesowymi.

Dialog
z
interesariuszami

® Spotka nie zdefiniowata w sposéb kompleksowy swojego podejscia do dialogu
z interesariuszami, jego formuty, w tym sposobu zaangazowania interesariuszy w proces
realizacji strategicznych kierunkéw i celéw przyjmowanych w obszarze jej spotecznego
zaangazowania.

‘ dialog zinteresariuszami
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Jak mozna zauwazy¢, jednym z bardziej istotnych
problemoéw zidentyfikowanych w przypadku wyzej wy-
mienionych firm byl brak kompleksowego podejscia do
dialogu z interesariuszami. W celu poprawy tej sfery ich
funkcjonowania w kolejnej fazie wspétpracy skupilismy
sie na identyfikacji i mapowaniu kluczowych grup inte-
resariuszy spolek przy uzyciu przeznaczonego do tego
celu narzedzia. Majac na uwadze powstale mapy intere-
sariuszy oraz zidentyfikowane uprzednio formy dialogu
stosowane przez spolki, przedstawiliémy firmom reko-
mendacje w zakresie poziomu zaangazowania oraz spo-
sobu komunikacji z kluczowymi grupami interesariuszy.
Wiecej informacji na temat dzialania samego narzedzia,
a takze wynikow przeprowadzonej z jego pomoca analizy
mozna znalez¢ w dalszej czesci publikacji.

Kolejnym krokiem byly warsztaty strategiczne
z udzialem kadry zarzadzajacej firm, z ktérymi nawia-
zano wspolprace. W ich trakcie:

kazda spotka doprecyzowala swoje aspiracje
dotyczace réznych obszaréw CSR;
okredliliémy wspolnie strategiczne kierunki
oraz obszary zaangazowania;
przygotowalismy z uczestnikami warsztatu
propozycje konkretnych dziatan wraz z ich
harmonogramem oraz miernikami pozwalaja-
cymi oceni¢ efektywnos¢ ich realizacji.

W wyniku warsztatéw dla kazdej spotki zostal stwo-
rzony dokument strategii odpowiedzialnego biznesu,
ktorego przyjecie do realizacji rozpoczelo faze wdroze-
niowa.

Sam fakt wypracowania strategii CSR stanowit je-
dynie poczatek drogi do zbudowania w pelni odpowie-
dzialnej formuly funkcjonowania omawianych firm.
Wprawdzie jej odpowiednie dopasowanie do specyfiki
spoltki, przyjecie zalozen dotyczacych najwazniejszych
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obszaréw wplywu na otoczenie i miernikéw realizacji
ulatwia jej dalsze wdrazanie i pozwala na osiagniecie
realnych korzysci, ale dopiero w zetknieciu z zywym
organizmem, jakim jest firma, mozliwa jest ocena ade-
kwatnosci i skutecznosci przyjetych dziatan.

W zwiazku z powyzszym w ramach projektu zostaty
réwniez zaplanowane spotkania ze spétkami w formule
$rodokresowych sesji warsztatowych i konsultacji, aby
na biezaco wspierac je we wdrazaniu strategii CSR. Spo-
tkania mialy na celu odnotowanie postepéw i dokonanie
oceny dziatan podjetych w ramach strategii. Dyskuto-
wane byly ponadto konieczne modyfikacje, pozwalajace
lepiej dopasowac cele i potrzeby spoélek w obszarze od-
powiedzialnego biznesu do uwarunkowan zwigzanych
z ich funkcjonowaniem.

W ramach tego etapu prac zaobserwowano pewne
prawidlowosci odnoszace si¢ do gléwnych probleméw
pojawiajacych sie w fazie wdrazania strategii CSR. Mozna
je podzieli¢ na trzy grupy:

Problemy napotkane wewnatrz i na zewnatrz
organizacji.

Dopasowanie strategii CSR do og6lnej strategii
biznesowe;j.

Zaangazowanie pracownikéw w dziatania
odpowiedzialnego biznesu.

Ponizej znajduje si¢ krotkie zestawienie gléwnych sfer
problematycznych w podziale na przytoczone kategorie.
Sa to na tyle uniwersalne problemy, ze niemal kazda spot-
ka wdrazajaca strategie CSR powinna wzig¢ pod uwage
ryzyko zwiazane z wystepowaniem tego typu barier.

Napotkane problemy wewnatrz
i na zewnatrz organizacji

W przypadku spétek, ktdre sg czescia wigkszej global-
nej korporacji, jednym z istotnych ograniczen moga
okaza¢ si¢ juz istniejace rozwigzania przyjete na
poziomie centrali. Poniewaz nie zawsze przystaja do
specyfiki dzialalnoéci w polskich realiach, wymagaja
dostosowania do rodzimych warunkéw. W zwigzku
z tym spolki starajg si¢ cze$ciowo wypracowa¢ wlasne
rozwigzania, a cze$ciowo dostosowac juz istniejace, tak
aby mogty by¢ wykorzystywane w praktyce.

Barierg utrudniajgca wdrozenie strategii CSR bywa
tez trudna sytuacja biznesowa/finansowa spoélki.
W takich warunkach spotki decydujg si¢ na oszczed-
nosci w obszarach, gdzie jest to mozliwe, np. w sferze
odpowiedzialnego biznesu (zwlaszcza gdy strategia
CSR znajduje si¢ w poczatkowej fazie wdrazania). Jak
w obliczu ograniczen kadrowych i przy niskim jesz-
cze poziomie $wiadomosci korzysci mogacych ptynaé
z dziatan podejmowanych w obszarze CSR angazowa¢
pracownikow do realizacji dziatan przewidzianych
w strategii CSR? Istotne wydaje si¢ podejmowanie
prob realizowania przynajmniej czesci zaplanowanych
dziatan, szczegdlnie tych niegenerujacych zbyt wyso-
kich dodatkowych kosztéw dla organizacji, a wrecz
wspierajacych jej dziatalno$¢ biznesows, chociazby
poprawiajacych kontakt z klientem. W ten sposdéb
odpowiedzialne podejscie do prowadzonego biznesu
moze sta¢ si¢ podporg spotki w czasach zawirowan
i narastajacych probleméw zwigzanych z prowadzona
dzialalno$cig biznesows.

Zdarza sie rowniez, ze firmy w bardzo ograniczo-
nym stopniu wychodzg z dziataniami zdefiniowa-
nymi w strategii CSR na zewnatrz organizacji. Brak

komunikacji i informowania interesariuszy o reali-
zowanych inicjatywach, niewlaczanie interesariuszy
zewnetrznych, nienawigzywanie wspolpracy z orga-
nizacjami pozarzagdowymi, ktére mogtyby si¢ oka-
za¢ pomocne w wielu tematach - to typowe bariery
polskich przedsigbiorstw. Szczegdlnie spoiki bedace
na poczatkowym etapie wdrazania dziatan z obszaru
odpowiedzialnosci spolecznej, ze wzgledu na niski
poziom zaawansowania wdrazanych inicjatyw, nie
czuja sie gotowe do nawigzania takiej wspdtpracy czy
informowania opinii publicznej o swoich celach i re-
alizowanych dzialaniach.

Dopasowanie strategii CSR
do strategii i specyfiki spotki

Waznym zagadnieniem na etapie tworzenia strategii
CSR jest odpowiednie dopasowanie jej do celéw biz-
nesowych spotki - tak aby inicjatywy w niej zawarte
stanowily wsparcie dla tychze celéw. W zwigzku z tym
moment wdrazania strategii CSR to takze czas ewaluacji
adekwatno$ci celow w niej przyjetych w odniesieniu do
strategii biznesowej organizacji. Zdarza sie bowiem, ze
przyjety plan dziatan w konfrontacji z uwarunkowania-
mi zwigzanymi z codziennym funkcjonowaniem spotki
uwidacznia braki czy bledne zalozenia przyjete w mo-
mencie ustanawiania strategii CSR.

W przypadku firm, w ktérych w ramach projektu na bie-
z3co $ledzilismy proces wdrazania strategii, gléwne pro-
blemy w tym zakresie dotyczyly nieodpowiedniego do-

pasowania planowanych dziatan do wielkosci spotki, np.:

W mikro- i matych przedsiebiorstwach niefor-
malne stosunki w miejscu pracy sprawiaja, ze
wszelkie zbyt sformalizowane formy komuni-
kacji wewnetrznej zawodza.
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® Zrbznicowana baza klientéw nie pozwalata na
wdrazanie jednorodnych rozwigzan.

Zaangazowanie
pracownikéw w CSR

O W toku wdrazania strategii odpowiedzialnego bizne-
su poziom zaangazowania szeregowych pracownikow
w podejmowane dzialania bywa dos¢ niski. Cho¢ czgé¢
z nich uczestniczy w procesie jej tworzenia, jest ak-
tywna i pozytywnie nastawiona do zmian, moze jed-
nak zniecheci¢ sie do dalszego dzialania, napotkawszy
pierwsze problemy przy wprowadzaniu planu w zycie.
Brak szybkich efektow dziata demotywujaco. Nalezy
pamietal, ze jedynie systematyczno$¢ i wytrwalosé
w realizowanych dzialaniach moze zbudowa¢ trwa-
te podwaliny firmy odpowiedzialnej. Uzbrojenie sie
w cierpliwo$¢ i konsekwencja w dziataniu sg nie-
odzownym elementem realizowania strategii CSR.

O Wyzwaniem okazuje si¢ tez zmiana podejscia tych za-
trudnionych, ktorzy niechetnie podchodzg do nowych
obowigzkdow, wynikajacych np. z realizowanych dzia-
tan spotecznych, w ktérych nie widzg wartosci dodane;j
z punktu widzenia swoich podstawowych zadan czy
tez celow osobistych. Stanowi to pewne utrudnienie
w angazowaniu ich w inicjatywy ukierunkowane row-
niez na budowanie zespotu i przyjaznego miejsca pra-
cy. W tym przypadku ponownie rozwigzaniem wydaje
sie systematyczne dzialanie, podejmowanie kolejnych
prob angazowania personelu czy wprowadzenie roz-
wigzan motywujacych. Kiedy pracownicy dostrzega
pozytywne zmiany, chociazby w §rodowisku pracy,
i poczuja sie czescig firmy, w ktdrej ich zdanie sie li-
czy, chetniej wlacza sie w dzialania temu sprzyjajace.
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O Wspdlprace z 10 wytypowanymi firmami wienczyty
z kolei sesje warsztatowe podsumowujace proces wdra-
zania strategii CSR. Ich celem byto dokonanie oceny,
jakosci i skuteczno$ci przyjetych rozwigzan oraz podje-
tych dzialan. Zgodnie z zalozeniami projektu duzg wage
przypisano réwniez analizie do$wiadczen zwigzanych
z prowadzeniem dialogu z interesariuszami.

Nalezy zauwazy¢, ze o ile poziom komunikacji we-
wnetrznej i dialogu z pracownikami (ktéry w poczat-
kowych fazach projektu zostal oceniony w tych firmach
dos¢ nisko) w wyniku wprowadzonych form komunika-
cji ulegl w wielu przypadkach znacznej poprawie, o tyle
dialog z interesariuszami zewnetrznymi okazal si¢ nieco
trudniejszym zadaniem. Mozna stwierdzi¢ pewna nie-
che¢ przedsigbiorstw do wdrazania nowych rozwigzan ze
sfery komunikacji z klientami, dostawcami, akcjonariu-
szami oraz innymi grupami interesariuszy zewnetrznych.
Spoiki rzadko wychodzg poza utarte schematy komuni-
kacji — by¢ moze nie majg lub nie dostrzegaja powaz-
nych probleméw w tych obszarach swojej dziatalnosci.
Rekomendowane formy wspotpracy z interesariuszami
zewnetrznymi w duzej mierze wymagajg za$ zaangazo-
wania — otwarcia si¢ na ich potrzeby i opinie. Wigcej na
temat najczesciej stosowanych i najbardziej skutecznych
form dialogu wdrazanych przez spotki mozna znalezé
w dalszej czesci publikacji, dotyczacej narzedzia do ma-
powania interesariuszy. i

Mapowanie interesariuszy:

jak to robic?

Zgodnie z samg nazwa projektu realizowanego przez
Konfederacje Lewiatan i Deloitte (Promocja zaangazowa-
nia przedsiebiorstw w budowe kapitatu spolecznego w Pol-
sce poprzez wykorzystanie narzedzi CSR) w dzialaniach,
ktdre skierowalismy do firm, by pomoéc im budowac ka-
pital spoleczny, korzystalismy z odpowiednich narzedzi.
Jedno z nich stuzyto mapowaniu interesariuszy i trafnemu
ukierunkowaniu komunikacji z ich kluczowymi grupami.
Narzedzie to dzieki swojej uniwersalnosci moze by¢ stoso-
wane przez firmy ze wszystkich branz, bez wzgledu na ska-
le czy przedmiot ich dziatalnoéci lub poziom zatrudnienia.

Z jego pomoca przedsiebiorca w uporzadkowany spo-
sOb przeprowadza proces zdefiniowania kregu podmio-
tow (interesariuszy), na ktére wplywa jego dziatalnos¢

Kroki mapowania
1.

Wybér >
branzy

6.

Ankieta - odpowiedzi
na dostosowany
do branzy zestaw pytan

i ktore majg wplyw na funkcjonowanie jego firmy. Na-
rzedzie pozwala okresli¢ liste interesariuszy przedsigbior-
stwa, ich hierarchie i zakres relacji. Umozliwia ponadto
zaplanowanie wstepnej strategii wspotpracy.

Korzystanie z narzedzia jest bezplatne. Jest ono dostepne
online na stronie odpowiedzialnafirma.pl. Interfejs zostat
przygotowany w taki sposdb, by uzytkownik tatwo i szybko
mogl uzyska¢ potrzebne mu informacje. Przedsiebiorca po
zarejestrowaniu sie odpowiada na pytania zawarte w elektro-
nicznej ankiecie. Po wypelnieniu formularza generowany jest
kompletny raport — mapa interesariuszy przedsigbiorstwa.

Przez jakie etapy przechodzi uzytkownik narzedzia
w celu dokonania identyfikacji kluczowych interesariuszy
oraz przyjecia adekwatnych form dialogu?

3.
Warsztaty - subiektywna
ocena wplywu oraz
zainteresowania interesariuszy

\d

4.

Okreslenie

Zdefiniowanie <
celéw dialogu

poziomow zaangazowania

Wygenerowanie mapy
interesariuszy

wobec interesariuszy

\J

7.
Okreslenie
optymalnych form
dialogu
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1. Wybér branzy

W pierwszej zakladce narzedzia uzytkownik dokonuje
wyboru - zaznacza, w jakiej branzy (lub branzach) dzia-
la jego organizacja. Do wyboru ma zestaw branz, ktéry
powstat z polaczenia Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci
(PKD) oraz listy sektoréw stosowanych przez Gielde Pa-
pieréw Warto$ciowych w Warszawie. Jesli uzytkownik
uzna, ze zaden z sektoréw nie odpowiada prowadzo-
nej przez niego dzialalnosci, moze wybra¢ opcje ,,Inna
branza” Moze takze scharakteryzowa¢ dziatalno$¢ firmy
w polu tekstowym (opcjonalnie — opis nie ma wptywu na
dalsze dzialanie narzedzia).

W zaleznosci od zaznaczonych branz narzedzie wy-
generuje liste pytan skladajacych sie na ankiete do wy-
pelnienia w kroku drugim (z puli pytan wyeliminuje
te, ktére dla danej branzy s3 nieistotne). Dodatkowo
w przypadku niektorych pytan narzedzie automatycznie
zaznaczy sugerowane odpowiedzi. Jezeli uzytkownik przy
wyborze branzy zaznaczyl pole ,, Inna branza’, narzedzie
wyswietli peten zestaw pytan ankietowych.

2. Ankieta

Ankieta pozwala pozyska¢ obiektywne informacje
o przedsigbiorstwie w odniesieniu do relacji z 34 predefi-
niowanymi grupami interesariuszy. Zamieszczane w niej
informacje sg jedng z dwoch determinant (drugg sa wy-
niki glosowania przeprowadzanego w kroku trzecim)
decydujacych o umiejscowieniu na mapie interesariuszy
poszczegolnych grup interesariuszy pod katem wplywu,
jaki wywieraja na przedsigbiorstwo, oraz pod katem ich
faktycznego zainteresowania firma.

Czynniki wplywajace na to, ze dana instytucja/oso-
ba/organizacja jest interesariuszem firmy, odnosza sie
do ogdlnych realiéw rynkowych przektadajacych sie
na zréznicowang palete interesariuszy wlasciwych dla
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poszczegolnych branz. W trakcie opracowywania na-
rzedzia zalozyli$my, ze duza czes¢ uwarunkowan jest
zblizona w przypadku wszystkich spolek dziatajacych
w ramach jednej branzy. Z tego wzgledu kazdej branzy
zostaly przypisane okreslone czynniki/grupy czynni-
kow. Wybor branzy dokonany w pierwszej zakladce
skutkuje zdefiniowaniem czynnikéw wptywajacych na
firme, tym samym czesciowo oddziatuje na zdefiniowa-
nie jej interesariuszy. Przyktady czynnikow:

Forma wlasnosci — w przypadku spétek gieldowych
waznym interesariuszem dla wigkszosci sg
akcjonariusze.

Sita dostawcow — w przypadku firm produkeyjnych
kupujacych surowce strategiczne od dostawcow,
ktorych liczba jest ograniczona, dostawcy sg
szczegblnie wazng grupg interesariuszy.

Miejsce prowadzenia dziatalnosci — przyktadowo

w przypadku wojewddztw znajdujacych sie na
wchodzie Polski (o ograniczone;j liczbie zaktadow
produkeyjnych) skala ich oddziatywania i znaczenia
z punktu widzenia lokalnej spolecznosci moze by¢
wieksza.

Uzytkownik wypelnia ankiete, udzielajac odpowiedzi
na liste pytan w drugiej zakladce narzedzia. W niekto-
rych przypadkach narzedzie moze wyswietla¢ sugerowa-
ng odpowiedz (typowa dla branzy wybranej w pierwszej
zakladce), jednak mozliwa jest zmiana. Uzytkownik py-
tany jest o wiele czynnikéw majacych znaczenie z punk-
tu widzenia ,,zainteresowania” i ,wplywu” réznych grup
interesariuszy. Niektdre z nich sg istotne z punktu samego
»zainteresowania’, inne zas z punktu samego ,wplywu”.

3. Warsztaty

Nalezy zalozy¢, ze w ramach kazdej branzy wystapia
przedsigbiorstwa o roznorodnej charakterystyce, w przy-
padku ktérych rézna bedzie waga poszczegdlnych czyn-
nikow. Z tego wzgledu konieczne jest uzupelnienie wyni-
kow ankiety o ocene subiektywng dokonywang w trakcie
warsztatow przeprowadzanych z udziatem przedstawi-
cieli réznych dzialéw z przedsigbiorstwa dokonujacego
mapowania.

Uczestnicy warsztatdw oceniaja ,wpltyw” i ,,zaintere-
sowanie” poszczegolnych grup interesariuszy w skali od
1do 10. Poziom ,,wplywu” nalezy rozumie¢ jako stopien,
z jakim interesariusz ma mozliwo$¢ efektywnie oddzia-
tywa¢ na organizacje; ,zainteresowanie” to za$ stopien,
w jakim dana organizacja jest wazna dla interesariusza/
dany interesariusz jest faktycznie zainteresowany organi-
zacja. Aby zwiekszy¢ wiarygodnos¢ ocen, kluczowe wy-
daje sie, by odpowiedzi udzielily osoby reprezentujace
rézne obszary dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Wplyw

I vV
Dbaj Zarzadzaj
o satysfakcje kompleksowo relacja
I II
Monitoruj Informuj

\/

Zainteresowanie

4. Wygenerowanie mapy
interesariuszy

Po dokonaniu ocen w ramach poprzedniego kroku
uzytkownik narzedzia przechodzi do zaktadki czwartej,
w ktérej automatycznie generowana jest mapa z nanie-
sionymi na niej grupami interesariuszy.

I

Cwiartka pierwsza obejmuje najmniej istotnych in-
teresariuszy. Grupy te maja maly wplyw na przedsie-
biorstwo i nie interesujg si¢ podejmowanymi przez nie
dziataniami. Dlatego firma powinna skupi¢ si¢ jedynie
na ich monitorowaniu, tak aby moéc zidentyfikowa¢
ewentualne zmiany w ich podejéciu lub w zakresie rze-
czywistej mozliwosci oddzialywania na firme, a takze
wiedzie¢, w jaki sposob przekazywac tym grupom infor-
macje o najbardziej istotnych zagadnieniach za pomoca
masowych $rodkéw przekazu (bez poswiecania duzej
ilosci czasu i angazowania zasobow).

I

Interesariusze, ktdrzy znajda sie w drugiej ¢wiartce, to
grupy wysoce zainteresowane wynikami i dzialaniami or-
ganizacji, ich wplyw jest jednak znikomy. Poniewaz moga
stac sie ambasadorami firmy na zewnatrz, warto budowa¢
w nich poczucie, ze firmie zalezy na relacji z nimi. Przed-
siebiorstwo powinno wigc dba¢ o przekazywanie tym
grupom informacji, ktérymi sg zainteresowane (co zakla-
da pozyskiwanie informacji na temat opinii, oczekiwan
czy potrzeb interesariuszy), a w wybranych obszarach
moze pokusic sie o pozyskiwanie informacji zwrotnej na
temat dzialan, ktére zostaly podjete w efekcie informacji
pochodzacych od tych grup interesariuszy.
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II

Do trzeciej ¢wiartki kwalifikujg sie interesariusze,
majacy potencjalnie duzy wplyw na przedsigbiorstwo,
ale ich zainteresowanie firmg ksztaltuje si¢ na niskim
poziomie. Interesariusze ci zachowujg si¢ zwykle pa-
sywnie, jesli jednak ich zainteresowanie firma wzrosnie,
moga okazac sie niezwykle wpltywowa grupa. Wazne jest
dlatego nie tylko stale monitorowanie tych grup, lecz
takze podejmowanie dziatan w celu budowy wsréd nich
poczucia zadowolenia. W przypadku potencjalnie po-
zytywnego nastawienia interesariuszy z ¢wiartki trzeciej
warto rozwazy¢ angazowanie tych grup w procesy de-
cyzjne zwigzane z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa,
aby przesuneli si¢ do ¢wiartki czwarte;.

IV

Cwiartka czwarta to najbardziej kluczowi interesa-
riusze spotki, wymagajacy kompleksowego podejscia
do zarzgdzania relacjami z nimi. Sp6tka powinna po-
dejmowac¢ regularne dzialania skierowane na prowa-
dzenie z nimi kompleksowego dialogu: pozyskiwa¢é
informacje zwrotne, angazowal w roznego rodzaju
przedsiewzigcia oraz nawigzywaé wspolprace w wy-
branych obszarach.

5. Okreslenie poziomoéw
zaangazowania wobec
interesariuszy

Po zapoznaniu sie z mapg interesariuszy uzytkow-
nik przechodzi do kolejnego etapu — dokonuje wyboru
optymalnego dla niego poziomu zaangazowania. Na-
rzedzie wyswietla liste grup interesariuszy z uwzgled-
nieniem miejsca, ktére zajeli na mapie. Przy kazdej
grupie interesariuszy pokazany zostaje rekomendowany
poziom zaangazowania. Biorgc jednak pod uwage to,
ze niewskazane jest odgérne przypisywanie do kazdej
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¢wiartki jednego mozliwego poziomu zaangazowania,
uzytkownik ma mozliwos¢ samodzielnego wskazania,
jaki poziom zaangazowania w ramach dialogu z dang
grupg interesariuszy ostatecznie wybiera (moze wybra¢d
poziom inny niz rekomendowany).

Narzedzie przewiduje cztery mozliwe
poziomy zaangazowania:

I Informowanie, czyli komunikacja pasywna,
polegajaca na przekazywaniu interesariuszom
wybranych informacji, najczesciej z wykorzystaniem
masowych §rodkéw przekazu.

I II Konsultowanie, czyli pozyskiwanie informacji
zwrotnej od interesariuszy na temat firmy;,
jej programow lub konkretnych dziatan.

II III IV Angazowanie, czyli bezposredni dialog

z interesariuszem, pozyskiwanie opinii/ spostrzezen/
uwag i przejrzyste komunikowanie dziatan, ktére
firma zamierza podja¢ w odpowiedzi na nie.

IV Wspolpraca, czyli najwyzszy poziom dialogu,
obejmujacy roznego rodzaju partnerstwa projektowe
lub - w najwyzszym stadium - przekazanie
interesariuszowi pelnomocnictwa do zarzadzania
okreslonym obszarem.

6. Zdefiniowanie celéw dialogu

W celu zapewnienia uniwersalnoéci i praktyczno-
$ci narzedzia uzytkownik ma mozliwo$¢ samodzielnie
okresli¢ cel jego zaangazowania w dialog z poszczegol-
nymi grupami interesariuszy. Narzedzie pozwala na wy-
bodr sposrdd nastepujacych celéw:

budowa pozytywnych relacji z interesariuszem/
ksztaltowanie pozytywnego nastawienia intere-
sariuszy;

spelnienie wymagan prawnych;

wsparcie realizacji celéw biznesowych (minima-
lizowanie negatywnego wptywu lub maksymali-
zowanie pozytywnego);

zarzadzanie ryzykiem.

7. Okreslenie optymalnych
form dialogu

W ostatnim kroku narzedzie generuje liste form dia-
logu i wskazuje konkretne dzialania, ktdre spotka moze
podja¢ w ramach dialogu z kazda z grup interesariuszy,
ktdérzy zostali przedstawieni na mapie interesariuszy.
Zaproponowane formy dialogu sa bezpos$rednio skore-
lowane z wybranym przez uzytkownika poziomem za-
angazowania oraz celem dialogu.

Lista mozliwych form dialogu jest szeroka, co umozli-
wia uzytkownikowi narzedzia podjecie swiadomej decy-
zji odno$nie do form dialogu, ktére najlepiej odpowiada-
ja specyfice firmy i charakterystyce relacji z dang grupy
interesariuszy.

Kazda z mozliwych do wyboru form dialogu zostata
w ramach narzedzia szeroko opisana z uwzglednieniem
podstawowych zalozen, sugerowanej czestotliwosci oraz
spodziewanych efektéw dialogu, a takze konieczno$ci
prezentowania wynikéw dialogu na forum zarzadu.

Raport i opisane w nim formy dialogu w odniesieniu
do kazdej z grup interesariuszy mogg sta¢ si¢ podstawg
do budowania relacji z interesariuszami poprzez dialog.
Sugerowane formy dialogu sa propozycja, ktora kazde
przedsiebiorstwo powinno dostosowaé do wiasnych po-
trzeb i mozliwosci, doprecyzowa¢ zalozenia i podjac sie
ich realizacji zgodnie z przyjetymi w przedsiebiorstwie
zasadami.

Przed opracowaniem ostatecznej wersji narzedzia
zostalo ono przetestowane przez osoby uczestniczace
w cyklu 10 warsztatéw w najwiekszych miastach Polski.
Dzigki takiemu podejsciu mozliwe byto zdiagnozowa-
nie i rozwiklanie probleméw technicznych zwigzanych
Z jego zastosowaniem.

Tak przetestowane narzedzie moglo zosta¢ wykorzy-
stane przez 10 firm, z ktérymi nawigzano wspdtprace
w celu wsparcia ich w procesie wdrazania strategii CSR
i ksztaltowania dialogu z interesariuszami. Jednym z ele-
ment6éw na drodze do wypracowania rozwigzan z zakresu
odpowiedzialnego biznesu bylo zmapowanie interesa-
riuszy spotek i ustalenie mozliwych form dialogu, ktore
bytyby wskazane ze wzgledu na specyfike dziatalnosci
firmy i pozadane rezultaty dialogu. Narzedzie stato si¢
wiec zrédlem jasnych wskazan w zakresie tego, ktére
grupy interesariuszy sg kluczowe dla danego przedsie-
biorstwa oraz jakie formy komunikacji z tymi grupami sa
rekomendowane. Cze¢$¢ zaproponowanych form dialogu
zostata wlaczona bezposrednio w ramy opracowywanych
przez wspomniane firmy strategii CSR. Cze$¢ natomiast
byta realizowana niezaleznie, lecz mimo to w sposéb po-
$redni wspierala cele przyjete w strategii.

Ponizej prezentujemy krotkie zestawienie form dia-
logu rekomendowanych przez narzedzie w odniesieniu
do kluczowych grup interesariuszy, ktére najczesciej
byly stosowane przez wspdlpracujgce z nami w ramach
projektu spoétki i ktérych znaczenie z punktu widzenia
ksztaltowania relacji z dang grupa interesariuszy ocenio-
Nno Najwyze;j.
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Pracownicy

® badania opinii i satysfakcji pracownikow;

@ cykliczne spotkania dyskusyjne pracownikéw
z kierownikami/dyrektorami;

@ intranetowy portal spotecznosciowy pracownikéw;
® grupy robocze;
@ skrzynka pomystow;

® zaangazowanie pracownikéw w procesy decyzyjne/
wspdlne rozwigzywanie problemoéw.

Klienci

® newsletter;
@ akcje edukacyjne;

® komunikacja za posrednictwem portali
spotecznosciowych;

@ badania opinii/satysfakcji klientek i klientéw
z udzielaniem odpowiedzi zwrotnej;

@ szkolenia, konferencje;

® rzecznictwo interesow klientek i klientow.

Spotecznosc lokalna/wtadze lokalne

@ udziat w wydarzeniach publicznych;

@ konsultacje z osobami reprezentujgcymi samorzad
lokalny;

@ dialog poprzez fora regionalne.

Dostawcy

@ targi branzowe;
@ kodeks postepowania w relacjach z dostawcami;

® konsultacje z dostawcami.
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Nalezy zaznaczy¢, ze w wigkszosci przypadkéw spot-
ki prowadzily juz z tymi grupami interesariuszy dialog
(bardziej lub mniej formalny). Byt on jednak czesto nie-
usystematyzowany, bazowal na bezposredniej, biezacej
komunikacji. Wykorzystanie wyzej odnotowanych form
dialogu pozwolito im za$ na uzyskanie szerszego obra-
zu - z jednej strony pomogto dostrzec, jak spotka jest
postrzegana przez interesariuszy, jakie s ich potrzeby
i oczekiwania, a z drugiej pozwolito okresli¢ pozycje
firmy, uwzgledniajac jej mozliwosci i ograniczenia. Za
przyktad niech postuza chociazby badania satysfakeji
pracownikéw czy konsultacje z osobami reprezentuja-
cymi samorzad lokalny, ktére najczesciej stanowiag wstep
do dalszych dziatan korygujacych i utatwiajacych budo-
wanie dlugofalowej wspotpracy.

Spotki w wiekszoéci przypadkéw korzystnie ocenity
zmiane podejécia do dialogu z dang grupa interesariuszy.
Jednak nie zawsze formalizowanie dialogu okazalo si¢
w ich przypadku krokiem wlasciwym. W matych spot-
kach, gdzie przewazajg nieformalne kontakty miedzy
pracownikami, wprowadzanie zbyt sztywnych form ko-
munikacji nie zostalo odebrane pozytywnie i nie spefnia-
to swojej funkeji tworzenia przyjaznego miejsca pracy.
W takim przypadku nalezy znalez¢ ztoty $rodek miedzy
dialogiem nieformalnym (opartym na kontaktach bez-
posrednich) a pewnymi elementami porzadkujacymi
komunikacje (np. cykliczne spotkania podsumowujace,
grupy robocze przeznaczone do danych dzialan).

Wyniki konkursu

Lider dialogu z interesariuszami

Czescig projektu Promocja zaangazZowania przedsie-
biorstw w budowe kapitatu spotecznego w Polsce poprzez
wykorzystanie narzedzi CSR, realizowanego przez Kon-
federacje Lewiatan oraz Deloitte, byl konkurs Lider dia-
logu z interesariuszami. Zbieranie zgloszen trwalo do
21 marca 2014 r., a laureaci zostali ogloszeni na konfe-
rencji Czy mamy w firmach deficyt dialogu? 25 kwietnia
2014 r. Zwycieskie praktyki maja inspirowac biznes do
budowania coraz lepszych relacji ze swoim otoczeniem.

Konkurs przeznaczony byt dla przedsiebiorstw, ktére
realizujg projekty CSR skoncentrowane na prowadze-
niu dialogu z interesariuszami lub tez projekty, ktorych

waznym elementem skladowym jest dialog z interesariu-
szami. Ich dzialania maja postuzy¢ innym podmiotom
gospodarczym jako przykltad aktywnosci w zakresie od-
powiedzialnosci spolecznej oraz na rzecz rozwoju spo-
teczenstwa obywatelskiego.

Konkurs realizowany byl pod patronatem Minister-
stwa Gospodarki oraz Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
siebiorczo$ci. Partnerami byly Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, Great Place to Work® Institute Polska,
CR Navigator oraz CSRInfo. Kto zas wygral konkurs na
najlepsze praktyki CSR w Polsce? Ponizej prezentujemy
wyniki zmagania:

KATEGORIA: SPOLKI DUZE

1. miejsce

Spétka: Orange Polska

Nazwa nagrodzonej praktyki: Dialog
z interesariuszami w Orange Polska

Wzmocnienie formalnego mechanizmu dialogu z in-
teresariuszami stanowito jeden z celéw wspierajacych re-
alizacje strategii CSR spétki. Proces dialogu z interesariu-
szami zostal zrealizowany wedtug Standardu AA1000SES
- Zaangazowanie Interesariuszy (ang. AccountAbility
Stakeholder Engagement Standard), a podstawg dialogu
staty sie kluczowe wyzwania spoleczne wazne dla wery-
fikacji dotychczasowej strategii CSR i budowy strategii
na lata 2013-2015.

Proces realizacji praktyki rozpoczat si¢ w 2010 r. od
analizy dotychczas prowadzonych form dialogu w Oran-
ge, narzedzi i kanaléw komunikacji oraz poznania do-
brych praktyk innych firm. Nastepnie zidentyfikowano
kluczowych interesariuszy firmy i okreslono ich zna-
czenie, sile oddzialywania oraz dotychczasowe relacje
z firma. W proces zaangazowano Komitet Sterujacy ds.

CSR zlozony z kadry menedzerskiej odpowiedzialnej za
najwazniejsze obszary funkcjonowania firmy oraz osob
koordynujacych CSR. W ten sposob zbudowano mape
interesariuszy Orange Polska, a nastgpnie przypisano im
okres$lone formy komunikacji.

Na dialog z interesariuszami w Orange Polska skla-
daly sie dzialania, takie jak: badania klientéow Orange
i TP, ankieta dla pracownikdéw, udzial w spotkaniach
z organizacjami klienckimi i rzecznikami klientéw,
udzial w spotkaniu ze zwigzkami zawodowymi, ankiety
dla partneréw biznesowych, dostawcow, agentdw sprze-
dazy, badania beneficjentéw Fundacji Orange, indywi-
dualne spotkania prezesa i dyrektora wykonawczego
z przedstawicielami administracji publicznej, organi-
zacji biznesowych i liderami opinii, trzy sesje dialogowe
(w Gdansku, we Wroclawiu oraz w Warszawie), przygo-
towane wspolnie z przedstawicielami regionéw. Kazda
z sesji byta nagrywana, spisywana, a raport przekazywa-
no do akceptacji uczestnikéw. Wynikiem catego procesu
byt raport agregujacy wszystkie zagadnienia poruszane
przez interesariuszy.
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Dzigki procesowi pozyskano od interesariuszy 200
tematdw, ktdre nastepnie, po dokonaniu ich prioryte-
tyzacji, analizowano wewnatrz firmy. Odpowiedz dla
interesariuszy zostala przekazana w formie trzech sesji
odpowiadajacych (Gdansk, Wroclaw i Warszawa) oraz
raportu spolecznego, ktérego ukltad podporzadkowano
przeprowadzonemu dialogowi.

Kolejnym etapem procesu dialogu bylo skupienie sie
na tematach czy grupach interesariuszy, ktére w anali-
zie proceséw wewnetrznych (wnioski z podsumowa-
nia pierwszych etapéw dialogu, badania, audyty) oraz
zewnetrznych (wyzwania rynkowe) zostaly zidentyfi-
kowane jako kluczowe, tj. osoby starsze i z niepelno-
sprawnosciami, bezpieczenstwo dzieci w sieci, zarza-
dzanie réznorodnoscig w firmie czy kwestie zwigzane
z obawami dotyczacymi fal elektromagnetycznych.
Tematy te zostaly poglebione poprzez badania, tak aby
dostarczy¢ firmie potrzebnych informacji do dokonania
zmian. Jednym z efektdw tych prac jest stala wspdtpraca
z organizacjami spolecznymi, np. z fundacjg Widzialni
w zakresie dostepnosci strony internetowej firmy dla
0s0b z niepelnosprawno$ciami czy tez opracowany pro-
ces dialogu partycypacyjnego zwiazany z dostosowa-
niem ustug do potrzeb osdéb z niepelnosprawnosciami.
Podjeto réwniez pogtebiony dialog z przedstawicielami
organizacji reprezentujacych osoby z niepelnosprawno-
$ciami: fundacja Integracja, Polski Zwigzek Gluchych,
Polski Zwiazek Niewidomych, Polska bez Barier, Stowa-
rzyszenie Przyjaciél Szalonego Wézkowicza itp. Kolej-
nym efektem byt model projektu edukacji 0sob starszych
w zakresie integracji cyfrowej, do realizacji ktorego za-
proszono senioréw oraz ekspertdw na co dzien pracu-
jacych z tg grupa. Firma wspdlpracuje tez w zakresie
bezpieczenstwa dzieci w sieci z fundacja Dzieci Niczyje
i podjeta wiele dzialan w ramach tej wspolpracy (portal
edukacyjny, infolinia, materialy dla wolontariuszy, prze-
wodnik dla rodzicéw). Przeprowadzono takze wspdlnie
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badania nad zjawiskiem, podjeto wspdtprace w stworze-
niu bezpiecznej przegladarki dla dzieci oraz w przygoto-
waniu narzedzia kontroli rodzicielskie;j.

Miarg efektywnosci dialogu w firmie jest zgodno$¢ ze
standardami AA1000, warto$¢ merytoryczna informacji
uzyskanych od interesariuszy, wyniki ankiet ewaluacyj-
nych uczestnikow paneli dialogowych oraz liczba osob,
ktore wziely udziat w spotkaniach.

Praktyka byta szeroko komunikowana przez firme
- oprdcz komunikacji bezpo$redniej do interesariuszy za-
angazowanych w proces firma przygotowala Raport spo-
tecznej odpowiedzialnosci Orange Polska 2011, ktdry stano-
wit podsumowanie procesu. Dodatkowo firma — wspolnie
z CSRinfo, AccountAbility i pod patronatem ministra
gospodarki — podjeta si¢ promocji standardéw AA1000
poprzez liczne dzialania: przettumaczenie standardéw,
konferencje, publikacje, warsztaty dla innych firm.

Kluczowe wyzwania zostaly umieszczone wérdd celow
nowej strategii CSR firmy, ktorej realizacja jest monitoro-
wana przez sprawdzanie wybranych wskaznikdw. Proces
dialogu z interesariuszami podlega takze audytowi CSR.

2. miejsce
Spotka: Tesco Polska
Nazwa nagrodzonej praktyki: Do poprawki

Program Do poprawki ma na celu dialog z jedna z naj-
wazniejszych grup interesariuszy firmy — pracownikami.
Tesco zatrudnia ponad 29 tys. pracownikéw. Grupa ta
jest bardzo zréznicowana — osoby pracujace na réznych
stanowiskach maja rézne zadania i mierzg si¢ codzienne
z réznymi wyzwaniami. Ponadto osoby pracujace w skle-
pach majg mniej mozliwosci bezposredniego kontaktu
z zarzagdem firmy.

Program Do poprawki powstat jako odpowiedz na liczne
uwagi pracownikéw i pytania, ktére padly podczas corocz-
nych spotkan z zarzagdem, tzw. road shows. Katalizatorem

dla wdrozenia programu stat si¢ cykl 23 spotkan zarzadu
z pracownikami, podczas ktorych zatrudnieni mieli moz-
liwos$¢ zadawania pytan i zglaszania uwag. Padlo blisko
500 pytan, w tym wiele pomystéw i sugestii, jak usprawnic¢
dzialanie firmy. Zarzad zobowigzal si¢ do ich analizy i od-
powiedzi na najwazniejsze pytania. Poniewaz zgtoszone
zagadnienia dotyczyly kluczowych obszaréw dzialalnosci
firmy - zatrudnienie, tematy pracownicze - podjeto decy-
zje, by poznac oczekiwania pracownikéw w sposob bardziej
szczegdlowy. Odpowiedzig stat si¢ program Do poprawki.

Celem programu jest poprawa satysfakcji pracow-
nikéw z pracy (a tym samym poprawa funkcjonowania
firmy) poprzez zebranie uwag i pomystéw zatrudnionych
dotyczacych ich codziennej pracy. Pracownicy mieli
mozliwo$¢ wypowiedzenia si¢ na wazne tematy dotycza-
ce codziennej pracy oraz funkcjonowania firmy i - dzieki
temu - mieli wplyw na zmiany zachodzgce w firmie.

Program Do poprawki jest wazng czeécia przyjetej stra-
tegii biznesowej Budujemy lepsze Tesco, ktdrej celem jest
udoskonalenie proceséw zachodzacych w firmie. Kluczo-
wym czynnikiem powodzenia jest zadowolenie i satysfak-
cja pracownikow z ich codziennej pracy. Adresatem Do
poprawki sg wszyscy zatrudnieni w Tesco — na wszystkich
poziomach odpowiedzialnosci. Szczegélnie wazne bylo
zebranie uwag od 0séb pracujacych w sklepach sieci.

Program Do poprawki polegal na stworzeniu plat-
formy dialogu miedzy pracownikami a zarzadem firmy.
Praktyka zostata podzielona na trzy etapy:

I etap - stuchanie: Powstala specjalna strona
(dopoprawki.pl), na ktorej pracownicy codziennie
mogli zglasza¢ swoje uwagi, problemy i pomysty,
a takze glosowac na zlozone juz wnioski.

I etap - analiza: Zgloszenia pracownikow zostaly
przeanalizowane i podzielone na 31 kategorii.

Z tej puli zostalo wybranych 17 tematéw
priorytetowych, np. procedury, narzedzia, sprawy

pracownicze, bonusy, bezpieczenstwo. Zostaly one
przeanalizowane przez zarzad oraz wybrano osoby
odpowiedzialne za przeprowadzenie zmian.

III etap - zmiany: Biezace wdrazanie zmian

i opracowywanie nowych procedur niezbednych
do poprawy warunkéw pracy. Postepy prac

iich rezultaty sg na biezaco komunikowane za
pomoca strony dla pracownikéw mojetesco.pl,
dopoprawki.pl oraz na tablicach informacyjnych
czy komunikatach Team-5.

Praktyka poswigcona jest tylko pracownikom, to-
warzyszy jej wiec komunikacja wewnetrzna. Program
jest stale komunikowany za pomoca réznych narzedzi.
Najwazniejszym z nich jest specjalna platforma online-
dopoprawki.pl. Ponadto kolejne etapy programu byly
komunikowane na portalu pracowniczym mojetesco.
pl i za pomocg komunikatéw wewnetrznych: Team-5
oraz Team-talk (cykliczne komunikaty do pracownikéw
odczytywane podczas spotkan), biuletynu pracownicze-
go, intranetu. Obszerne informacje znalazty sie réwniez
w magazynie dla pracownikow ,,Tesco dzisiaj”. Dodatko-
wo w sklepach oraz biurach pojawily sie specjalne tablice,
na ktérych umieszczane sg biezace komunikaty.

W trakcie realizacji praktyki nadestano 874 zgloszenia.
Strone dopoprawki.pl odwiedzito 2769 0s6b, co oznacza, ze
niemal 10 proc. wszystkich zatrudnionych w Tesco weszlo
na nig, opublikowalo swoja poprawke lub zaglosowalo na
najciekawsze z nich. Jak wspomnieli$émy, zgloszenia pra-
cownikow zostaly podzielone na 31 kategorii. Z tej puli
zostalo wybranych 17 temat6w priorytetowych, ktore prze-
szly do etapu trzeciego, czyli wdrazania zmian (etap nie jest
jeszcze zakonczony). Wsréd dotychczasowych osiagnieé
mozna wymieni¢ zmiany, ktore zostaty wprowadzone, np.:
przeszkolono 20 proc. zespotu, wdrozono zmiany technicz-
ne w ponad 200 sklepach (klimatyzacja, nowe kasy, wozki,
skanery itp.), wykonano ponad 320 inwestycji, ponad 1 tys.
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pracownikéw uzyskato dodatkowe uprawnienia i kwalifi-
kacje, wprowadzono nowe procedury.

3. miejsce
Spotka: PKO Bank Polski
Nazwa nagrodzonej praktyki: Rotunda 2013

Projekt Rotunda 2013, zrealizowany przez PKO Bank
Polski, bazowal na konsultacjach spotecznych, ktérych
przedmiotem byta rewitalizacja Rotundy (oddziatu PKO
Banku Polskiego, symbolu stolicy). Stuzyl on wspolnemu
wypracowaniu propozycji funkeji spotecznej budynku,
na ktérg bank przeznaczyt 30 proc. powierzchni. Rotunda
2013 to przedsiewziecie ztozone z czterech etapéw: paneli
eksperckich, konsultacji spolecznych, miedzynarodowe-
go konkursu architektonicznego i rewitalizacji budynku.

Pierwszym elementem dialogu spolecznego byly cztery
panele dyskusyjne przy udziale srodowiska architektow
i organizacji spolecznych, w ktorych udzial wzieli przed-
stawiciele Centrum Architektury, fundacji Bec Zmiana,
Muzeum Sztuki Nowoczesnej, Forum Rozwoju Warszawy;,
Polish Green Building Council, Stowarzyszenia Architek-
tow Polskich, Centrum Komunikacji Spotecznej Urzedu
Miasta Stotecznego Warszawy, Pracowni Badan i Innowa-
¢ji Spotecznych ,,Stocznia” oraz firmy DuPont. W trakcie
paneli dyskutowano o historii budynku, jego roli w tkan-
ce miejskiej i dodatkowych funkcjach spolecznych, ktére
sg przedmiotem konsultacji. Konsultacje s3 drugim ele-
mentem dialogu spotecznego prowadzonego przez PKO
Bank Polski w sprawie Rotundy. Warszawiacy mogli wzigé
udzial w rozmowach i okreli¢, jak zagospodarowac czesé
przestrzeni Rotundy, nieprzeznaczonej na oddzial ban-
ku. Dla zainteresowanych przygotowano ankiete w wersji
elektronicznej, opublikowang na warszawskiej platformie
konsultacji spolecznych konsultacje.um.warszawa.pl oraz
na stronie rotunda2013.pl. Ankieta zostata réwniez udo-
stepniona w wersji papierowej we wszystkich oddziatach
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PKO Banku Polskiego na terenie stolicy. Na konsultacje
skladaly sie takze warsztaty z mieszkanicami, obserwacje
pod Rotundg oraz wywiady z warszawiakami. Caly proces
przeprowadzita Pracownia Badan i Innowacji Spolecznych
»Stocznia’, a partnerem bylo Centrum Komunikacji Spo-
tecznej Urzedu Miasta Stotecznego Warszawy. Informacje
o przebiegu konsultacji oraz raport podsumowujacy zosta-
ty zamieszczone na stronach WWW.

Wyniki konsultacji stanowily element warunkéw
w miedzynarodowym konkursie architektonicznym
Changing The Face 2013, ktory wspolorganizowaly: war-
szawski oddzial SARP, Polish Green Building Council,
architizer.com oraz firma DuPont. Bank zdecydowat si¢
na realizacje zwycigskiego projektu po uzyskaniu stosow-
nych zezwolen.

W procesie dyskusji wokét rewitalizacji Rotundy
w ciggu niespetna miesigca zebrano blisko 1,2 tys. wy-
petnionych ankiet, ponad 1,5 tys. pomystéw w nich
ujetych. Che¢ udzialu w warsztatach wyrazito ok. 900
0s6b. Zebrane opinie zostaly uwzglednione w wytycz-
nych miedzynarodowego konkursu architektonicznego,
do ktoérego zarejestrowalo si¢ 1040 zespoléw architektow
z 79 krajow - ostatecznie nadestano 214 projektow.

Celem projektu bylo skuteczne dotarcie z informacja
do wszystkich grup interesariuszy — przekazywanie rze-
telnej informacji dotyczacej przedsiewziecia, zaangazo-
wanie ich do debaty i poznanie ich opinii oraz wspolne
wypracowanie propozycji dotyczacych dodatkowych
funkgji spotecznych budynku. Nastepnie dokonano wy-
boru optymalnych rozwigzan na podstawie zgtoszonych
uwag i stanowisk, ktdre ostatecznie zostaly wpisane jako
wytyczne do miedzynarodowego konkursu Changing The
Face 2013. Jego efektem jest projekt Nowej Rotundy oraz
przestrzeni architektonicznej i urbanistycznej o wysokim
standardzie uzytkowym i estetycznym, integrujacej bu-
dynek z otoczeniem.

Wyroznienie:

Spotka: Microsoft

Nazwa nagrodzonej praktyki: Dialog

z interesariuszami polskiego oddziatu Microsoft

Microsoft wykorzystat dialog z interesariuszami pol-
skiego oddzialu Microsoft jako narzedzie konsultacji
strategii i dzialan organizacji w Polsce. Konsultacjom
z interesariuszami poddano propozycje wsparcia konku-
rencyjnosci polskiej gospodarki oraz rozwoju spoteczne-
go w zakresie wybranych zagadnien cyfryzacji kraju (ze
szczegolnym uwzglednieniem obszaréw: edukacja, przed-
siebiorczos¢ i wymiar sprawiedliwosci), ktére mogg pro-
wadzi¢ do sformutowania konkretnych projektow i dziatan
realizowanych w ramach mozliwosci i zasobéw Microsoft.
Jego celem bylo poznanie oczekiwan i postulatéw otocze-
nia firmy wobec niej w kontekscie postepujacej cyfryzacji
Polski oraz zainicjowanie wspélnych przedsiewzie¢ z in-
teresariuszami.

Firma wlaczyla w dialog zmapowanych interesariuszy
stanowigcych reprezentatywna grupe pod wzgledem ich
istotno$ci w kontekscie celu i zakresu dialogu. Rozumie
sie przez to tych interesariuszy, dla ktorych proponowane
- wazne z punktu widzenia celu dialogu - zagadnienia
tematyczne sg istotne zaréwno z uwagi na ich wptyw na
interesariuszy, jak i na wplyw interesariuszy na nie (po-
tencjalny wktad merytoryczny w dyskusje, potencjalne
zaangazowanie).

Kluczowi interesariusze wskazani przez Microsoft
reprezentuja: administracje centralna, samorzady i pod-
legte instytucje, Srodowiska akademickie i szkolne, or-
ganizacje pozarzadowe, niezalezne os$rodki analityczne,
organizacje biznesowe i konsumenckie, media, mlodziez
i organizacje studenckie/mlodziezowe, pracownikéw.

Raport konicowy z dialogu: Polska przyszlosci. Cyfry-
zacja jako fundament wzrostu. Podsumowanie dialogu z in-
teresariuszami. Raport Microsoft Sp. z o.0. (Polska), 2012 r.

- 2013 r. jest skierowany w pierwszej kolejnosci do tych
interesariuszy, ktorzy wyrazili lub wyraza wole wspdlne-
go zaangazowania w rozwigzywanie zidentyfikowanych
w nim wyzwan spoleczno-ekonomicznych.

Proces dialogu z interesariuszami w formie sesji dialo-
gowych realizowany byt przez Microsoft w 201212013 r.,
a koordynacje i moderowanie sesji powierzono osrodko-
wi dialogu i analiz THINKTANK. Operacyjnie przepro-
wadzeniem dialogu zajmowat si¢ dzial odpowiedzialno-
$ci spolecznej Microsoft Sp. z 0.0., w proces wlaczony byt
zarzad, dyrektorzy dzialéw, kierownicy, a takze pracow-
nicy - jako wewnetrzni interesariusze firmy. Stworzony
zostal zespdt roboczy ds. dialogu zlozony z przedstawi-
cieli polskiego oddzialu Microsoft i o$rodka THINK-
TANK, a takze platforma komunikacji i wspélpracy ze-
spolu roboczego bedaca zarazem platformg komunikacji
z interesariuszami. Inne rozwigzania organizacyjne to
m.in. wstepna faza planowania dialogu - opracowanie
dokumentu procesowego czy przygotowanie materialow
merytorycznych na sesje z interesariuszami.

Plan komunikacji wewnetrznej uwzglednial m.in.: pre-
zentacje procesu dialogu na cyklicznych spotkaniach pre-
zesa z pracownikami, zorganizowanie sesji dialogu z pra-
cownikami, informacje biezace na temat procesu dialogu
w firmowych newsletterach, ekranach informacyjnych,
zaangazowanie pracownikow w sesje z interesariuszami
zewnetrznymi, wspoltworzenie i wspoltdzielenie doku-
ment6w dialogowych, komunikacje wewnetrzng na temat
efektow procesu i raportu koncowego, planowane zaanga-
zowanie pracownikow w dystrybucje raportu koncowego
(kontakty z interesariuszami). Komunikacja zewnetrzna
obejmowata m.in.: opublikowanie informatora o dialogu
z interesariuszami firmy, informacje na stronie interne-
towej firmy na temat rozpoczecia dialogu i udostepnie-
nia interesariuszom ogolnodostepnego adresu e-mail do
zglaszania oczekiwan w ramach procesu dialogu, opubli-
kowanie briefu tematycznego na temat sesji dialogowych,
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biezacg komunikacje z interesariuszami zapraszanymi na
sesje, w tym konsultowanie raportéw czastkowych i kon-
cowych z sesji, udostepnienie opinii publicznej raportu
koncowego z dialogu z interesariuszami (2014 r.).
Odnotowano ponad 130 zagregowanych postulatéw
interesariuszy, natomiast odpowiedzi udzielono w formie
20 programéw zgrupowanych w osiem kategorii. Progra-
my te beda realizowane we wspolpracy z interesariuszami
przez kolejne lata od momentu upublicznienia raportu

koncowego z dialogu w 2014 r. Do programéw przypi-
sano 78 konkretnych projektow.

W raporcie z procesu dialogu przedstawiono postu-
laty i oczekiwania interesariuszy w formie zagregowanej,
uprzednio uzgodnionej z nimi. Odniesiono si¢ do kaz-
dego z zagregowanych oczekiwarn, przedstawiajac kon-
kretne, mierzalne plany dziatan, albo pokazujac sciezke,
ktora pozwoli wypracowaé wspolnie z interesariuszami
rozwigzania.

KATEGORIA: SPOLKI SREDNIE

1. miejsce

Spotka: Polskie LNG

Nazwa nagrodzonej praktyki: Dialog spoteczny
Polskiego LNG SA

Praktyka dialogu spolecznego, realizowana przez spot-
ke Polskie LNG, jest zwigzana z budowg w Swinoujéciu
terminalu do odbioru i regazyfikacji skroplonego gazu
ziemnego (LNG), ktora jest jedng z najwigkszych prowa-
dzonych obecnie w Polsce inwestycji infrastrukturalnych.
Jej rozmiar, charakter i ztozono$¢ powoduja, ze wpltywa
ona na zycie mieszkanicéw Swinoujscia, a w szczeg6lnosci
dzielnicy Warszow, w ktorej jest zlokalizowana.

Spotka Polskie LNG podjeta decyzje, by wspotprace
ze wszystkimi zainteresowanymi stronami prowadzi¢
w sposob odpowiedzialny, rzetelny i usystematyzowa-
ny. Dialog spoleczny Polskiego LNG SA pozwolil spotce
na budowe trwalych relacji z otoczeniem zewnetrznym,
w szczegolnosci ze spolecznoscia lokalng, a takze na zi-
dentyfikowanie i wdrozenie odpowiednich programéw
angazowania kluczowych interesariuszy.

Realizacja projektu zostala podzielona na pie¢ etapow:
Etap I: Zakonczony w 2012 r., obejmowat
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wykonany przez wyspecjalizowang firme doradcza
audyt prowadzonej przez spotke komunikacji.

Na tym etapie odbyta sie rowniez identyfikacja
interesariuszy spotki oraz okreslenie stopnia ich
zaangazowania w relacje ze spotka (mapowanie
interesariuszy).

Etap II: Zaangazowanie kluczowych interesariu-
szy w dialog spoleczny, co wyrazilo sie zwlasz-
cza w formie przeprowadzonej w marcu 2013 r.
pierwszej sesji dialogowej. Interesariusze mogli
podczas niej zgltosi¢ wszelkie oczekiwania wobec
spolki. W pierwszej sesji dialogowej uczestniczyty
62 osoby reprezentujace interesariuszy zewnetrz-
nych oraz 9 0sdb reprezentujacych interesariuszy
wewnetrznych. Przebieg i rezultat pierwszej sesji
zostal udokumentowany w formie raportu.

Etap III: Analiza zgloszonych przez interesariuszy
oczekiwan wobec spotki. Ostatecznie odnotowano
83 oczekiwania wyjsciowe, ktore nastepnie zostaty
poddane agregacji, w efekcie czego powstala lista
56 oczekiwan zweryfikowanych przez audytora.
Etap IV: Przygotowanie odpowiedzi na zgloszone
oczekiwania oraz opracowanie planu przyszltych
dziafan.

Etap V: Komunikacja odpowiedzi spotki podczas
drugiej sesji dialogowej we wrzesniu 2013 r. oraz
prezentacja planu dzialan przyszlych - w tym
zwlaszcza utworzenia Funduszu Inicjatyw Lokal-
nych Polskie LNG zarzadzanego przez wytoniona
przez interesariuszy Rade; podsumowanie i ocena
przebiegu projektu.

Proces Dialogu spotecznego Polskiego LNG zostal
zrealizowany w oparciu o miedzynarodowy Standard
AA1000SES - Zaangazowanie Interesariuszy. Dialog
spoleczny umozliwil firmie dzialanie w sposéb przej-
rzysty, podejmowanie decyzji lepiej dostosowanych do
zmieniajacych sie oczekiwan spolecznych, a spolecznosci
lokalnej pozwoli na lepsze zrozumienie intencji spotki
oraz procesu budowy terminalu LNG.

Wiréd korzysci dla spotki mozna wymienié¢ pelng
identyfikacje kluczowych dla projektu interesariuszy oraz
nawigzanie z nimi otwartej, proaktywnej komunikacji na
zasadach partnerskich, zbudowanie konsensusu wokoét
dzialan spétki, wprowadzenie wspotodpowiedzialnosci
spolecznosci lokalnej za wypracowanie w drodze sesji
dialogowych wspdlnych rozwigzan, zbudowanie pozy-
cji PLNG SA jako waznego dla Swinoujécia partnera
i uczestnika zycia lokalnego, mozliwos¢ doskonalenia
strategii rozwoju firmy, z uwzglednieniem wartosci etycz-
nych, podejmowanie realnych zobowigzan w odpowiedzi
na wspolne oczekiwania lokalnej spotecznosci, stosowa-
nie przejrzystych praktyk biznesowych opartych na sza-
cunku dla pracownikéw i lokalnej spotecznosci.

2. miejsce
Spotka: WESSLING Polska
Nazwa nagrodzonej praktyki: Program dla Rodzicow

Polityka prorodzinna WESSLING Polska — Program
dla Rodzicéw - jest praktyka z zakresu stosunkow pracy,

ktdrej celami strategicznymi sa dbalos¢ o pracownika
i jego rodzing, dbatos¢ o komfort psychiczny pracowni-
ka zwigzany ze stabilnoscig miejsca pracy, poszanowanie
instytucji rodziny, a takze realizowanie idei work-life ba-
lance. Grupa docelowa praktyki sg wszyscy pracownicy
spotki. W celu identyfikacji potrzeb pracownikéw w tym
zakresie przeprowadzono wywiady pogtebione z pracow-
nikami - pytano o ich potrzeby, oczekiwania, ocene funk-
cjonujacych rozwigzan.

W efekcie stworzono Program dla Rodzicéw, do ktd-
rego wiaczany jest kazdy pracownik firmy i rodzic po
powrocie z urlopdw macierzynskiego czy wychowaw-
czego. Program zlozony jest z dwoch filaréw: dzieki
pierwszemu pracownik i rodzic wdrazany jest w kwestie
prawne zwigzane z byciem rodzicem w miejscu pracy,
otrzymuje podrecznik Prawo pracy dla rodzicéw, a tak-
ze ma mozliwo$¢ zapytania o wszelkie kwestie zwigzane
z regulacjami prawnymi dotyczacymi bycia pracowni-
kiem i rodzicem w firmie. Réwnocze$nie pracownik
dowiaduje si¢ o waznych z punktu widzenia polityki
rozwojowej firmy wydarzeniach. Celem tych dziatan
jest zwiekszenie $wiadomo$ci pracownika co do praw
mu przystugujacych, a takze wprowadzenie pracownika
po dluzszej nieobecnosci w funkcjonowanie firmy. Filar
drugi obejmuje kilkanascie opcji, na ktére skladajg sie
produkty i ustugi oplacone przez firme, wsrod ktérych
pracownik ma mozliwo$¢ wyboru. Opcje te obejmuja:
dofinansowanie szczepionek ponadpodstawowych dla
dzieci, wsparcie psychologiczne dla miodych rodzicéw,
zajecia na basenie z noworodkiem, prywatna szkole ro-
dzenia, finansowanie kolacji dla pracownika i jego rodzi-
ny z okazji narodzin dziecka.

Praktyka komunikowana jest na zebraniach pracowni-
czych, natomiast dodatkowe informacje zamieszczane sa
w katalogu dotyczacym dziatalnosci firmy, ktdry otrzymu-
ja interesariusze WESSLING. Jako sposob ewaluacji prak-
tyki przyjeto wywiady kwestionariuszowe i poglebione
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prowadzone wéréd pracownikéw korzystajacych z Pro-
gramu dla Rodzicéw. Praktyka wiaze si¢ z zarzadzaniem
réznorodnoscig, ktore zostalo wprowadzone w firmie WE-
SSLING (spoétka jest m.in. sygnatariuszem Karty réznorod-
nosci) i wspiera ksztaltowanie polityki prorodzinne;.

3. miejsce

Spotka: AbbVie Polska

Nazwa nagrodzonej praktyki:
Zdrowi - Aktywni - Konstruktywni

Celem gléwnym projektu Zdrowi — Aktywni - Kon-
struktywni jest zapobieganie przedwczesnemu odcho-
dzeniu z pracy, sprzyjanie szybszemu powrotowi do niej
oraz likwidacja barier w pozyskaniu pracy jako istotne-
go czynnika samorealizacji i rozwoju spoleczenstwa po-
przez stworzenie warunkow przywrdcenia i utrzymania
zdrowia o wysokiej jakosci. Realizacja projektu angazuje
koalicje wielu partneréw, natomiast jej powodzenie za-
lezy od koordynacji i stymulowania rozwigzan nakiero-
wanych na cel projektu oraz szerokiego zaangazowania
podmiotéw publicznych.

Do celéw praktyki nalezy réwniez zaliczy¢ poprawe
zdolnosci do pracy oséb cierpigcych na choroby przewle-
kie (na przykiadzie choréb uwarunkowanych immuno-
logicznie) poprzez wypracowanie rozwigzan wspieraja-
cych wdrazanie i utrzymanie si¢ na rynku pracy, wsparcie
przedsiebiorstw przyktadami najlepszych praktyk do-
stosowywania warunkéw pracy dla oséb cierpigcych na
choroby przewlekle, zwigkszenie rozpoznawalno$ci i wagi
problemu choréb przewleklych na rynku pracy oraz uzna-
nie nakltadéw na poprawianie zdrowia jako inwestycji
w kapital ludzki.

Do gtéwnych grup docelowych praktyki naleza pra-
cownicy oraz osoby wchodzace na rynek pracy cierpia-
ce na choroby przewlekte, pracodawcy oraz decydenci
w obszarze polityki spoleczne;.

2014 | dialog zinteresariuszami ‘

Pierwszym etapem realizacji praktyki byla dyskusja
przeprowadzona w firmie AbbVie majaca na celu uzgod-
nienie zakresu dobrowolnego dlugookresowego dziata-
nia stanowigcego wyraz spolecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa poprzez dzialania nakierowane na roz-
woj gospodarczy Polski w zakresie poprawy warunkow
i stosunkow pracy. Obszar zainteresowania jest zwigzany
z ekspertyza, jaka posiada AbbVie, w zakresie poprawy
zdrowia populacji chorych.

W ramach pierwszego etapu inicjatywy dokonano
mapowania interesariuszy, a nastepnie przeprowadzono
wiele uzgodnien. Wynikiem byto nawigzanie wspdtpracy
z Fundacja na rzecz Zdrowego Starzenia sie, ktéra wia-
czyla sie w projekt. Z udzialem interesariuszy powolano
Komitet Sterujacy, ktoéry co miesigc spotyka sie w celu
szczegolowego dyskutowania na temat postepu w pra-
cach. Z posiedzen zespolu sporzadzane sg protokoly
udostepniane na stronie WWW. Sam projekt podzielony
zostal na nastepujace fazy porzadkujgce jego przebieg:
koordynacja - baza wiedzy — budowanie §wiadomosci
- wdrozenie.

Do przyjetych miernikéw efektywnosci zaliczono
m.in.: upowszechnienie poje¢ ,,zdolnosci do pracy’, pre-
zenteizmu, absenteizmu i kosztu posredniego na przykta-
dzie IMID poprzez dwie konferencje i cztery publikacje
w 2014 r. oraz 2015 r., opracowanie i wdrozenie reko-
mendacji wczesnej interwencji rehabilitacyjnej w IMID,
skuteczng aplikacje o $rodki publiczne w ramach kon-
sorcjow, zaangazowanie srodkéw w ramach spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu, a takze nawiazanie $cislej
wspolpracy z Work Foundation. Zaplanowano dziata-
nia majace na celu upowszechnienie projektu, a takze
opracowano strone internetowg poswiecong projektowi.
Projekt w ,,strategii wyjscia” przewiduje przekazanie ak-
tywow do domeny publiczne;.

KATEGORIA: SPOLKI MALE

1. miejsce

Spotka: 2PiGroup

Nazwa nagrodzonej praktyki: Dziatania wspierajgce
szerzenie wiedzy na temat gazu tupkowego

Firma 2Pi Group podczas dzialan na rzecz projektow
infrastrukturalnych (np.: elektrownia weglowa, stopien
wodny na Wisle, autostrada drogowa) zdiagnozowata
staly problem braku struktur umozliwiajacych dialog/
wspolprace z mieszkanicami terendw inwestycji i orga-
nizacjami pozarzagdowymi. Praktyke oparto na doswiad-
czeniach inwestycji zwigzanych z gazem tupkowym - jest
to przyktad mozliwy do zastosowania przy innych inwe-
stycjach. Do celdéw praktyki zaliczono wlaczanie intere-
sariuszy w procesy podejmowania decyzji i negocjowania
warunkow inwestycji, stworzenie modelu partycypacji
spolecznej i stalej struktury dialogu pomiedzy interesa-
riuszami. Struktura ma m.in. zapewnia¢ kontrole dziatan
administracji publicznej oraz duzych inwestycji struk-
turalnych w aspektach ochrony $rodowiska, praw czlo-
wieka, uczciwych praktyk, zaangazowania spotecznego
i dialogu. Firma 2Pi Group zwigksza kompetencje swoich
pracownikéw, buduje doswiadczenie i metodyke do wy-
korzystywania w realizacji kolejnych projektéw. Pozwoli
to na wprowadzanie podobnych struktur przy obstudze
inwestordw i realizacje usystematyzowanego dialogu.

Wiréd interesariuszy znajduja si¢ samorzady gmin, po-
wiatow, wojewodztw, mieszkancy stali i sezonowi, rolnicy,
firmy, instytucje, organizacje spoleczne, koncesjonariusze,
starostwa, rzad RP, zespo6t 2Pi Group. Kluczowymi intere-
sariuszami s3: samorzad wojew6dztwa, wybrane organi-
zacje pozarzadowe, przedstawiciele srodowiska akademic-
kiego zajmujacy si¢ tematyka, koncesjonariusze.

Obszar realizacji praktyki okreslono po konsultacjach
z pelnomocnikami ds. gazu lupkowego marszatkéw

wojewddztw pomorskiego, kujawsko-pomorskiego i war-
minsko-mazurskiego, wybierajac siedem powiatéw w trzech
wojewddztwach. Podczas niezaleznych spotkan z kluczo-
wymi interesariuszami, gdzie przygotowano i ustalano
zatozenia praktyki, zdefiniowano kluczowe potrzeby inte-
resariuszy.

Praktyka opiera si¢ na ustanowieniu struktur dialogu
w siedmiu powiatach, poprzez ich organizacje, rekruta-
cje i wsparcie przez rok. W powiatach organizowane sg
comiesigczne spotkania interesariuszy, tzw. Lokalne Ko-
mitety Dialogu (LKD). Do LKD nalezg przedstawiciele
samorzaddéw, mieszkancdw i inwestoréw. Na spotkaniach
poruszane sg tematy zwigzane z gazem tupkowym, obec-
ni s eksperci. Dodatkowe dziatania edukacyjne obej-
mujg konkurs dla mlodziezy i szkolenia dla nauczycieli.
W ramach projektu stworzono réwniez serwis interne-
towy razemolupkach.org, na ktérym mozna m.in. zna-
lez¢ raporty i analizy na temat gazu tupkowego. Serwis
umozliwia rozmowy online z ekspertami programu oraz
zadawanie pytan, na ktore udzielaja oni odpowiedzi.

W celu realizacji praktyki nawigzano partnerstwo
z Fundacja Rozwigzan EkoEnergetycznych, stowarzysze-
niem Tilia oraz Warminsko-Mazurska Agencja Energe-
tyczna Sp. z o.0.

W firmie 2Pi Group przy projekcie pracuje caly ze-
spol: dzial informatyczny zbudowal i obstuguje serwis
razemolupkach.org, dzial graficzny przygotowuje pro-
jekty i wizualizacje, dzial copywritingu redaguje serwis
informacyjny. Zarzadzaniem projektem zajmuje si¢ pro-
ject manager i pelnomocnik firmy. Co tydzien odbywaja
sie spotkania zespotu, podejmowane sg biezace tematy
i wdrazane s3 pomysty.

Projekt uzyskat dofinansowanie na etapie przygoto-
wania z Wojewddzkiego Funduszu Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej w Gdansku, a na etapie realizacji
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z Narodowego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospo-
darki Wodnej oraz WFOSiGW w Olsztynie i Toruniu.
Jest to pierwszy projekt i pierwsza praktyka w Polsce w tej
skali bazujaca na modelu partycypacji spotecznej i dialo-
gu z interesariuszami.

2. miejsce

Spotka: Horus Innowacyjne Materialy Przemystowe
Nazwa nagrodzonej praktyki: Bgdz widoczny - bgdz
bezpieczny

W ramach koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu spotki Horus w 2012 r. przygotowano i urucho-
miono projekt Bgdz widoczny - bgdz bezpieczny. Glownym
jego celem jest edukacja i uswiadamianie spoteczenstwa
o istotnosci noszenia materialéw odblaskowych w trakcie
poruszania si¢ w poblizu drogi oraz wzrost bezpieczenstwa
wszystkich niechronionych uczestnikéw ruchu drogowego.

Jedng z gléwnych grup docelowych sa dzieci w wieku
przedszkolnym. W akgji do tej pory wzieto udzial ok.
2 tys. dzieci z 18 bydgoskich przedszkoli publicznych.
W trzech edycjach odbywaly si¢ zajecia edukacyjne
z udzialem policji, przeprowadzane byty konkursy pla-
styczne o tematyce bezpieczenstwa na drodze i odbyly
sie trzy duze finaly, gdzie dzieci sprawdzaly swoja wiedze
i prezentowaly sie w wystepach artystycznych. Na wypo-
sazenie tych przedszkoli przygotowano 900 wysokiej ja-
kosci kamizelek odblaskowych oraz ponad tysiac innych
akcesoriow odblaskowych.

Druga grupa odbiorcéw projektu sg rowerzysci. Spot-
ce udalo sie stworzy¢ sposdb na oznakowanie roweréw,
tak aby byly one widoczne dla nadjezdzajacych pojazdow
na nieo$wietlonych drogach. Przygotowano specjalne
formatki folii odblaskowej w réznych kolorach, ktérymi
oklejane sg ramy rowerdw. W nocy w $wietle reflektorow
sg one widoczne dla kierowcy z odlegtosci kilkuset me-
tréw. Do tej pory oklejono prawie 3 tys. rowerow.
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Do projektu zaproszono wielu partneréw: Urzad Mia-
sta Bydgoszczy Wydzial Edukacji oraz Wydzial Promocji
Sportu i Turystyki, Komende Miejska Policji w Bydgosz-
czy Wydzial Prewencji, stowarzyszenie Bydgoska Rowe-
rowa Masa Krytyczna, szkoly podstawowe z powiatu
bydgoskiego oraz przedszkola publiczne z Bydgoszczy.
Na kazdym etapie projektu odbywaly sie spotkania
z koordynatorami ze strony partnerdw, aby jak najlepiej
przygotowac akcje. Dwukrotnie otrzymano ponadto
honorowy patronat prezydenta Bydgoszczy, a takze na-
wigzano wspolprace z Fundacja Aktywnej Rehabilitacji,
dzieki czemu oklejano réwniez wozki inwalidzkie osob
niepetnosprawnych.

W firmie za projekt odpowiedzialni sa koordynator
CSR oraz osoba kierujgca dzialem marketingu, a na eta-
pie planowania i koncepcji réwniez prezes firmy. Projekt
prowadzony jest cyklicznie od 2012 r. od wiosny do jesieni.

Wiszelkie dzialania zwiazane z projektem publikowane
sg na firmowym blogu - w czesci po$wieconej CSR. Pro-
wadzony jest tez specjalny fanpage na FB: Bgdz widoczny
- bgdz bezpieczny. W tym roku ruszy réwniez platforma
komunikacyjna zwigzana z wdrazaniem normy SA8000,
gdzie takze pojawia si¢ informacje zwigzane z projektem.
Informacje o wydarzeniach przesylane sa do lokalnych
mediéw oraz portali traktujacych o spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu.

3. miejsce

Spotka: KPM Group Lukasz Olechnowicz
Nazwa nagrodzonej praktyki: Regularny dialog
z wybranymi grupami interesariuszy

Regularny dialog z interesariuszami jest jednym z dzia-
tan, ktére majg wspiera¢ rozwdj przedsiebiorstwa KPM
Group Lukasz Olechnowicz oraz przygotowywanie i roz-
wijanie oferty produktowej. Praktyka opiera si¢ na syste-
matycznym dialogu z wybranymi grupami interesariuszy

(zidentyfikowanymi w procesie definiowania oraz analizy
interesariuszy) i zostala wdrozona w marcu 2013 r.

Pierwszym krokiem byto zdefiniowanie celéw projek-
tu: wyznaczanie obszaréw rozwoju firmy na podstawie
wymiany informacji z interesariuszami; realizacja dziatan
CSR wybranych wspolnie z interesariuszami; angazowa-
nie wszystkich grup interesariuszy w dzialania spotecz-
nie odpowiedzialne realizowane przez firme; tworzenie
oferty produktowej na podstawie wynikéw dialogu z in-
teresariuszami.

Grupe docelowg realizowanego projektu stanowig:
klienci, lokalne otoczenie (spoteczno$¢ Tréjmiasta), or-
ganizacje pozarzadowe — w szczegolnosci Gdanska Fun-
dacja Przedsiebiorczosci, Studenckie Forum Business
Centre Club oraz Akademickie Inkubatory Przedsie-
biorczosci. Powyzsze grupy docelowe sg zaréwno strong
dialogu, jak i p6zniejszym odbiorcg dzialan.

W ramach realizowanych praktyk klienci angazowani
sg w dialog poprzez: cykliczne (co dwa-trzy miesigce)
spotkania lub rozmowy telefoniczne na temat oferty fir-
my, realizowanych dziatan CSR; cykliczne (co pét roku)
ankiety posrod klientéw firmy dotyczace ustug, poziomu
obstugi, jako$ci realizacji oraz planéw rozwoju. Raz na
dwa-trzy miesigce spdtka spotyka sie z partnerami z or-
ganizacji pozarzadowych, ktérzy przedstawiaja swoje po-
trzeby. Ustalenia ze spotkan sa waznym punktem wyjscia
w trakcie planowania dalszych dziatan firmy.

Ponadto raz w miesiacu organizowane sg spotkania
dla wszystkich pracownikéw oraz wszystkich konsul-
tantow (mozliwy jest réwniez udziat zdalny), na ktérych
omawiane sg obecne dzialania, plany na kolejny miesiac
oraz biezace problemy i wyzwania.

Wynikiem powyzszego dialogu jest z jednej strony
oferta dopasowana do potrzeb klientéw (pod wzgledem
zakresu, jakosci, ceny oraz formy realizacji), z drugiej
za$ dzialania na rzecz srodowiska lokalnego — wspot-
praca z uczelniami, kotami naukowymi, organizacjami

studenckimi. Konsultanci i pracownicy firmy cze$¢ swo-
jego czasu po$wiecaja na nieodptatny udziat w wydarze-
niach organizowanych w regionie. Dodatkowo mlodzi
ludzie z tréjmiejskich uczelni angazowani sg w realizo-
wane projekty, a spotka udziela im pomocy w znalezieniu
miejsca na rynku pracy.

Powyzsze dzialania zostaly zdefiniowane i sg realizo-
wane dzieki szerokiemu dialogowi z wyzej wskazanymi
grupami interesariuszy. Realizowana praktyka oceniana
jest kwartalnie - ilo§ciowo i jako$ciowo. Sama praktyka
spisana jest w formie regulaminu i udostepniona zostata
partnerom, klientom i wspotpracownikom. Kazde spo-
tkanie z partnerami i klientami zakonczone jest notat-
ka ze spotkania, a notatka ta stanowi wazny dokument
w trakcie planowania dziatan firmy.

Na ewaluacje praktyki skladaja sie m.in. comiesiecz-
ne raporty dla partneréw zarzadzajacych z przebiegu
realizacji praktyki, kwartalne raporty podsumowujace
dotychczasowe dzialania, oceniajace je oraz zawierajace
sugestie rozwigzan usprawniajacych praktyke, zaplano-
wane roczne spotkanie podsumowujace, na ktdre zapro-
szeni zostang kluczowi interesariusze.
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Dialog jako zrodio
Wartosci biznesowe

O dialogu firm z otoczeniem napisano juz wiele. Nie-
zaleznie jednak od tego, jak do niego podejdziemy, war-
to pamieta¢ o jednej fundamentalnej zasadzie: zar6wno
dzialania, jak i korzysci z komunikacji i zaangazowania
interesariuszy w funkcjonowanie firmy powinny by¢
wspdlne dla obu stron dialogu. Jesli zlekcewazymy te re-
gule, starannie budowane partnerstwo przedsiebiorstwa
z interesariuszami moze okazac¢ si¢ wiezia nietrwalg.

Co wiecej, w procesie angazowania interesariuszy
obowigzuja te same zasady, ktdre rzadza budowaniem
partnerstw i alianséw strategicznych w biznesie. Po
prostu, zamiast budowa¢ alians dwoch przedsigbiorstw,
tworzymy partnerstwo dwoch organizacji. Czy sg to or-
ganizacje pozarzagdowe, czy przedsigbiorstwa nastawione
na zysk, to rzecz wtdrna - determinuje ona cele i nasta-
wienie partnerdw, ale nie sama relacje. Wazne jest jedno:
tam, gdzie cele sg obopélne, mogg wystapic¢ korzysci.

Zanim zaczniemy angazowac partnerdéw spoza bizne-
su, musimy dobrze poznac ich oczekiwania. Poja¢, jakie
sg ich cele, obawy i oczekiwania, zwlaszcza te dotyczace
naszego przedsiebiorstwa. Temu stuzy rozmowa. Jezeli
nie zrozumiemy naszego otoczenia lub - co gorsza - be-
dziemy je rozumie¢ niepoprawnie, nasze decyzje moga
okazac¢ si¢ dalekie od optymalnych. Podobnie decyzje na-
szego otoczenia, ktére moze opacznie pojmowac nasze
intencje. W efekcie zamiast sprzymierzericami mozemy
sie sta¢ wrogami naszych interesariuszy. Zaufanie - to
ono jest kluczowe. Bez zaufania nie ma stabilnosci w biz-
nesie, sg tylko ryzyka. Bez zaufania trudno budowa¢ co$
trwalego.

Kiedy juz zrozumiemy priorytety naszych interesariu-
szy, to zgodnie z logika biznesowa, ktéra w praktyczny
sposob zostala opisana w standardzie AA1000SES, mo-
zemy sprobowa¢ mniej lub bardziej silnie wlaczy¢ klu-
czowych dla nas interesariuszy do wspolnego dzialania.
Jak to robic¢? Najlepiej przyjrzec si¢ dobrym przykladom
zaczerpnietym z zagranicy.

2014 | dialog zinteresariuszami ‘

Nie ma jednak sensu w tym miejscu przytaczac zasad,
ktérymi powinny kierowa¢ sie osoby prowadzace pro-
ces dialogu, albowiem wigzatoby sie to z przepisaniem
bardzo przystepnie napisanego standardu AA1000SES.
Warto jedynie przypomnie¢, ze dialog ograniczony
jest trzema kluczowymi kryteriami, ktére powinny zo-
sta¢ zdefiniowane, zanim zaczniemy kontaktowac sig
z przedstawicielami otoczenia. Chodzi o zdefiniowanie
celu, zakresu i zainteresowanych dialogiem interesariu-
szy. Mowiac prosciej: po co, o czym i z kim powinni$my
rozmawiaé. Te trzy krytyczne pytania na wstepie dys-
kredytuja wszystkie dialogi realizowane o wszystkim,
ze wszystkimi i w blizej nieokreslonym wizerunkowym
celu. Im lepiej okreslimy nasze oczekiwania wobec
wyniku procesu, im precyzyjniej zdefiniujemy zakres
poruszanych probleméw, im staranniej zdefiniujemy
kluczowe osoby i podmioty, z ktérymi warto rozma-
wia¢, tym wigksza szansa na to, ze dialog zakonczy sie
sukcesem - przyniesie obopdlne korzysci i przerodzi sig
we wspolne dziatania.

Warto tylko wspomnie(, ze narzedzi (sposobdw) po-
zyskania lub przekazania informacji o oczekiwaniach jest
sporo. W zalezno$ci od stopnia zaangazowania mamy do
wyboru tradycyjne metody: badania jakosciowe i iloscio-
we, planowanie partycypacyjne, powolywanie ciat o cha-
rakterze doradczym, a takze bezpo$rednie zaangazowanie
czy wrecz uprawomocnienie interesariuszy do podejmo-
wania decyzji. Jedna z opcji, przydatng w praktycznym
podsumowaniu procesu dialogowego, s3 modne ostatnio
panele interesariuszy. Niemniej koncentracja wylacznie
na nich, jako na synonimie dialogu z otoczeniem, moze
okazac si¢ bledem. Dialog ma przynie$¢ konkretny efekt
i temu powinien stuzy¢ dobér narzedzi — warto wiec
wachlarz mozliwoéci dobrze wykorzysta¢. Paradoksal-
nie czesto najbardziej efektywne bedg najbardziej spraw-
dzone metody, stosowane od lat w badaniach rynkowych
czy badaniach nastrojéw pracowniczych. Indywidualne

i grupowe wywiady poglebione, kwestionariuszowe ba-
dania ilo$ciowe czy wreszcie planowanie partycypacyj-
ne mogg okazac sie najlepsza drogg prowadzaca do celu.
Skoro nikogo dzi$ nie dziwi badanie oczekiwan klientéw
czy satysfakcji pracownikéw, dlaczego ta sama droga nie
pozyskiwa¢ informacji lub nie wypracowywa¢ rozwigzan,
ktore beda kluczowe dla ksztattowania relacji ze spotecz-
no$ciami lokalnymi lub dostawcami?

To, na co z pewno$cig warto zwrdci¢ uwage, to nie-
typowe dialogi. Nietypowe pod katem grup, z ktérymi
dialog jest prowadzony, formy czy nawet specyficznego
jezyka. Czesto zresztg czynniki te sg ze sobg powigzane.
Jak juz kilkakrotnie wspomniano, dialog ma by¢ przede
wszystkim efektywny, ma pozwoli¢ (w wersji podsta-
wowej konsultacji) pozyska¢ lub przekaza¢ informacje
o oczekiwaniach. Wszystko inne, tj. forma czy jezyk,
sa temu podporzadkowane. Maja stuzy¢ efektywnemu
przeplywowi informacji. Tam, gdzie tradycyjne formy
komunikacji niekoniecznie majg szanse si¢ sprawdzi¢,
warto pomysle¢ o alternatywnym rozwiazaniu.

Typowy i nietypowy zakres dialogu

Sam tytul powinien wzbudza¢ kontrowersje. Nie ma
czego$ takiego jak ,,nietypowy dialog”. Dialog to efektyw-
ny przeplyw informacji. Ale czesto problem, ktérego on
dotyczy, jest niestandardowy. Wowczas mozna siegnac
po alternatywne narzedzia albo efektywnie wykorzystaé
narzedzia powszechnie stosowane.

Dobrym przyktadem firmy, ktdra stawia na to dru-
gie rozwigzanie, jest firma Hera SpA. Hera jest jednym
z wiodacych dostawcéw mediow we Wloszech i dziata
w 240 gminach w prowincji Bolonia, Ferrara, Forli-
-Cesena, Modena, Pesaro, Rawenna, Rimini i Urbino,
w sze$ciu gminach w prowingji Ankona i trzech gminach
wojewddztwa Florencji. Hera dostarcza media: energie
(gaz, prad), wode (woda, odbidr Sciekéw i uzdatnianie

wody) i ustugi zwigzane z gospodarkg odpadami (zbiérka
i utylizacja). Zaopatruje facznie 3 mln osdb.

Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze
firma na wstepie zinwentaryzowata i usystematyzowata
swoja wiedze o interesariuszach. W dialogu z poszcze-
golnymi grupami wykorzystuje rozne narzedzia. Stawia
na typowe metody badawcze i spotkania przedstawicie-
li kierownictwa z okreslonymi grupami interesariuszy,
ale stosuje tez inne, nieunikatowe formy, ktére okazuja
sie pomocne - np. umozliwia mieszkaricom zwiedzanie
zakltadu, dzieki czemu moga oni wyzby¢ sie obaw. Cen-
nym rozwigzaniem moze okazac si¢ tez powotanie Rady
Doradczej (Advisory Board) skladajacej si¢ z przedsta-
wicieli lokalnej spolecznosci czy uruchomienie infolinii
(HelpDesk) dla dostawcow. Warto zauwazy¢, ze kazde
z tych dziatan odpowiada na konkretny problem i ma biz-
nesowe uzasadnienie (np. obniza poziom ryzyka spotecz-
nego zwigzanego z inwestycjami firmy czy tez usprawnia
wspolprace z dostawcami).

Przykiad kompleksowego podejscia do dialogu przez
firme Hera nie jest moze unikatowy, ale ze wzgledu na
charakter prowadzonej dziatalnosci — obrazowy i intu-
icyjny. Tego typu postawe mozna odnalez¢ w dziesigtkach
innych przedsigbiorstw dobrze zarzadzajacych spoteczna
odpowiedzialnoscia. Dlatego cho¢ nie ma sensu przytaczaé
kolejnych zblizonych przykladéw, warto to podejécie zapa-
migtac i przyjac jako punkt wyjécia do wlasnych dzialan.

Wréémy jeszcze jednak do modnych paneli interesa-
riuszy. Wloska Hera réwniez je organizowala przy okazji
publikacji Raportu spolecznego. Wieniczyly one cykl pro-
cesu komunikacji z otoczeniem i, co ciekawe, zgromadzi-
ty ponad 1 tys. uczestnikéw. Frekwencja ta kaze sadzi¢, iz
lokalna spoteczno$¢ przyszta, bo miata przeswiadczenie,
ze warto swoj czas w tego typu dzialania zainwestowac.
Miatla zaufanie, poniewaz zapewne wczesniej czula si¢
stuchana. Dzigki temu panele stawaly sie klamrg spina-
jaca prowadzone dzialania.
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Jak to sie robi? Podejscie do dialogu w firmie Hera

Zainteresowane strony

Akcjonariusze

Glowne kategorie

® Akcjonariusze
publiczni

® |nwestorzy
instytucjonalni

® Prywatni
inwestorzy

® Spotecznos¢

Gléwne tematy

Dywidendy,
wyniki akgji, relacji
inwestorskich, fadu
korporacyjnego
zgodne

z najlepszymi
praktykami

Gléwne inicjatywy dialogu i konsultacji

® Relacje inwestorskie: 387 inwestoréw funduszowych,
z ktorych 10 to inwestorzy etyczni

® Publikacja rocznego kalendarza imprez firmowych

® Publikacja w czasie rzeczywistym (w jezyku wtoskim
i angielskim) na stronie internetowej Grupy w sekgji
Relacje Inwestorskie komunikatéw dotyczacych
zatwierdzenia oraz publikacji sprawozdan finansowych,
kwartalnych i pétrocznych planéw biznesowych,
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Zainteresowane strony  Gléwne kategorie = Gléwne tematy Glowne inicjatywy dialogu i konsultacji
Pracownicy ® Pracownicy Stabilno$¢, klimat @ Dwuletnie badanie na temat klimatu w miejscu pracy:
® Samozatrudnieni = Wewnetrzny, w wyniku badania przeprowadzonego w 2011 r.
szkolenia, i i i
o Przedstawiciele : Zldentyﬁkoyvano 2% dziatania dla poprawy, 12 wykonano
2wiazkow promocja, w 2012 r; pigta ankieta zostata przeprowadzona w 2013 r.
zawodowych z?chety, place, ® Badanie satysfakcji z udziatem wszystkich pracownikéw
rom{nowaga praca/ Grupy, skompilowane 1,6 tys. kwestionariuszy (z czego
zyae prywatne, okoto 1,2 tys. w internecie), grupy fokusowe z ok. 70
rowne szanse, pracownikami, 10 wywiadéw pogtebionych
bezpieczenstwo, @ Sootkania dvrek | d |
komunikadja POt ania dyrektora gene.ra nego ot)./c’zqce planu '
biznesowego dla wszystkich pracownikéw (16 spotkan
wewnetrzna ’ o
dla wszystkich pracownikédw w marcu 2012 r.)
® Projekt Word of mouth = okoto 180 spotkan i 1,6 tys.
pracownikéw zaangazowanych w co najmniej jednym
spotkaniu
® Spotkania majace na celu przedstawienie Raportu
spotecznego w 2011 r. (z udziatem ok. 500 pracownikéw)
® Zastosowanie dodatkowych uktadéw zbiorowych
podpisanych 24 marca 2010 r.: 4 spotkania
w 2012 r. w ramach LaborHERA (Centrum Techniczne
dla Innowacji Organizacyjnej i Jakosci Pracy)
® Mianowano przez zwigzki zawodowe 11 pracownikow
korporacyjnych do roli przedstawicieli pracownikéw
w ramach wdrozenia SA8000; w grudniu 2012 r.
pierwsze dwa spotkania z przedstawicielami
kierownictwa w ramach SA8000
Klienci ® Klienci Jako$¢ ® Badanie satysfakgji klientéw indywidualnych i bizneso-
indywidualni ustug, taryfy, wych w skali rocznej: wywiady z 3028 klientami indywidu-
@ Obywatele przejrzystosé, alnymi i 449 klientami zwigzanymi z uwolnieniem rynku;
mieszkajacy bezpieczenstwo, zakres ustug, konsumentéw i wywiadéw z 1228 klientami
na obszarach niezawodnos¢ reprezentujgcymi rézne typy klientow biznesowych
obstugiwanych ustugi, ® Badanie satysfakcji z ustug cieptowniczych: wykonano
@ Klienci biznesowi komunikacja 405 wywiaddéw z klientami
i informacja X X 3
® Stowarzyszenia ® 7godnie z protokotem pojednawczym spétka otrzymata
konsumenckie 81 wnioskow o mediacje z klientami w 2012 r.
® Poprzez kanat bezposredniego kontaktu ze stowa-
rzyszeniami konsumenckimi zatatwiono 635 spraw.
W 2012 r. 29 spotkan z odpowiednimi stowarzyszenia-
mi w siedmiu obszarach, w ktérych dziata Hera
® Konsultacje z klientami w ramach projektu poprawienia

czytelnosci ustawy, planowane na 2013 r.

finansowa
a takze znaczacych operacji
® Fundusze
etyczne ® (Czat, ktory umozliwia interakcje firmy w czasie
rzeczywistym z uzytkownikami
® Zwiekszenie udziatu akcjonariuszy w zgromadzeniu,
ktore odbyto sie 27 kwietnia 2012 r.: wzieli w nim udziat
akcjonariusze reprezentujacy 73 proc. kapitatu
Kredytodawcy ® Banki Ciagtos¢ powigzan
® Rynek obligacji | utrzymanie
pozycji finansowej
w perspektywie
dtugoterminowej
Dostawcy ® Dostawcy Ciagtos¢ ® Spotkania z przedstawicielami $wiata spétdzielni
towardw, ustug powigzan, w obszarach obstugiwanych przez Grupe Hera
i robot kwalifikacji, ® HelpDesk dla dostawcow na platformie e-zamowien:
® Wykwalifikowani warun!<ow. wptyneto ponad 22 tys. probleméw; 99 proc. z nich
dostawcy negocjacyjnych,

® | okalni dostawcy

terminy pfatnosci

zostato rozwigzanych w satysfakcjonujacym czasie

® Spotkanie z wiodacymi dostawcami, w ramach Sciezki
certyfikacji SA8000

Administracja
publiczna

Odpowiednie

wiadze lokalne

® Regulatorzy
iinstytucje kon-
trolne

® Uniwersytety i in-
stytuty badawcze

® Administracja

panstwowa

Przejrzysta
komunikacja,
dbatosc

o terytorium,

Z poszanowaniem
prawa, wtasciwe
zarzadzanie,
innowacyjnos¢,
partnerstwo

® Strukturyzowane formy dialogu prowadzone przez
burmistrzéw
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Jak to sie robi? Podejscie do dialogu w firmie Hera

Zainteresowane strony

Spotecznosc lokalna

Glowne kategorie

® Stowarzyszenia
branzowe

® Stowarzyszenia
® Media
® Mieszkancy
zamieszkali
w sasiedztwie
zaktadow
produkcyjnych
® Komitety
obywatelskie

Glowne tematy

Wsparcie dla
inicjatyw,
inwestycje

w obszarze,
przejrzysta
komunikacja,
wsparcie dla
spotecznie
odpowiedzialnego
zarzadzania

Glowne inicjatywy dialogu i konsultacji

® Advisory Board (RAB) w Ferrarze i Imoli

® Konferencja w Bolonii 11 maja 2012 r. - prezentacja
Raportu spotecznego 2011 dla ok. 500 uczestnikéw

® Seminaria dla lokalnych podmiotéw w Imoli, Rawennie,
Forli, Rimini, Ferrarze, ponad 500 uczestnikdw (Raport
spoteczny; w Modenie punkt informacyjny czynny
w kazdy wtorek od godz. 16 do 19

® w 2012 r. mozliwos¢ zwiedzania, w sumie ponad 2,9 tys.

gosci, w tym 1,9 tys. studentéw

@CSRinfo

‘ ‘ Ambasada CSR, tak niektorzy

okreslajg naszq firme. Razem

ze swoim zespotem pomagam

menedzerom i ich firmom

osiggngc sukces dostarczajqc
im wysoce wyspecjalizowanych
ustug. Chcemy zmieniac nasze

otoczenie na lepsze poprzez
zmiane praktyk w biznesie.

Liliana Anam, Manager CSRinfo

Srodowiska i przyszte
pokolenia

® Stowarzyszenia
ochrony
Srodowiska

® Stowarzyszenia

® Specjalisci
zinnych firm

® Technicy
iwybrani
urzednicy
departamentow
odpowiedzialnych
za $rodowisko
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Produkcja
energii ze zrédet
odnawialnych,
oszczednos¢
energii i wody,
centralne
ogrzewanie,
dostawa wody,
emisja gazéw
cieplarnianych,
emisja
zanieczyszczen
do powietrza,
gromadzenie
odpadow,
zarzadzanie
odpadami

i unieszkodliwianie
ich

® Lokalne inicjatywy na rzecz promowania oszczednosci
energii, oszczednosci wody, korzystanie z dostaw
wody

Zrédto: http://bs.gruppohera.it/dialogo_stakeholder/iniziative/081.html (dostep 20.12.2013)

WYBIERAJA NAS
MENEDZEROWIE,
KTORZY:

* Potrzebuja praktycznych rozwiazaf

¢ Chca konkretu i pragng sukcesu
wewnetrznego i zewnetrznego

® Chca zaangazowac
i zmotywowa¢ pracownikéw

® Oczekuja czego$ wiecej
niz dokumentu

e Chca wdrozyé standard w firmie
taki jak 1ISO26000 czy GRI

e Chca rozwinaé swoje
kompetencje w zakresie CSR

SO0

DORADZTWO PONAD NAJWIECE])
CSR 400 FIRM PUBLIKAC]I
Kilkadziesiat | ORGANIZAC)I w zakresie CSR

kompleksowych
projektéw

NASI PARTNERZY

Ministerstwo Gospodarki

Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej
Polska Agencja Przedsiebiorczosci
Agencja Rozwoju Przemystu

Polska Agencja Inwestycji Zagranicznych
Urzad Regulacji Energetyki | GPW
Stowarzyszenie Emitentéw Gietdowych

skorzystato ze szkolen
i seminariéow CSRinfo

Global Reporting Initiative
Accountability | UN Global Compact
Red Puentes International

Pontis Foundation | Investors Forum
Czech Business Leaders Forum
Centre for CSR Development

Institute for the Development
of Social Responsibility

www.csrinfo.org

www.csrinfo.com

CSRinfo to jedna z najdtuzej
dziatajacych na rynku firm
zajmujaca sie kompleksowo
zarzadzaniem w sposéb
odpowiedzialny. Firma
Swiadczy ustugi doradcze,
posiada najbogatsza na rynku
oferte szkoleniowa w zakresie
CSR oraz prowadzi dziatania
edukacyjne.

wsrdd polskich firm

LIDER
programéw
szkoleniowych
CSR

PARTNER GRI

Status GRI 0S
GRI Data Partner
Polski Rejestr Raportéw CSR:

www.rejestrraportow.pl




Na poczatku wspomnieliémy o nietypowych dialogach
realizowanych przez Hera przy wykorzystaniu tradycyj-
nych narzedzi. Na czym ten nietypowy dialog polegal?
Tak naprawde Hera jako jedna z pierwszych firm zdecy-
dowata si¢ porozmawiac o problemie, ktory dotyka lub
dotknie wiele przedsiebiorstw i jest bezposrednia kon-
sekwencjg zmian demograficznych. Starzenie si¢ spole-
czenstwa jest cechg wspolng europejskich spoteczenstw.
Jest gigantycznym problemem w skali makro, ale réwniez
problemem w skali mikro. W wyniku starzenia sie zespotu
pracownikow Hera z roku na rok w firmie zwieksza sie
odsetek 0os6b w wieku 50+. Na koniec 2012 r. osoby te
stanowily juz blisko 40 proc. zatrudnionych. Ci do$wiad-
czeni pracownicy nie zawsze znajdujg wspdlny jezyk ze
$wiezo przyjetymi, mtodymi pracownikami. To z kolei
utrudnia efektywne przekazywanie wiedzy nastepcom
i stwarza realny problem biznesowy.

W 2012 r. Hera rozpoczeta projekt GenerAzioni Hera',
ktory koncentruje sie na zarzadzaniu wiekiem. Projekt ma
na celu ulatwienie dialogu miedzy pokoleniami. Waznym
aspektem tej inicjatywy jest dzialalnos¢ badawcza pro-
wadzona we wspélpracy z wloskim ministerstwem pracy
i grupa psychologéw z Uniwersytetu w Bolonii. Zadaniem
badaczy bylo zdiagnozowanie w firmie barier miedzypo-
koleniowych, ktére dziela mtodych pracownikéw (ponizej
35. roku Zycia) i pracownikéw senioréw (ponad 50 lat),
stanowiac potencjalne Zrédlo konfliktéw i bariere dalsze-
go rozwoju organizacji. Gléwnym celem bylo okreslenie
dziatan organizacyjnych, ktére moga sprzyja¢ owocnej
wymianie wiedzy miedzy pracownikami z réznych grup
wiekowych, a jednoczesnie staé si¢ podwaling nowej,
zorientowanej na wiek polityki organizacyjnej Grupy
Hera. Cel byl tym samym bardzo konkretny i typowo
biznesowy. W trakcie trwania projektu Hera wdrozyla
kompleksowy i uporzadkowany model zaangazowania
pracownikéw wszystkich szczebli, definiujac ich jako
kluczowych interesariuszy. W celu zebrania informacji
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jako$ciowych przeprowadzono poglebione wywiady in-
dywidualne z przedstawicielami kierownictwa oraz kilku
grup fokusowych zlozonych zaréwno ze starszych, jak
i mlodszych pracownikéw. Dodatkowo zatrudnieni za-
angazowani w badania zostali poproszeni o wypelnienie
kwestionariusza opracowanego przez uczelnie. Wyniki
poszczegolnych badan przyniosly konkretne wnioski
- pozwolily na kompleksowa oceng procesu starzenia si¢
wewnatrz organizacji i wypracowanie rozwigzan, ktére
przyczynily sie do ztagodzenia problemu, a tym samym
jego negatywnych konsekwencji biznesowych.

Warto zwrdci¢ uwage na trzy elementy zwigzane z tym
procesem dialogu, ktéry mial na celu zdiagnozowanie
i rozwigzanie sytuacji konfliktowej, ktorej reperkusje byty
groznie dla rozwoju spotki. Mial on jasno zdefiniowany
cel, zakres i grupy interesariuszy. Co ciekawe, mimo ze
jako taki byt innowacyjny (byt wszak jednym z pierw-
szych procesow diagnozy zwiazanej z zarzadzaniem wie-
kiem), w calo$ci wykorzystywat znane i uzywane przez
spolke narzedzia. Bez tych wczesniejszych doswiadczen
i otwartosci na otoczenie zrealizowanie projektu Gener-
-Azioni Hera pewnie nie byloby mozliwe.

Nietypowe grupy, nietypowy
dialogijezyk

Innym przyktadem dialogu, w ktérym narzedzie i je-
zyk zostaly przedefiniowane tak, aby skutecznie dotrze¢
do nietypowych grup, jest Vodafone? - spétka dzialajaca
na wielu rynkach, w tym we Wloszech. Problem szko-
dliwego wykorzystywania telefonéw komorkowych,

1 | http://www.csreurope.org/impronta-etica-hera-generazioni#.UrMaJj-A3IW
(dostep 20.12.2013).

2 | http://www.vodafone.com/content/sustainability/operating_responsibly/
child_safety_online.html (dostep 20.12.2013).

w szczegdlnosci dostepu nieletnich do niewlasciwych
tresci, oczywiscie nie dotyczy tylko Wlochow. Wszystkie
dzieci doskonale wiedzg, jak w pelni wykorzysta¢ funkcje
telefonu komoérkowego, ale nie maja $wiadomosci, jakie
wigze sie z tym ryzyko. Rodzice, jesli nawet znaja zagro-
zenia, czesto nie wiedza, jak chroni¢ przed nimi swoje
potomstwo. Dlatego wiekszo$¢ dziatan operatoréw ad-
resowana jest do rodzicéw i ma na celu u$éwiadomienie
im problemu, a takze aktywowanie zabezpieczen, kt6-
re ogranicza ekspozycje dziecka na niepozadane tresci.
Vodafone pomyslal inaczej — postanowit znalez¢ sposob
dostarczenia informacji na temat zagrozen i sposobu im
zapobiegania bezpo$rednio dzieciom. Abstrahujac od
wszelkich potencjalnych kontrowersji zwigzanych z kie-
rowaniem komunikatu do niepetnoletnich, wyzwaniem
byto przekazanie informacji w jezyku zrozumiatym i tra-
fiajacym do dzieciecej wyobrazni.

Przedsigbiorstwo Vodafone stworzylo ministrone
internetowa, dzieki ktérej chcialo wyjasni¢ dzieciom
zagrozenia. Poprzez gry i za pomoca pozytywnego cha-
rakteru o imieniu Trillo pomoglo im poja¢, jak korzy-
sta¢ z telefonu komdrkowego w bezpieczny sposob. Pod
koniec gry dzieci majg szanse pobra¢ atrakcyjny i poza-
dany w ich srodowisku wygaszacz ekranu na swoj tele-
fon albo dzwonek Trillo. Motywuje to do przejécia calej
gry, a zatem do zapoznania sie z calg treécig przeslania.
Poprzez t¢ inicjatywe Vodafone wspiera kampanie za-
inicjowang przez wloskie ministerstwo komunikacji
dotyczaca bezpiecznego korzystania z nowych techno-
logii. Ze strony internetowej projektu, realizowanego
przez ministerstwo, we wspoétpracy z Save the Children,
mozliwe jest uzyskanie bezposredniego dostepu do mi-
nistrony internetowej Vodafone. Wazniejsze jest jednak
to, ze Vodafone przekazuje dostep do tej strony, wysyla-
jac stosowng wiadomo$¢ MMS do klientéw.

Mechanizm wykorzystujacy dobre i zte postacie, by
edukowac dzieci w kwestii czyhajacych na nie zagrozen,

z sukcesem stosuje zresztg jeden z dzialajacych w Pol-
sce operatoréw telekomunikacyjnych. Istotne znaczenie
w tym przypadku ma jednak samo uswiadomienie sobie
koniecznosci dostosowania jezyka do odbiorcy, tj. zasto-
sowanie jezyka zrozumiatego dla konkretnej grupy inte-
resariuszy. Zasada ta jest kluczowa i uniwersalna: rozny
jezyk i rézne formy przekazu stosuje si¢ w zaleznosci od
grupy interesariuszy, z ktéra mamy do czynienia.

Mozna w tym miejscu jedynie nadmienic, ze réwniez
w przypadku tej spotki umiejetnos¢ dopasowania sie do
sposobu mysélenia i komunikacji konkretnej grupy in-
teresariuszy nie wzieta si¢ znikad. Poza wspomnianym
projektem spétka ta nie tylko kompleksowo podchodzi
do dialogu, ale tez publicznie informuje o tym, z kim
i 0 czym rozmawia.

Analizujac tego typu podejscie, nie sposob nie zauwa-
zy¢, ze wiele podobnych dziatan realizowanych jest przez
wiekszo$¢ duzych przedsiebiorstw. To prawda. Niemniej
rzadko kiedy podejscie i wiedza sg ujmowane i analizo-
wane kompleksowo. W tym konkretnym przypadku war-
to zwroci¢ dodatkowo uwage na dwa ciekawe elementy:
wybrane dziatania realizowane sg wspolnie z dostawca-
mi, a wrecz z konkurujacymi podmiotami.

Partnerstwo konkurentéw, alians, ktéry ma na celu
rozwigzanie konkretnego, wspdlnego dla wszystkich
graczy problemu, nie tylko wiaze sie z korzysciami dla
wszystkich graczy, ktdrych laczy wspodlny cel, nie tylko
uwiarygodnia branze w oczach otoczenia i instytucji re-
gulacyjnych, ale przede wszystkim zwieksza szanse na
szybkie znalezienie efektywnego rozwigzania.

Drugim ciekawym rozwiazaniem zastosowanym przez
Vodafone jest Sustainability Expert Advisory Panel, ktory
nie tyle jest warsztatem organizowanym dla przedstawicie-
li réznych grup interesariuszy, ile stanowi stale ciato dorad-
cze. W jego sktad wchodzg eksperci, ktorym problematy-
ka zréwnowazonego rozwoju oraz kwestia uwzgledniania
opinii interesariuszy sg bliskie.
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Jak to sie robi? Podejscie do dialogu w firmie Vodafone

Grupa interesariuszy

Jak sie angazujemy?

Przyktady w latach 2012 i 2013

zrownowazonego rozwoju. Nasz Ekspercki Zespét
Doradczy powstat w 2007 r. w celu zapewnienia
regularnej informacji zwrotnej na temat naszej
strategii, zarzadzania wydajnoscig i strategii

emisyjnej. Forum sktada sie z ekspertéw z organizacji
Zréwnowazonego rozwoju, organizacji pozarzagdowych
i przemystu

Inwestorzy Spotykamy sie z inwestorami regularnie podczas Aby uzyskac informacje na temat
réznego rodzaju wydarzen, rozméw konferencyjnych naszego dialogu z inwestorami, zobacz
i spotkan jeden na jednego, ktére pozwalaja sekcje IR na naszej stronie internetowej
nam zrozumie¢ ich obawy dotyczace zagrozen
zrébwnowazonego rozwoju. Pomagaja nam
zidentyfikowac potencjalne problemy. Dowiadujemy
sie takze, jakie informacje sa dla nich wazne.
Maja mozliwos¢ ustysze¢ wiecej o naszej strategii
Zréwnowazonego rozwoju
Srodowiska Konsultujemy sie z ekspertami w szerokim zakresie Nasza rada (panel) ekspertéw ds.
opiniotworcze zagadnien, aby zdoby¢ informacje zwrotne na temat zrébwnowazonego rozwoju zebrata sie
i eksperci naszych praktyk i komunikowac nasza strategie raz na przetomie 20122013 r. Omoéwita

m.in. podejscie do zréwnowazonego
rozwoju, portfel produktow i ustug,
relacje z pracownikami i pracodawcami,
redukcje dotyczace emisji dwutlenku
wegla, kwestie ochrony prywatnosci
oraz te zwigzane z ptaconymi podatkami

Grupa interesariuszy

Klienci biznesowi

Organizacje
pozarzadowe
(NGO)

Rozmawiamy z organizacjami pozarzgdowymi na

temat ich kampanii, ktdre sg istotne z punktu widzenia
prowadzonej przez nas dziatalnosci. Robimy to

poprzez organizowanie spotkan jeden na jednego

oraz spotkan przedstawicieli podczas publicznych
wydarzen dotyczacych zrbwnowazonego rozwoju. Nasze
wigczanie sie w dziatania poszczegélnych organizacji
pozarzadowych skupia sie gtéwnie na konkretnych
sprawach i projektach
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® Przedstawiciele NGO sa uczestnikami
szeregu dialogéw, w tym ich
reprezentanci uczestniczg
w radzie (panelu) ekspertow ds.
zréwnowazonego rozwoju

® Konsultacje z organizacjami
pozarzadowymi prowadzone sg
w odniesieniu do konkretnych
zagadnien. W latach 2012-2013
wspotpracowalismy m.in. z Friends
of the Earth, Access Now i Walk
Free w obszarze odpowiedzialnego
pozyskiwania surowcéw mineralnych.
Rozpoczelismy réwniez wspotprace
zTechnoServe we wspieraniu drobnych
rolnikdw w Kenii, Mozambiku i Tanzanii

Jak sie angazujemy?

Wspotpracujemy z naszymi klientami, aby pomoc

im w zaspokojeniu ich potrzeb zréwnowazonego
rozwoju. Klienci beda réwniez odgrywac wazna role
w pomaganiu nam w dostarczaniu produktéw i ustug
transformacyjnych. Bedg nas wspiera¢ w tworzeniu
rentownych ustug z korzyscig zréwnowazonego
rozwoju, ktére moga by¢ skalowane i rozwijane na
réznych rynkach

Przyktady w latach 2012 i2013

® Wspdtpracujemy z klientami firmy
w celu rozwijania produktéw i ustug,
ktore promuja zréwnowazony rozwoj
w dziedzinach takich jak ochrona
zdrowia i rolnictwa

® W latach 2012-2013 ogtosilismy
partnerstwo z GSK, dzieki ktéremu
technologie mobilne beda
wykorzystywane w przyspieszeniu
procesu szczepienn w Mozambiku

® Nasz warsztat na temat
zrébwnowazonego rozwoju i rolnictwa
w kwietniu 2012 r. zgromadzit
klientéw z pieciu gtéwnych sektoréow
rynku towaréw konsumpcyjnych
oraz firm detalicznych i miat na celu
omédwienie potencjalnych zastosowan
komercyjnych technologii mobilnych
w rolnictwie

Konsumenci Komunikujemy sie z klientami na wiele sposobéw, ® Prowadzimy regularne badania
co stanowi element naszego normalnego modelu klienckie majace na celu ocene
biznesowego, m.in. poprzez sie¢ naszych placéwek postrzegania naszej firmy zarébwno
handlowych, centréw kontaktowych i prowadzenie na rynku globalnym, jak i na rynkach
badan opinii klientéw. Zrozumienie postaw lokalnych
konsumentéw wobec zagadnien zréwnowazonego ® Wiaczamy réwniez naszych Klientéw
rozwoju ma krytyczne znaczenie dla zaplanowania w zarzadzanie wplywem telefonéw
naszej strategii zréwnowazonego rozwoju komérkowych na otoczenie
srodowiskowe i spoteczne, realizujac
program Vodafone Eco-rating scheme
Spotecznosci Nasze rozwigzania produktowe przynosza znaczne ® Kontynuujemy konsultacje z gminami,

korzysci spoteczne i gospodarcze spotecznosciom
na catym $wiecie. Konsultujemy tez nasze dziatania
z lokalnymi spotecznosciami, by méc zrozumie¢

i rozwigzac problemy wiazace sie z rozwojem naszej
sieci w tych spotecznosciach

w ktérych uruchamiamy nasza siec.
Analizujemy sposoby wykorzystania
naszej infrastruktury sieciowej, tak aby
mogta przynies¢ dodatkowe korzysci
spotecznosci
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Jak to sie robi? Podejscie do dialogu w firmie Vodafone

Grupa interesariuszy

Przemyst

Jak sie angazujemy?

Wspotpracujemy z kolegami z branzy, angazujac
sie w fora branzowe dotyczace problematyki
zrébwnowazonego rozwoju. Naleza do nich:

® GSM Association (GSMA) i GSM Europa

® Globalna Inicjatywa e-Sustainability (GeSl) EU
Corporate Leaders’ Group w zakresie zmian
klimatycznych

® World Economic Forum

® CSR Europe

® |nternational Telecommunications Union

Przyktady w latach 2012 i 2013

Vodafone uczestniczy w pracach: grupy
roboczej GeSl (dotyczacych taricucha
dostaw) oraz grupy roboczej z GeS|

i Electronics Industry Citizenship Coalition.

Poprzez JAC wspétpracujemy z innymi
firmami telekomunikacyjnymi na rzecz
poprawy spotecznego i Srodowiskowego
oddziatywania naszych wspdlnych
dostawcow.

Poprzez Dialogue on Freedom

of Expression and Privacy przyczyniamy
sie do wypracowania zasad w zakresie
wolnosci stowa i ochrony prywatnosci
dla branzy telekomunikacyjnej

Rzady i regulatorzy

Vodafone wspétpracuje z regulatorami i rzagdami
w szerokim zakresie kwestii dotyczacych naszej
dziatalnosci i wktadu w kwestie zréwnowazonego
rozwoju

Nasz zespét brat udziat w konsultacjach
dotyczacych przegladu dyrektywy
dotyczacej ochrony prywatnosci (Data
Protection Directive in 2012/2013)

wspotpracujemy z dostawcami, przeprowadzajac

oceny oraz organizujac warsztaty, dzieki ktérym moga
poprawiac swoje podejscie. Wspdtpracujemy réwniez

z kluczowymi dostawcami rozwigzan sieciowych, ktérzy
pomagaja nam ogranicza¢ nasz wptyw na klimat poprzez
poprawe naszej efektywnosci energetycznej
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Pracownicy Pozyskujemy informacje zwrotne od pracownikéw, W roku 2012 i 2013 skupili$my nasze
m.in. poprzez coroczne globalne badanie People Survey, wysitki na poprawie wynikéw rocznego
a takze w sposob niesformalizowany — poprzez kanaty badania People Survey. Uruchomilismy
wewnetrznej komunikacji i regularne spotkania réwniez nowy serwis intranetowy
z menedzerami Vodafone Hub, ktérego zadaniem jest
poprawa komunikacji pracowniczej
Dostawcy Aby zapewni¢ spetnianie wysokich standardéw, $cisle Sci$le wspotpracujemy z dostawcami

w celu monitorowania, oceny i poprawy
ich wynikéw. Bierzemy réwniez udziat
w Carbon Disclosure Project Supplier,
zachecajac dostawcow do wyznaczania
i ujawnienia celéw zwigzanych

z zuzyciem energii i emisja dwutlenku
wegla

Zrédto: http://www.vodafone.com/content/sustainability/our_vision_and_approach/managing_sustainability/stakeholder_engagement.html (dostep: 23.12.2013)

Przykladem spéiki (z tej samej zresztg branzy), ktora
alternatywnie rozwigzala problem pozyskiwania infor-
magcji zwrotnej od otoczenia, jest niemiecki oddziat 02
(Niemcy). Firma ta chciala pozyska¢ informacje dotyczace
probleméw zwigzanych z CSR, ktére nie byly filtrowane.
02 przy wspotpracy z UP] (organizacja posredniczaca)
stworzyl strone internetowa, na ktorej mogt podnosic ,,go-
race” tematy — przedstawiac je zainteresowanym grupom,
stwarzajac mozliwo$¢ nieskrepowanej dyskusji. Strona
zawierala nie tylko forum pozwalajace na prowadzenie
debaty wsrod uzytkownikow, ale tez na zamieszczanie ko-
mentarzy przez ekspertow. Uzupelniona byta o najnowsze
badania i inne publikacje dotyczace dyskutowanych kwe-
stii, co stanowilo niemalg pomoc w procesie budowania
réznorodnych opinii uczestnikéw dialogu.

Wspomniana strona internetowa nie zostala zintegro-
wana z wlasnym portalem internetowym O2, lecz jest
prowadzona i moderowana przez UPJ. Jest ona otwarta
dla oséb i firm chcacych umiesci¢ wpisy o CSR i wiaczy¢
sie w dyskusje. O2 i UPJ ustanowity zasady wspotpracy,
ktére gwarantuja wysoka jakos¢ dyskusji. Spotka cze-
sto sama inicjuje debate na okre$lony temat, oczekujac
spostrzezen swoich interesariuszy. Dyskusja zazwyczaj
trwa cztery—piec tygodni. Po jej zakonczeniu UPJ anali-
zuje wypowiedzi uczestnikéw i dostarcza kompleksowy
raport do firmy. Wszyscy uczestnicy otrzymuja krotkie
podsumowanie wynikéw, a takze szczegétowe informacje
na temat tego, w jaki sposdb firma zamierza wywigzac sie
z oczekiwan wynikajacych z dyskusji online. UP] prze-
widuje rowniez mozliwo$¢ ustanowienia w trybie offline
grupy skupiajacej si¢ na konkretnych szczegélach.

Jeszcze inng forme gromadzenia wiedzy o oczekiwa-
niach interesariuszy i potencjalnych wyzwaniach zasto-
sowat Canon® (Wielka Brytania). Firma wdrozyta nowy
system planowania zasobow przedsiebiorstwa, co wigza-
fo sie z reorganizacja, a w konsekwencji z konieczno$cia
zdobycia przez czes¢ zatrudnionych nowych umiejetnosci

lub przekwalifikowaniem sie. Tego typu zmiany rodza
wirdd ludzi niepewno$c i stres — a w efekcie roénie ab-
sencja zwigzana ze stresem. Jest to zjawisko niepozadane
z biznesowego punktu widzenia, dlatego Canon postano-
wil dzialac.

Po dogtebnej analizie Canon Ltd. wdrozyt program
pomocy dla pracownikéw (Employee Assistance Pro-
gramme) i wybrat na swojego partnera PPC Worldwide.
EAP zapewnit niezalezne i poufne porady oraz wsparcie
dla pracownikéw oraz ich rodzin. Oferowat konsultacje
zaréwno w sprawach zwigzanych z praca zawodowg, jak
i zupelnie od niej niezaleznych. Dzieki EAP pracownicy
mogli zasiegnaé porad dotyczacych nie tylko rozwoju
zawodowego czy relacji z szefem, lecz takze np. rozwia-
zywania konfliktow sasiedzkich. Wszystkie te problemy
moga posrednio wplywaé na wydajnos¢ pracy i dobre
samopoczucie ludzi. Program trwal dwa lata i wzieto
w nim udzial kilkuset pracownikéw. W efekcie wskaznik
absencji obnizyt i ustabilizowal si¢ na poziomie nizszym
niz $rednia w caltym przemygle brytyjskim.

Réwnolegly korzyscig, kluczows dla Canona, byto po-
zyskanie bezcennej informacji zwrotnej. Raport dla naj-
wyzszego kierownictwa firmy, z pelnym poszanowaniem
prywatnosci oséb, wskazywat problemy, z jakimi borykaja
sie pracownicy spotki. W efekcie zarzadzajacy nie dziatali
juz w niepewnoéci, ale mogli wprowadzi¢ odpowiednie
zmiany i ustanowi¢ relacje w miejscu pracy w oparciu
o wiedze, a nie tylko zalozenia dotyczace stresu. Dzigki
rozmowom ze specjalistami z EAP udalo si¢ bardzo gtebo-
ko zdiagnozowa¢ problemy, co zapewne nigdy nie bytoby
mozliwe przy wykorzystaniu typowych metod stosowa-
nych przez badaczy rynkowych. Podkregli¢ nalezy jed-
nak ponownie wage, jaka przyktadano do anonimowosci

3 | http://www.csreurope.org/canon-canon-uk-employee-assistance-programme#.
UrNDFT-A2FE (dostep 20.12.2013).
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iochrony prywatnosci oséb bioracych udzial w programie.
Tylko dzigki zaufaniu pracownikow i wierze w poufno$é
mozna bylo pozyska¢ prawdziwe i cenne informacje na
temat ich bolgczek, obaw i oczekiwan.

Ciekawym rozwigzaniem, opartym z kolei na tra-
dycyjnych narzedziach badawczych, jest model Social
Impact Assessment wykorzystywany przez operatora
gazociagow - firme SNAM* (Wlochy). Model ten, ktéry
z punktu widzenia spétki wpisuje sie w szersze konsulta-
cje dotyczace wplywu infrastruktury spétki na otoczenie
przyrodnicze (Environmental Impact Assessment — EIA),
ma stosunkowo prosta, a przez to fatwa do skopiowania
przez inne przedsiebiorstwa konstrukcje.

Social Impact Assessment sktada si¢ z kilku narze-
dzi, wéréd ktorych kluczowe znaczenie ma badanie sa-
tysfakcji interesariuszy bedace analogia badania satys-
fakeji klientéw. Pierwszy raz metode te wykorzystano
przy okazji analiz dotyczacych rurociaggu Malborghetto
- Bordano. Interesariusze (instytucje lokalne i krajo-
we, osoby zamieszkate w sgsiedztwie rurociggu) wzieli
udzial w badaniu koncentrujgcym si¢ na czterech obsza-
rach tematycznych, ktére odrebnie ocenialy faze budo-
wy oraz eksploatacji rurociggu: srodowisko i krajobraz,
relacje ze SNAM, wplyw na lokalng gospodarke oraz
wplyw na zycie codzienne. Kwestionariusz w pierw-
szej cze$ci wykorzystywal metode Net Promoter Score
(NPS). W czesci drugiej zawieral pytania majgce pogte-
bi¢ wiedze na temat postrzegania inwestycji. Badanie
byto wykonywane w drodze wywiadéw bezposrednich,
telefonicznych, jak réwniez kwestionariuszy wysytanych
poczta. Dzieki wykorzystaniu narzedzia mozliwe stalo
si¢ nie tylko pozyskanie informacji, ale réwniez synte-
tycznych ocen, ktére postuzyty budowie benchmarkéw
miedzynarodowych. Pozwalaja one wyrdznia¢ i analizo-
wac inwestycje best-in-class. W efekcie mozliwe staje sie
upowszechnianie zidentyfikowanych dobrych praktyk
inwestycyjnych.
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Warto wspomnie¢ réwniez o podejéciu majacym na
celu uzyskanie szerokiego spojrzenia na samych intere-
sariuszy i na problem z nimi zwigzany. W szczegoélnosci
chodzi tu o projekt majacy na celu kompleksowe roz-
poznanie choréb nowotworowych przez koncern Roche
(Wlochy)®. Firma chciata ujrze¢ zjawisko choroby znacz-
nie szerzej. Nie tylko poprzez pryzmat badan klinicz-
nych, ale takze przez pryzmat cztowieka, ktéry walczy
z chorobg. Badanie Aloud, cancer in Italy bylo pierwszym
badaniem, ktdre odnosito sie do kosztéw spotecznych
choroby, badalo potrzeby i oczekiwania 0séb chorych
oraz ich rodzin. Jego wyniki zainicjowaty dyskusje i za-
poczatkowaty wspdlprace miedzy zainteresowanymi,
w tym grupami reprezentujacymi chorych, naukowca-
mi oraz innymi instytucjami o kluczowym znaczeniu
dla terapii. Ten konkretny przyklad, cho¢ odnoszacy sie
do specyficznego i trudnego tematu, jakim jest choroba
nowotworowa, ujawnia co$ jeszcze — praktyczne wyko-
rzystanie koncepcji ,,marketingu 3.0” Kotlera: klient (tu
pacjent) jest nie tylko konsumentem produktéw (tu le-
kéw), lecz przede wszystkim cztowiekiem z jego obawa-
mi, potrzebami i $wiatem warto$ci. Trzeba widzie¢ w nim
wlasnie czlowieka w pelnym tego stowa znaczeniu. Takie
holistyczne podejscie pozwala lepiej zrozumieé oczeki-
wania, a w efekcie skuteczniej na nie odpowiedziec.

41 http://www.snam.it/en/Sustainability/Sustainability_report/index.html (dostep

20.12.2013).

http://www.csreurope.org/roche-aloud-cancer-italy#.UrNa3z-A3IU (dostep
20.12.2013).
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Partnerstwa na rzecz rozwigzania
konkretnego problemu

Jak juz wspomniano powyzej, wazne dla dialogu i an-
gazowania interesariuszy moze by¢ ich bezposrednie za-
angazowanie, w tym zawigzywanie partnerstw i alianséw
na rzecz rozwigzania konkretnych probleméw. Przyklady
takie widzieliémy chociazby w dziataniu Vodafone, ktéry
uczestniczyt w pracach prowadzonych wspoélnie z dostaw-
cami i konkurentami. Warto na ten aspekt spojrze¢ przez
pryzmat zarzadzania aliansami czy np. integracji pionowej
przedsiebiorstwa. Scisty dialog i wspotpraca z dostawca
noszg wiele cech typowej integracji czy qusi-integracji pio-
nowej. Nie sposob zreszta oddzieli¢ od siebie codziennej
wspolpracy z dostawcg od dziatan zwigzanych z angazowa-
niem interesariusza, ktérym on jest. Nie spos6b analizowa¢
oddzielnie typowo biznesowej wspétpracy i wspétpracy nad
wypracowywaniem lepszych wynikéw w obszarze spotecz-
nym i srodowiskowym w ramach wspélpracy biznesowe;.
Zreszty cze$¢ dziatan, w ktére zaangazowane sg podmioty
zar6wno biznesowe, jak i spoleczne, realizowana jest np.
w Klastrach (inaczej: gronach). To wlasnie one opierajg sie
na wspolpracy grupy zlozonej z przedsiebiorstw; organizacji
o charakterze spolecznym, naukowym i administracyjnym.
Kluczowe znaczenie - przypomnijmy to po raz wtéry — ma
wiec umiejetno$¢ spojrzenia na wszelkie partnerstwa jak
na relacje taczaca nie przedsiebiorstwa, lecz organizacje
(z ktorych nie wszystkie muszg by¢ przedsigbiorstwami).
W dzisiejszym konkurencyjnym $wiecie to powazna biz-
nesowa kompetencja.

W tym miejscu warto przytoczy¢ przyklad praktyki,
ktora zostata zbudowana pod auspicjami BITC Ireland
(Business in the Community Ireland)®. Cel dzialan
- zapoczatkowanie inicjatyw edukacyjnych na terenie
Irlandii, ktore mogtyby wywrze¢ pozytywny wplyw na
spolecznosci z firm zaangazowanych w projekt, a znaj-
dujacych sie w niekorzystnej sytuacji edukacyjne;j.

Problemem polega bowiem na tym, ze az 20 proc.
mlodych ludzi przerywa w Irlandii edukacje jeszcze
na poziomie szkoly $redniej. Rodzi to konsekwencje
spoleczne, ale w znacznym stopniu réwniez bizneso-
we. W skali mikro moze oznaczaé ktopot w zastgpieniu
starszych pracownikéw mtodymi o odpowiednich kwa-
lifikacjach. Schools-Business Partnership (SBP) zostalo
stworzone, aby zacheci¢ i zaktywizowa¢ przedsigbiorstwa
do angazowania si¢ wraz z osobami opiniotworczymi,
nauczycielami i uczniami w dzialania, ktére pozwolityby
zmieni¢ niekorzystna sytuacje.

SBP wspiera Departament Edukacji, a w jego prace
angazuje si¢ ponad 80 czotowych irlandzkich firm, ktére
patronuja prawie setce szkot ponadpodstawowych z re-
giondw i spoleczno$ci dewaloryzowanych. SBP jest za-
rzadzane przez zespot zadaniowy (Task Force), w ktore-
go skfad wchodzg reprezentanci interesariuszy, zaréwno
z sektora biznesu, jak i edukacji. Organ ten spotyka sie co
kwartal, aby wspiera¢ ustalanie polityki i strategicznych
kierunkéw dziatania.

SBP Istnieja cztery gtéwne programy:
Student Mentoring Programme: firmy zapraszaja
wolontariuszy, aby stali si¢ mentorami dla
»zagrozonych” uczniéw i angazowali si¢
w dziatania, ktére pomoga uczniom zrozumie¢
wage edukacji w ich Zyciu; zwigkszg samoocene
ucznidw; zaoferujg wglad w ,,$wiat pracy’s
przyczynia si¢ do rozwijania umiejetnosci
komunikacyjnych, oraz aby pomogli uczniom
zaplanowa¢ droge ich kariery. Zaréwno mentorzy,
jak i podopieczni uczestniczg w szkoleniach oraz
sesjach i s3 poddawani ocenom.

6 | Wiecej na: http://www.bitc.ie/schools-business-partnership
(dostep 23.12.2013).
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Management Excellence for Principals: ten
ogodlnokrajowy program ewoluowat w wyniku
zaangazowania BITCI. Liderzy biznesu
zaoferowali programy rozwojowe zwigzane

z przywodztwem, zarzadzaniem efektywnoscia
i czasem dla 0sob zarzadzajacych szkotami.
Skills@Work Programme: wolontariusze z biznesu
organizujg sesje pozwalajace wprowadzi¢
starszych uczniéw w $wiat pracy. Przeglady
spolek, warsztaty na temat umiejetnosci, wizyty
w terenie to gléwne elementy programu, ktore
zapewniaja studentom wglad w rézne obszary
organizacji.

Summer Work Placement Programme: partnerzy oraz
Dublin Funds Industry Association zapewniajg
studentom majacym wkrétce rozpoczaé kariere
zawodowg letnie staze w réznych obszarach
biznesowych.

To zresztg niejedyny przyklad zaangazowania bizne-
su na rzecz rynku pracy. Warto wspomnie¢ tu chocby
o Budapest Bank (Wegry), ktory w odpowiedzi na ocze-
kiwania spoleczne zlokalizowal swoje Centrum Operacji
Bankowych w Békéscsabie — miescie lezagcym w regionie
o sporym bezrobociu. Wraz z otwarciem tego centrum
(i stworzeniem 650 nowych miejsc pracy) Budapest Bank
przyczynit sie do poprawy sytuacji w miescie i jego okoli-
cach. Zlokalizowanie centrum nie zakonczyloby si¢ jednak
sukcesem, gdyby nie stala wspélpraca i zaangazowanie lo-
kalnego Centrum Pracy i Ksztalcenia, ktore odegralo duza
role w wyborze kandydatéw do pracy oraz ich wstepnych
i dalszych szkoleniach. Weze$niej znaczna cze$¢ pracow-
nikéw byla bezrobotna, a jednoczesnie 40 proc. dopiero
wkraczalo na rynek pracy. Ok. 41 proc. pracownikéw na
stale zyje w Békéscsabie, a 59 proc. pochodzi z okolicznych
miast i wsi, zwlaszcza Békés, Mezoberény, Gyula i Sarkad.
W tym konkretnym przypadku umiejetno$¢ nawigzania
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dialogu z partnerem biznesowym poprzez lokalng admi-
nistracje, a doktadnie Centrum Pracy i Ksztalcenia, oka-
zala si¢ o wiele bardziej skuteczna niz jakikolwiek inny
program aktywizacji zawodowej.

Nie zawsze jednak strong w tego typu projekcie musi
by¢ administracja lub organizacja pozarzadowa — waz-
niejsze jest to, by partnerzy, ktorych faczy cel, uzupetniali
si¢ pod wzgledem kompetencji. Warto w tym miejscu
wspomnie¢ wspolne dzialanie Groupe Caisse d’Epargne
i Adecco France. Jedna z firm jest instytucja finansowa
(bank), druga po$rednikiem pracy tymczasowej. Groupe
Caisse d'Epargne ma biznesowe know-how i mechani-
zmy oceny roznych klientéw, ale ma tez klopot z oceng
realnych potrzeb i mozliwoséci oséb nieposiadajacych
stalego zatrudnienia. Adecco zatrudnia pracownikéw
tymczasowych, ale wie, ze osoby te moga wciaz napo-
tykac trudno$ci finansowe. Istota projektu polegata na
tym, ze partnerzy biznesowi chcieli wzajemnie skorzysta¢
ze swoich komplementarnych kompetencji oraz potrzeb
iznalez¢ biznesowe rozwigzania, ktére pozwolg obstuzy¢
istotng grupe wspolnych klientéw.

Kolejnym przyktadem dziatan wspdlnego zaangazo-
wania interesariuszy uzupelniajacych si¢ kompetencjami
z 16znych obszaréw jest projekt realizowany przez SFR,
Nokie, IBM, DLA Piper, Dassault Systéemes (Francja)
oraz francuskie ministerstwo edukacji. Program pilota-
zowy Mobi3 zapewnia uczniom i nauczycielom szkot
$rednich zdobycie praktycznych doswiadczen zwigza-
nych z zawodami i technologiami powigzanymi z branza
telefonii komorkowej (w calym cyklu zycia telefonu ko-
morkowego). Program podkresla rolg, jaka kazda z firm
ma w cyklu zycia produktu: Dassault Systémes w aplika-
cjach 3D; Nokia w rozwoju nowych produktéw i marke-
tingu, ale tez produkcji i logistyce; DLA Piper w dziedzi-
nie wlasnoéci intelektualnej, IBM w sieciach ruchomych
i SFR w komercjalizacji rozwigzan. Grupy miodych ludzi,
pracujace przez rok, proszone sg o stworzenie telefonu

komérkowego (za pomocg oprogramowania do projekto-
wania grafiki 3D). Informacje udostepniane sg na platfor-
mie internetowej. Propozycje podlegaja na koniec roku
ocenie jury ztozonego z profesjonalistow z firm. Podczas
wizyt w przedsiebiorstwach uczniowie majg szanse na
interakcje z ekspertami. Moga spotka¢ inzynieréw B+R,
specjalistow od marketingu, prawnikéw, menedzeréw
logistyki, inzynieréw sieci i programistow, jak réwniez
menedzeréw sprzedazy. Projekt daje wiec szanse mto-
dym, zdolnym ludziom, by zainteresowali si¢ profesjami,
ktore bezposrednio wigzg sie z telekomunikacja. Za kil-
ka lat za§ pewnie przyczyni sie do zmniejszenia deficytu
mlodych inzynier6w. Natomiast w krétkiej perspektywie
dzieki niemu firmy moga czerpaé z unikatowej dla biz-
nesu wiedzy mtodych ludzi, mie¢ wglad w ich spojrzenie
na $wiat oraz ich oczekiwania. Mozna zatem na projekt
ten spojrze¢ poprzez pryzmat koncepcji prosumenckich,
ktore oddaja czes¢ odpowiedzialnoéci za projektowanie
produktéw konsumentom (wiecej o tym w koficowej cze-
$ci opracowania).

Warto tez wspomnie¢ mniejsze partnerstwa, chocby
nawiazane miedzy koncernem motoryzacyjnym Volks-
wagen (Niemcy) oraz Niemieckim Towarzystwem
Ochrony Przyrody (NABU). Producenci samochodéw,
w tym m.in. Volkswagen, raczej sg przedmiotem atakéw
ekologdw, a nie ich partnerami. To unikatowe partner-
stwo stalo si¢ jednak dla Volkswagena inspiracja, ale tez
zrédtem bezposrednich wskazéwek, ktdre okazaly sie
bardzo pomocne w pracy nad zréwnowazong mobilno-
$cig, w tym zwigzanymi z paliwami alternatywnymi oraz
nowymi strategiami recyklingu. W efekcie kooperacji
powstaly tez pierwsze poradniki i kursy dla kierowcow
dotyczace ekologicznej jazdy pozwalajacej zredukowac
zuzycie paliwa nawet o 25 proc.

Ciekawym przyktadem moze by¢ jeszcze inny projekt
Grupy Volkswagen, a dokladnie partnerstwo nawigzane
przez poludniowoamerykanski zakltad nalezacy do grupy.

Autovisio Brasil (Brazylia) wspdlnie z dwiema organi-
zacjami pozarzagdowymi: Misereor i IRPAA, postanowil
przyczynic si¢ do rozwigzania problemu trapigcego miej-
scowa ludnoé¢. Chodzito o brak wody doskwierajacy lud-
nosci zamieszkalej na terenach potsuchych. Alternatywa
dla wypraw po wode¢ do oddalonych studni okazaly si¢
odwierty porzucane przez firmy poszukujace ropy nafto-
wej. Studzienki te s3 waskie, ale odpowiednio waska pom-
pa pozwala spolecznosci na pozyskanie z jednej studni co
najmniej 1 tys. litréw wody na godzine. Dodatkowo, aby
takg pompe wyprodukowa¢, nawigzano wspolprace z Me-
negotti Equipamentos, firmg specjalizujaca sie w pro-
dukeji pomp. VW Brazylia zainstalowat ponad 400 pomp
wodnych, z ktérych bezposrednio kazdego dnia korzysta
ponad 15 tys. rodzin. Oznacza to, ze ponad 75 tys. 0s6b
moze mie¢ wode przez caly rok, co z kolei pozwala na
prowadzenie hodowli ro$lin i zwierzat.

Alians na rzecz rozwigzania
konkretnego problemu branzy

Jak mozna zauwazy¢, analizujgc przytoczone wcze-
$niej przyktady praktyk biznesowych, jednym z czynni-
kéw powodzenia wspoélpracy jest wzajemne uzupelnianie
sie potrzeb i kompetencji partneréw. Niezaleznie od tego,
czy sg oni organizacjami komercyjnymi, czy pozarzado-
wymi, zawsze reprezentuja jakis zestaw potrzeb, a jedno-
cze$nie tez umiejetnosci. Wzajemne uzupetnianie sie, tj.
sytuacja, w ktérej jeden partner potrzebuje wiedzy dru-
giego i vice versa, moze by¢ podstawg trwatej wspotpracy.
Zaden z partneréw nie bedzie bowiem zainteresowany
praca na wlasng reke, poniewaz nie dysponuje pelnia
potrzebnych kompetencji, by wypracowac skuteczne
rozwigzanie problemu, przed ktoérym stoi, a tym samym
zrealizowad swoje cele. Tam, gdzie problemy sa wspolne,
wspdlne beda réowniez cele, wiec jest szansa na wspdlne
dziatania i obopdlne korzysci. Forma prawna partneréw
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- to, czy sg organizacjami komercyjnymi - jest elemen-
tem wtornym (determinuje charakter samej wspdtpracy,
ale jej nie warunkuje).

Warto przyjrze¢ si¢ kolejnemu projektowi, w ktérym
podjety dialog doprowadzil partneréw do wlaczenia sie
w prace nad problemem, ktéry ma krytyczne znaczenie
dla branzy ICT - tj. bezposredniemu wplywowi branzy
na klimat, wynikajacemu z zapotrzebowania urzadzen
telekomunikacyjnych i komputerowych na energie elek-
trycznag. Juz dzi$ szacuje sie, ze branza odpowiada za 2-3
proc. $wiatowego zuzycia energii, a rosngca dynamicznie
liczba polaczen i urzadzen sieciowych oznaczaé bedzie
tylko dalszy wzrost zuzycia energii. Powstale w lutym
2010 r. The Green Touch Consortium postawito sobie
bardzo ambitny cel - na podstawie badan przeprowadzo-
nych przez Bell Labs wysnulo hipoteze, ze potencjalne zu-
zycie energii mogloby by¢ nizsze od dzisiejszego az 10 tys.
razy, i postanowilo doprowadzi¢ do tysigckrotnego zmniej-
szenia zuzycia energii przez ICT. W sktad konsorcjum we-
szty koncerny znajdujace si¢ na réznych etapach $ciezki
ekonomicznej branzy oraz dzialajace na réznych rynkach.
Wirod uczestnikow znalazly sie réwniez wiodace osrodki
akademickie. Swoj udzial w konsorcjum zadeklarowaty:

Alcatel-Lucent Bell Labs

AT&T

CEA-LETI

China Mobile

Freescale Semiconductor

IMEC

Portugal Telecom (PT)

Samsung Advanced Institute of Technology
(SAIT)

Swisscom

Telefonica

The French National Institute for Research
in Computer Science and Control (INRIA)
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The Institute for a Broadband-Enabled Society

(IBES)

The Research Laboratory for Electronics (RLE)
at Massachusetts Institute of Technology (MIT)
The Wireless Systems Lab (WSL)

Calos¢ wspdlpracy odbywa sie w oparciu o model
Open Innovation. Nadchodzace lata pokaza, czy im, a tak
naprawde calemu rynkowi ICT, udato sie skutecznie roz-
wigzaé problem zapotrzebowania na energie i zwigzanej
z tym emisji. Tysigckrotne zmniejszenie zuzycia energii
to zaréwno szansa biznesowa, jak i szansa na odczuwalne
zmniejszenie globalnej emis;ji.

Warto zwrdci¢ tu uwage na jeden element - kluczo-
wy dla wszelkich alianséw strategicznych. Jak podkre-
$laja teoretycy zarzadzania strategicznego, z aliansem
mamy do czynienia wtedy, kiedy nie ustaje rywaliza-
cja miedzy przedsigbiorstwami, ale jest ona czasowo
i w wybranym obszarze dzialania §wiadomie ograniczo-
na. Zasada ta obowiazuje rowniez tutaj: Samsung wciaz
konkuruje z Alcatel-Lucent, tak jak konkurujg ze soba
poszczegdlni operatorzy telekomunikacyjni zrzeszeni
w konsorcjum. Poza konkurencja zostaje rozwigzanie
jednego, wspoélnego dla wszystkich problemu: koniecz-
nosci zmniejszenia zapotrzebowania na energie. Warto
o tym pamietad, zwlaszcza ze wielu przedsiebiorcow
w ogole neguje mozliwo$¢ kooperacji z konkurentami,
z definicji traktujac ich jako wrogéw. W efekcie traca
potencjal, ktory zwlaszcza w obszarze aspektow zwigza-
nych ze spoteczng odpowiedzialnoscig wydaje sie duzy.
Wspolpraca i tworzenie konsorcjow moga by¢ szczegol-
nie wazne z punktu widzenia mniejszych graczy, ktorzy
sg zbyt stabi, by zdziata¢ co§ w pojedynke. Niestety, tu
réwniez fundamentem, bez ktérego niewiele mozna
zrobi¢, jest kultura dialogu. Bez niej, tj. bez umiejet-
noséci rozmowy i zaufania, nie zbuduje si¢ partnerstwa.

Dialog i zaangazowanie spoteczne
jako narzedzia integracji pionowej

Aby dowies¢, ze dialog moze zaangazowacd do wspot-
pracy organizacje znajdujace sie na réznych etapach
$ciezki ekonomicznej, warto dodatkowo przywolaé
przyktad przedsiebiorstwa Palm Spa’ (Wlochy). Bio-
tartak, ktory produkuje pellet, czyli ekologiczne biopa-
liwo, funkcjonuje dzieki dostawom surowca z lokalnej
spolecznos$ci. Celem inicjatywy jest pelne gospodarcze
wykorzystanie odpadéw drzewnych i rodlinnych po-
wstajacych w okolicy (regiony te odgrywaja wazna role
jako dostawca certyfikowanego surowca drzewnego dla
tartakow). Odpady poprzez zagazowanie sg przeksztal-
cane w energie, ktora wykorzystywana jest do ogrzewa-
nia budynkdéw, w tym szkol, basenéw, sal gimnastycz-
nych. Oznacza to znaczng redukcje §ladu klimatycznego
lokalnej spotecznosci.

Zaangazowanymi podmiotami s3, obok Palm Spa,
przede wszystkim lokalne spoteczno$ci i przedsiebior-
stwa: rolnicy bedacy wiascicielami plantacji topoli, samo-
rzady, centra badawcze dzialajace na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju, osoby pracujace w centrach ogrodniczych,
zwlaszcza w hodowli topoli, producenci materialéw opa-
kowaniowych, sklejki i ptyt widrowych itp. W efekcie or-
ganiczne odpady drzewne przestaja by¢ odpadem, a staja
sie cennym surowcem, ktory po obrébce jest zrodiem
energii.

Przedsigbiorstwo podpisalo m.in. 10-letnig umowe
z lokalnymi wladzami Castelnuovo Bormida na pozy-
skanie surowca certyfikowanego przez PEFC, ktérej
przedmiotem jest wykorzystanie w sposob zréwnowa-
zony 1,2 tys. ha upraw topoli. Obszar ten nie tylko po-
zwala pozyskiwa¢ dodatkowy surowiec, ale tez pomaga
rekompensowa¢ emisje CO, firmy.

Uprawomocnienie interesariusza
- zewnetrzny arbitraz

Zgodnie z normg AA1000SES uprawomocnienie
partnera (interesariusza), tj. oddanie pewnego obszaru
decyzyjnego, jest najwyzszym stopniem zaangazowa-
nia spotecznego. Firma po prostu oddaje pewien ob-
szar w rece partnera i pozwala mu w pewnym stopniu
decydowac za siebie. Z sytuacja takg mamy najczesciej
do czynienia w przypadku zaangazowania spoleczne-
go 1 wspolnie realizowanych programéw spotecznych.
Niemniej potrzeba sporej biznesowej odwagi, a moze
przede wszystkim zaufania do wtasnych procedur re-
klamacyjnych, by uprawomocni¢ zewnetrznego part-
nera spolecznego do orzekania w sprawach zgtaszanych
przez klientki i klientéw.

Enel (Wlochy) wraz z 17 stowarzyszeniami konsu-
menckimi (w ramach Joint Alternative Dispute Resolu-
tion — ADR)?® oferuje swoim klientom indywidualnym
mozliwoé¢ ugodowego rozstrzygania sporé6w w sposob
prosty, szybki, bezplatny. Zgloszenie moze wrecz nastapié
online. Procedura moze by¢ stosowana, gdy klient:

jest niezadowolony z otrzymanej pisemnej odpo-
wiedzi firmy,

nie otrzymal Zadnej pisemnej odpowiedzi przez
45 dni od ztozenia reklamacji.

Komisja pojednawcza po sprawdzeniu wniosku o po-
stepowanie ugodowe rozpatruje sprawe. Komisja skltada sie
z dwdch rozjemcow, jednego powolanego przez Enel i dru-
giego mianowanego przez stowarzyszenie konsumenckie,

7 | greenpallet.it (dostep 23.12.2013).

8 | http://www.csreurope.org/enel-alternative-dispute-resolution-adr-procedure#.
UrNJRT-A2FE (dostep 23.12.2013).
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przez ktére klient ztozyt wniosek o postepowanie pojednaw-
cze. Rozjemcy zobowiazujg sie, ze doloza wszelkich staran,
aby w jak najkrétszym czasie zaoferowac klientowi sprawie-
dliwe rozwigzanie zgloszonej sprawy. Jesli klient jest zadowo-
lony z proponowanego rozwigzania, podpisuje porozumienie
przygotowane przez rozjemcow, ktore jest skuteczng prawnie
ugoda. Jesli jednak rozjemcy nie osiggng porozumienia lub
Klient nie akceptuje proponowanej ugody, rozjemcy sporza-
dzaja i podpisuja protokot wskazujacy na fiasko postepowania
pojednawczego. W tym przypadku klient moze skorzysta¢
z normalnej $ciezki sadowej.

Angazowanie i uprawomochnienie
klientow jako zrodlo przewagi
konkurencyjnej

Na szczegdlng uwage zastugujg praktyki biznesowe,
w ktorych dialog i zaangazowanie interesariuszy staja sie
zrodlem przewagi konkurencyjnej. Jack Trout, autorytet
strategii marketingowej, zwykl mawia¢: ,Wyréznij si¢ albo
zgin!”. Wyrdzni¢ z pewnoscia udato si¢ hiszpanskiemu
bankowi Caja Navarra (Hiszpania). Organizacja ta juz
wielokrotnie zostala opisana przez wzglad na jej wyjat-
kowg strategie CSR - strategia ta nie tylko znajduje sie
w samym centrum biznesowej myéli banku, lecz takze
stanowi zrédlo jego komercyjnego sukcesu. Spotki czesto
chwalg sie odsetkiem zysku, jaki przeznaczaja na cele spo-
teczne. Najczesciej, co zresztg jest zrozumiale, ich budzety
na filantropie korporacyjna liczg si¢ w najlepszym wypad-
ku w pojedynczych procentach zysku. Jak zatem na rynku
moze utrzymac si¢ bank, ktory na cele spoleczne przezna-
cza az 30 proc. wypracowanego zysku? Nie tylko jest w sta-
nie sie utrzymac, ale jeszcze odnosi sukcesy, oferujac swoje
ustugi 640 tys. klientéw. Przepis na sukces i wyjatkowos¢
jest prosty. Kazdy z klientdw, poza tym, ze otrzymuje wy-
sokiej jako$ci ustugi bankowe, zostal uprawomocniony do
tego, by samodzielnie wskaza¢, na jaki cel bank powinien
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przeznaczy¢ czes¢ kwoty, ktdrg dzieki niemu zarobil. Kaz-
dy klient otrzymuje informacje, ile w danym roku bank
dzieki niemu zyskat, a nastepnie wskazuje, gdzie trafi¢ ma
30 euro z kazdych uzyskanych przez bank 100 euro. Ca-
tos¢ jest oczywiscie dopracowana od strony operacyjnej, tj.
przekazywania informacji klientowi, pozyskiwania infor-
macji zwrotnej i kompleksowej komunikacji marketingo-
wej. Niemniej jest to wtérne wobec unikatowosci pomystu,
tj. dania klientowi prawa wspotdecydowania. Prawa do
wsparcia konkretnego celu i organizacji pozarzadowej. Nie
jest przypadkiem moéwienie tu o prawie klienta. Wtasnie
tak méwi bank, wymieniajac ich piec:

1. Prawo do wiedzy i indywidualnej informacji, jak
wiele Caja Navarra zarabia dzieki klientowi w cig-
gu roku, na kazdym produkcie.

2. Prawo do podjecia decyzji, jaki problem spoteczny
powinien zosta¢ wsparty 30 euro z kazdych 100
euro wygenerowanego przez Caja Navarra zysku.

3. Prawo do informacji o tym, jak doktadnie organi-
zacje spoleczne, ktére klient postanowit wesprzec,
wydatkowaly uzyskane $rodki.

4. Prawo do udzialu na zasadach wolontariatu
w projektach spotecznych, ktore zostaly wsparte
pieniedzmi klienta.

5. Prawo do wiedzy o tym, na jakie cele kredyto-
we zostaly przeznaczone srodki z oszczednosci
klienta, i jednoczesnie decydowania o tym, w jaka
lini¢ produktéw spolecznie odpowiedzialnych ich
$rodki sg inwestowane.

Efekty? Sa inspirujace’: 590 tys. sposrdd 640 tys. klien-
tow decyduje o tym, ktdre projekty spoteczne powinny

9 | Dane z 2010 r.: http://www.csreurope.org/for%C3%A9tica-caja-navarra-civic-
banking-transparency-and-participation#.UrNgxD-A3IU (dostep 28.12.2013).

by¢ wspierane z zysku osiggnietego z ich pieniedzy;
10 tys. klientow, jako wolontariusze, aktywnie uczest-
niczy w projektach spotecznych; 3750 organizacji po-
zarzadowych, ktére klient moze wesprzeé; blisko 27 tys.
klientéw, ktérzy zdecydowali, ze ich oszczednosci po-
winny by¢ wykorzystywane na finansowanie inwestycji
spolecznie odpowiedzialnych (aktywa 118 mln euro).

Biznesowe efekty rdwniez wydaja si¢ godne pozaz-
droszczenia, poniewaz mimo kryzysu w Hiszpanii bank
nalezy do instytucji finansowych o najlepszych wskazni-
kach ptynnosci, wyplacalnosci i ztych dlugow.

Nie powinno wiec dziwi¢, ze ten model biznesowy, nie
bez powodu zwany przez Caja Navarra ,,bankowoscig spo-
feczng’, znajduje proby nasladowania na innych rynkach.
Bardzo podobne rozwigzanie, tylko zakladajace przeka-
zywanie 10 proc. zysku, wprowadzil MagNet Bank (We-
gry)*°. Co wiecej, ten sam wegierski bank zdecydowat sie
w kolejnym kroku na realizacj¢ projektow Sphere i Mentor.
W ramach Sphere klient posiadajacy lokaty moze wybraé
kierunek odpowiedzialnego ich inwestowania. Moze tez
w pewnym stopniu decydowac o wysokosci stop procen-
towych. Z kolei dzieki istnieniu spotecznosci posiadaczy
depozytéw Mentor niektore instytucje maja szanse uzy-
skania kredytéw na atrakcyjnych zasadach. Klienci maja
szanse finansowania lokalnych przedsiebiorstw, ktore
dzialaja zgodnie z koncepcjg zréwnowazonego rozwoju,
otrzymujac odsetki od lokat na rynkowym poziomie.

Nalezy sobie uswiadomi¢, ze stosowany przez oba
banki model biznesowy nie jest niczym innym jak
zaangazowaniem interesariuszy (klientéw) i uprawo-
mocnieniem ich do wspétdecydowania o wybranych
kierunkach spoteczno-biznesowego zaangazowania
banku. Jak wida¢, dialog i zaangazowanie nie musza
by¢ tylko cykliczng ,,przykry” powinnoscia, ktora wy-
pada w imie¢ dobrego wizerunku przeprowadzi¢. Moga
by¢ sednem modelu biznesowego i zrédlem przewagi
konkurencyjne;j.

Zaangazowanie interesariuszy jako
zrodto innowacji — prosumenci

Pojecie ,,prosument” (ang. prosumer — professional/
producer + consumer), czyli konsumentéw i konsumen-
tek zaangazowanych we wspottworzenie i promowanie
produktéw ulubionej marki, po raz pierwszy wprowa-
dzil Alvin Toffler w ksigzce Trzecia fala. Prosument lg-
czy w jednym tworzenie i konsumpcje débr oraz ustug.
Prosument jest uczestnikiem procesu prosumpcji, czyli
uzytkownikiem/konsumentem wytwarzajagcym produkt
w celu jego skonsumowania we wlasnym zakresie, inaczej
moéwigc: produktu wytworzonego na wasny uzytek. Tof-
fler podzielit prosumentéw na prosumentéw pierwszej
i trzeciej fali. Ci pierwsi angazowali si¢ gtéwnie dla ko-
rzysci ekonomicznych, ci ostatni ze wzgledu na korzysci
spoleczne lub ekologiczne. To nikt inny jak konsument,
ktory choc¢by wykorzystujac dostepne dzis powszechnie
technologie informatyczne, wspotuczestniczy w tworze-
niu produktu (np. ich projektowaniu). To §wiat otwartych
innowacji.

Nie bez powodu wiec flagowymi przyktadami produk-
tow powstalych dzieki zaangazowaniu idealistow sa apli-
kacje informatyczne, z systemem Linux na czele. Przyta-
czajac wypowiedz Lukasza Gajewskiego!', tworcy jadra
Linuxa, Linus Torvalds wykorzystal wlasnie internetowa
spolecznosé¢ programistéw do rozwoju nowego systemu
operacyjnego. Dzieki temu setki, tysigce, a obecnie nawet
miliony oséb pracujg nad udoskonaleniem systemu oraz
aplikacji wspomagajacych, tworzac ogromny potencjal

10 | http://www.csreurope.org/k%C3%B6vet-magnet-bank-magnet-
customers%E2%80%99-contribution-bank%E2%80%99s-annual-profit#.
UrNL_z-A2FE; http://www.magnetbank.hu/en/community_deposits_loans
(dostep 28.12.2013).

11 | tukasz Gajewski, Prosumpcja - praktyki konsumenckiej innowacyjnosci
(http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/29/id/631 (dostep 28.12.2013).
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intelektualny. Otwartym systemem operacyjnym, jakim
jest Linux, zainteresowalo sie przedsigbiorstwo IBM (Sta-
ny Zjednoczone), ktére pilnie strzegto swojego kapitatu
intelektualnego. IBM dostrzegl, ze produkcja partnerska
(wraz z osobami tworzacymi system Linux) to szansa, zeby
niewielkim kosztem wzbogaci¢ swoje zasoby wiedzy oraz
zwiekszy¢ potencjal innowacyjny. Dzigki wspotpracy IBM
szacuje swoje oszczednosci w skali rocznej na 1 mld dol,,
a oprocz tego zostawia swojego rywala Microsoft (najwie-
cej wydatkéw na B+R w 2008 r.) daleko w tyle. Przedsie-
biorstwo IBM zrozumialo, ze nie jest w stanie zatrudnia¢
wszystkich najlepszych programistéw, i wyszlo z zaloze-
nia, ze ludzie konczacy uczelnie wyzsze o profilu infor-
matycznym w duzej mierze sa obeznani z zagadnieniem
programowania i spedzajg dos¢ duzo czasu w internecie.
Pdzniej okazalo sie, ze wirdd osob tworzacych Linuxa s
tez programisci z innych organizacji, czyli de facto IBM
mial dostep do najlepszych. Ta zmiana sposobu my$lenia
zrewolucjonizowata rynek open source (otwartego opro-
gramowania). Wspotpraca z ,.klientami” nie dotyczy tylko
systemu Linux. Przedsigbiorstwo IBM stworzylo réwniez
program First of a Kind, dzieki ktéremu moze uczy¢ si¢ od
swoich ,,zewnetrznych pracownikéw”. Celem programu
bylo nawigzanie wspotpracy miedzy naukowcami pracujg-
cymi dla organizacji a jej klientami w celu opracowywania
wspolnych rozwigzan dla réznych probleméw.

Niemniej prosumpcja, w rozumieniu angazowania inte-
resariuszy firmy w proces tworzenia produktu, nie jest dzis
juz wylacznie domeng informatykéw. Przyktadéw praktyk
zr6znych branz mozna znalez¢ dziesiatki. Wystarczy wspo-
mnie¢ o Lego (Dania). Po sukcesie serii Lego Mindstorms
(roboty z programowalnych klockéw), ktéra okazata sie
hitem nie tylko wéréd dzieci, lecz takze wsrdd dorostych
majsterkowiczéw, ktorzy na wiasng reke modyfikowali
i oprogramowywali sensory, firma zorientowala sie, ze
w wlasnie w jej klientach drzemie gigantyczny, niewykorzy-
stany potencjat innowacji. Odpowiedzig byto Lego Factory,
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ktére miato zaangazowa¢ klientéw do tworzenia (dzieki
dostepowi do wirtualnego magazynu) wlasnych zestawéw
klockéw. Tym samym wlaczenie klientéw w proces two-
rzenia innowacji zostal przesuniety na rynek tradycyjnych
klockéw. Wiszystkie autorskie zestawy sg zresztg publiko-
wane w sieci. Co wigcej, klient mogt jeszcze do niedawna
nie tylko stworzy¢, ale roéwniez zamowié ,,swdj” zestaw
(Design by Me) w sklepie (po szesciu latach, w styczniu
2012 r., mozliwo$¢ zamoéwienia wlasnego zestawu zostata
zlikwidowana). Patrzac na mechanizm angazowania klien-
tow od strony biznesowej, nalezy zauwazy¢, ze czerpanie
z wiedzy klientéw przyczynia sie do zmniejszenia ryzyka
zaproponowania rynkowi nietrafionego produktu.

Podsumowujac, nalezy zada¢ pytanie o sens dialogu
z interesariuszami. Czy dialog jest tylko pewnym ,,przy-
krym” obowigzkiem wobec otoczenia, z ktérego wypada
sie wywiaza¢ dla dobra marki? Dla wizjoneréw biznesu
interesariusz nigdy nie bedzie obcigzeniem, lecz zrédtem
wiedzy. Wiedzy, ktorg trzeba umie¢ skutecznie pozyskaé
- niekiedy wylapanie na czas nawet tzw. stabych sygna-
téw z otoczenia moze da¢ przedsiebiorstwu przewage nad
innymi graczami na rynku. W niektdrych sytuacjach naj-
lepszym rozwigzaniem bedg odpowiednio zaadaptowane
sprawdzone narzedzia badawcze. Kiedy indziej warto be-
dzie rozwazy¢ zastosowanie alternatywnych metod. Nieza-
leznie od narzedzi dzieki dialogowi, za ktérym pojdzie za-
angazowanie, mozna zar6wno rozwija¢ przedsiebiorstwo,
budujgc alianse i uzupelniajac brakujace kompetencje, jak
i kreowac przewagi konkurencyjne czy wreszcie zobaczy¢
w interesariuszach ,,zewnetrznych” pracownikéw firmy,
ktorzy wespra ja w dziataniach innowacyjnych. Warto wiec
wyj$¢ ponad schematy i tam, gdzie jedni widzg ,,przykry”
obowiazek, zobaczy¢ biznesows szanse.

dr Jacek Dymowski, wiasciciel, Abadon Consulting



Standardy dialogu

spoteczneqo

Dialog spoteczny to jedno z najwazniejszych narze-
dzi uzywanych przez firmy, ktdre strategicznie realizuja
koncepcje odpowiedzialnosci biznesu. Jest nie tylko ele-
mentem skutecznego budowania relacji z interesariu-
szami, lecz takze doskonalym rozwigzaniem na potrze-
by ciagtej weryfikacji wlasnych dziatan i odpowiedzi na
oczekiwania otoczenia’.

Dialog spoleczny - jako element strategii odpowie-
dzialnego biznesu - moze by¢ prowadzony zaréwno przez
duze firmy, jak i przez przedsiebiorstwa mate i srednie.
Z pewnoscig pomocne w uporzadkowaniu, a takze za-
chowaniu przejrzystosci i wiarygodnosci s standardy
i wytyczne, ktére wspierajg proces dialogu. Wéréd nich
wymieni¢ warto norme ISO 26000 oraz strategiczne do-
kumenty, takie jak komunikat Komisji Europejskiej na
temat dialogu spolecznego. Bez watpienia najpelniejszym
i calo$ciowo poswigconym temu zagadnieniu jest stan-
dard AA1000, ktdry ktadzie podwaliny pod caly proces
dialogu.

Dialog spoteczny wpisany
w definicje odpowiedzialnego
biznesu

Komisja Europejska, przygotowujac Odnowiong stra-
tegie UE na lata 2011-2014 dotyczgcg spotecznej odpo-
wiedzialnosci przedsigbiorstw, wzieta pod uwage aspekty
zwigzane z tematem odpowiedzialnego biznesu. Klu-
czowa w definicji przygotowanej przez KE jest kwestia
»odpowiedzialnosci firmy za wplyw na otoczenie”, ale
takze rola, jakg odgrywa dlugoterminowe strategiczne
podejscie do CSR — mimo ze w dokumencie nie pada
ani razu okreslenie ,,interesariusz” (czyli grupa badz tez
osoba istotna z punktu widzenia firmy, na ktdrg firma
oddzialuje i ktora pozostaje w relacji z firmg).

Jednym z wyodrebnionych dziatan zwigzanych z im-
plementacja CSR jest w ramach strategii UE dialog

spoleczny. Komisja podkreslita, ze ,,CSR przyczynia
sie do dialogu spolecznego i uzupelnia go. Innowacyj-
ne i skuteczne strategie na rzecz CSR zostaly rowniez
opracowane w drodze ponadnarodowych porozumien
przedsiebiorstw, zawieranych miedzy przedsigbiorstwa-
mi europejskimi lub ogdélno$wiatowymi organizacjami
pracowniczymi. UE aktywnie wspiera te porozumienia
i zainicjuje powstanie bazy danych takich porozumien,
posiadajacej opcje wyszukiwania”>. Warto zaznaczy¢
funkgje, jaka pelni podkreslenie tego typu dziatan w tak
strategicznym dokumencie.

Z kolei wedlug Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecz-
nej dialog spoteczny ,jest pojeciem obejmujacym calo-
ksztalt wzajemnych relacji pomiedzy zwigzkami zawo-
dowymi i organizacjami pracodawcéw. Obejmuje takze
ich stosunki (dwustronne lub tréjstronne) z organami
panstwowymi, jak rzad i jego agendy, samorzad lokalny
i inne instytucje pafistwowe. Jest procesem stalej inter-
akcji pomiedzy uczestnikami dialogu w celu osiagnie-
cia porozumienia w sprawach kontroli nad zmiennymi
czynnikami spoteczno-ekonomicznymi w skali makro
i mikro™. Wsrod zasad prowadzenia dialogu MPiPS wy-
mienia: niezaleznos¢ i rownowage stron dialogu, zaufanie
i kompromis oraz dzialanie zgodnie z prawem.

ISO 26000 a dialog spoteczny

Wirdd wielosci standardow i wytycznych dotyczacych
odpowiedzialnego biznesu wyodrebni¢ nalezy przede

1 1 Wiecej informacdji o dialogu znalez¢é mozna na stronach: accountability.org/
standards, aa1000.pl, dialog.gov.pl/czym-jest-dialog-spoleczny/podstawowe-
pojecia, interesariusze.pl, odpowiedzialnybiznes.pl (dostep 7.04.2013).

2 | Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw, Odnowiona
strategia UE na lata 2011-2014 dotyczqca spofecznej odpowiedzialnosci

przedsiebiorstw, Komisja Europejska, Bruksela, 25.10.2011, KOM(2011) 681.
www.dialog.gov.pl/czym-jest-dialog-spoleczny/podstawowe-pojecia

(dostep 7.04.2013).
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wszystkim dwa bezposrednio zwigzane z tematem dia-
logu spolecznego. Pierwszym z nich jest PN-ISO 26000,
czyli wytyczne dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci,
ktére kompleksowo opisujag zakres i przedmiot dzialan
organizacji w ramach szeroko pojetej spolecznej odpo-
wiedzialno$ci organizacji. Norma odnosi si¢ do terminu
»dialog spoleczny” w kilku aspektach. Przede wszyst-
kim dialog spoteczny osadzony jest w obszarze praktyk
w miejscu pracy — ma petni¢ funkcje kompresora kon-
fliktu, a zarazem ,,zapewnia¢ mechanizmy ksztaltowania
polityki i wypracowanie rozwigzan™. Dialog definiowany
jest wobec tego jako: ,negocjacje, konsultacje lub zwykta
wymiana informacji miedzy przedstawicielami rzadow,
pracodawcéw i pracujacych w sprawach bedacych przed-
miotem powszechnego zainteresowania, dotyczacych
polityki ekonomicznej i spotecznej™ i jest zgodny z po-
jeciem stosowanym przez Miedzynarodowa Organizacje
Pracy.

Jednoczeénie dialog stuzy angazowaniu interesa-
riuszy oraz zapewnieniu pelni informacji w procesie
podejmowania przez firme decyzji. Norma wymienia
mozliwo$ci zaangazowania interesariuszy, takie jak:
»spotkania indywidualne, konferencje, warsztaty, wy-
stuchania publiczne, dyskusje okraglego stotu, komi-
tety doradcze, regularne lub zorganizowane procedury
informacyjne oraz konsultacyjne, negocjacje zbiorowe
lub fora internetowe”. Podkresla ponadto konieczno$é
wysluchania drugiej strony, a takze interaktywno$¢
i dwustronnos¢ w komunikacji. W koncu zas — w re-
komendacjach skierowanych do organizacji - norma
wyraznie wskazuje dialog spoteczny jako istotne narze-
dzie w komunikacji dotyczacej CSR. W zwiagzku z tym
firma powinna postuzy¢ sie dialogiem w ocenie ade-
kwatnosci i skuteczno$ci dziatan, w ich priorytetyzacji
i weryfikacji, a takze prezentacji najlepszych praktyk’.
Ostatecznie tez dialog zwigksza wiarygodnos¢ i buduje
zaufanie miedzy firmg a otoczeniem.
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Standard AA1000 jako wzor
z Sevres dialogu spotecznego

Zaangazowanie interesariuszy w proces zarzadzania
i ksztaltowania strategii to gléwne warunki standardu
AA1000 (AccountAbility). Jest on jedynym powszechnie
uznanym standardem poswieconym procesowi dialogu
spolecznego, dodatkowo calkowicie opisujacym te za-
gadnienia. ,,Miedzynarodowe standardy serii AA1000 to
standardy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, wypra-
cowane w 1999 roku przez miedzynarodowa organizacje
AccountAbility, wiaczaja kwestie spoleczne i etyczne do
zarzadzania strategicznego organizacji i jej dziatalno$ci.
Duzg zaletg standardu AA1000 jest jego ewoluowanie
i dostosowywanie do zmieniajacych sie warunkéw zycia
gospodarczego™.

Seria standardéw AA1000 sklada si¢ z trzech zasad-
niczych elementéw®: AA1000 AccountAbility Principles
Standard - AA1000APS (2008) - Zasady Odpowie-
dzialnosci; AA1000 AccountAbility Assurance Standard
- AA1000AS (2008) — Weryfikacja; AA1000 Account-
-Ability Stakeholder Engagement Standard - AA1000SES
(2005) - Zaangazowanie Interesariuszy. Dodatkowo or-
ganizacja AccountAbility przygotowala Wytyczne oraz
Przewodnik uzytkownika.

Standard AA1000APS (Zasady Odpowiedzialno-
$ci) jest zbiorem wskazowek, ktore umozliwiajg usyste-
matyzowanie zarzadzania zréwnowazonym rozwojem

4 | PN-ISO 26000, Wytyczne dotyczqce spotecznej odpowiedzialnosci, PKN,

Warszawa 2012, s. 50.
51 Ibidem,s.15.
6 | Op.cit,s.30.
7 1 Op.cit,s.93.
8 | Dialog z interesariuszami, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2012, s. 2.

9 | Wytyczne zostaty przettumaczone na jezyk polski w ramach projektu firmy
Orange i CSRinfo i znalez¢ je mozna na stronie: aa1000.pl (dostep 7.04.2013).
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w organizacji, ale przede wszystkim wskazujg kierunki
i ramy takich dziatan. Z kolei standard AA1000AS (We-
ryfikacja) skupia si¢ na rozliczeniu organizacji z podjetych
zobowigzan, wskazuje rowniez narzedzia do sprawdzenia,
na ile organizacja dziatata zgodnie z zasadami AA1000.
AA1000SES (Zaangazowanie Interesariuszy) mowi za$
o tym, w jaki sposdb skutecznie zaangazowac rézne grupy
interesariuszy. Pomaga odpowiedzie¢ na pytania, dlaczego
angazujemy (cel), do czego (zakres) oraz kto ma uczestni-
czy¢ w procesie zaangazowania (inicjator, kierownictwo,
interesariusze)'’.

Gléwne zasady, do ktorych odnosi sie grupa standar-
dow AA1000, to:

Inclusivity (fundamentalna zasada wtgczania) - to
przede wszystkim okredlenie, kim sg interesariusze
organizacji, oraz zmapowanie ich, a takze dziatania
ukierunkowane na zrozumienie ich potrzeb oraz
zaangazowanie w dziatania organizacji.

Materiality (zasada istotnosci) — polega na
identyfikacji oraz ustaleniu adekwatnosci

kwestii istotnych z punktu widzenia firmy i jej
interesariuszy. Zasada ta jest szczegdlnie wazna

w kontekscie nowych wytycznych do raportowania
spolecznego wedlug standardu GRI G4.
Responsiveness (zasada odpowiadania) - to
odpowiadanie na kwestie poruszane przez
interesariuszy, czyli reakcja na potrzeby otoczenia,
ale takze skuteczna komunikacja.

Zasady te sa kluczowe w procesie prowadzenia
dialogu, poniewaz nadaja mu ramy oraz wyznaczaja
okreslone wytyczne zwigzane z przebiegiem dialogu.

101 AA1000 Stakeholder Engagement Standard 2011, Norma AA1000,
Zaangazowanie Interesariuszy 2011, AccountAbility, ttumaczenie wykonane
w ramach projektu Kreatywni dla Szczecina CSR - wspélna sprawa
dofinansowanego ze srodkéw PO FIO oraz miasta Szczecina.
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W ramach standardu AA1000SES wyodrebni¢ mozna
etapy i sekwencje poszczegolnych dziatan: identyfika-
cja interesariuszy i planowanie, przygotowanie, w tym
wybdr formy zaangazowania, zaproszenie interesariu-
szy i przeprowadzenie dialogu oraz spisanie oczekiwan,
a takze podjecie zobowigzan. Na koncu za$ dochodzi
do ewaluacji i odpowiadania na oczekiwania poprzez
realizacj¢ zobowigzan.

Podsumowanie

Rozwdj strategii odpowiedzialnego biznesu jest symp-
tomem réwniez rosngcego udziatu dialogu spolecznego
jako elementu budowania relacji z interesariuszami. Cho-
ciaz dialog spoteczny zgodnie ze standardem AA1000
prowadzito w Polsce nieliczne grono firm (takich jak
British American Tobacco, Cemex Polska, Grupa Zy-
wiec, Kompania Piwowarska, Microsoft, Orange Polska,
PGNIG, Polskie LNG SA, ktdrego wlascicielem jest Gaz-
-System SA, czy RWE), to warto podkresli¢, jak wielki
wplyw miat ten proces na ksztalt ich dziatan. Tym bar-
dziej na uwage zastuguja firmy, ktore stosujg komplek-
sowe narzedzia dialogu, bazujgce na miedzynarodowych
standardach i wytycznych. Dialog spoleczny jest wcigz
wyzwaniem dla firm, ale tez interesariuszy bioracych
w nim udzial ze wzgledu na wzajemne relacje, ale przede
wszystkim na swoisto$¢ dialogu spotecznego w polskich
firmach jako formy partycypacji i zaangazowania. Przed-
siebiorstwa wciaz spotykaja sie z duzg nieufnoscig ze
strony spolecznoéci lokalnych i konsumentéw - dialog
moglby to zmieni¢, potrzeba jednak wzajemnego zro-
zumienia.

Magdalena Andrejczuk, menedzerka Programu
Partnerstwa, Forum Odpowiedzialnego Biznesu

O dialogu z pracownikami

,O POlsku”

W sondazu przeprowadzonym przez Great Place to
Work® Institute Polska w lutym 2014 r. na reprezenta-
tywnej probie pracujacych dorostych z catej Polski (1008
0s6b)! 31 proc. badanych odpowiedzialo, ze zatrudniaja-
ce ich organizacje czesto monitoruja poziom satysfakeji
i zaangazowania pracownikéw za pomoca badan opinii
pracowniczej. Nieco mniej, bo 25 proc. ankietowanych,
stwierdzalo, ze prowadzone badania czesto wplywaja na
zmiane dziatan kierownictwa firmy. Oznaczaloby to, ze
ponad 80 proc. oséb bioracych udzial w ankietach pra-
cowniczych ma poczucie pozostawania w rzeczywistym
dialogu z pracodawca dzigki takiej wtasnie formie komu-
nikacji - a mimo to jest ona rzadko stosowana.

Przytoczone wypowiedzi wskazuja, ze pracodawcy
niezbyt czesto przeprowadzaja kwestionariuszowe ba-
dania satysfakcji i zaangazowania swoich pracownikéw.
Kiedy jednak decydujg si¢ na taki krok, w wigkszo$ci
przypadkow prowadzi to do podejmowania dzialan
odbieranych przez zatrudnionych pozytywnie. Taki
wskaznik moze tylko cieszy¢. Swiadczy bowiem o tym,
ze wlasciciele i zarzady firm, ktére decyduja sie na takie
badania, podejmujg $wiadomy i odpowiedzialny dialog
z pracownikami.

Dlaczego jednak blisko 70 proc. respondentéw w prze-
prowadzonym sondazu rzadko (lub wcale nie) uczest-
niczy w badaniach satysfakeji pracowniczej? Tak moze
by¢ z powodu $wiadomej decyzji zarzadow firm, ktére
nie s3 gotowe do dialogu z pracownikami, poniewaz np.
nie widzg mozliwoéci wdrazania sugerowanych zmian
(nawet mimo obserwowanego niezadowolenia zal6g).
Moga jednak istnie¢ takze inne powody, np. firma jest
mala i zarzad wierzy (nieraz stusznie) w wystarczajaca
skutecznosc¢ bezposredniej, codziennej komunikacji oraz
sile wzajemnej informacji zwrotnej. Ponizej podajemy
zestawienie wynikow sondazu, ktore wskazuja na to, ze
pracodawcy rzeczywiscie podejmujg rézne formy dialogu
z zatrudnionymi - i ze nie musi to by¢ forma ankiety.

38 proc. respondentdéw potwierdza, ze kierownictwo cze-
sto zasiega opinii pracownikdéw i bierze pod uwage ich po-
mysly, cho¢ tylko 31 proc. czesto uczestniczy w badaniach
satysfakcji pracowniczej. 34 proc. badanych potwierdza, ze
pracownicy czesto sg angazowani w procesy podejmowania
decyzji majacych wplyw naich prace lub otoczenie, ale tylko
25 proc. dostrzega przelozenie badan opinii satysfakeji na
zmiane dzialan kierownictwa. Oznacza to, ze cze$¢ praco-
dawcéw podejmuje skuteczny dialog ze swoimi pracowni-
kami, korzystajac z roznych form komunikacji, nie tylko
ankiety pracowniczej. Szkoda jedynie, ze caty czas mowimy
tu tylko o okoto jednej trzeciej zatrudnionych zapraszanych
do udzialu w dialogu z pracodawca. Jak juz wspomniano,
moze to by¢ nastepstwem braku gotowosci/checi firm do

1. Co sadza pracownicy?
Sondaz ogoélnopolski (1008 respondentéow)
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Sondaz zostat zrealizowany na zlecenie Great Place to Work® Institute Polska
przez firme Norstat i zostat przeprowadzony w formie ankiety online. Struktura
demograficzna respondentéw (internautéw) odpowiada strukturze
demograficznej ludzi dorostych pracujacych w Polsce. Wyniki sondazu mogtyby
okazac sie nieco inne, gdyby obejmowaty réwniez osoby niekorzystajace

zinternetu.
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dialogu, ale przyczyna takiego stanu rzeczy tkwi¢ moze tak-
ze w niedocenianiu przez firmy znaczenia rozmowy czy tez
niewiedzy zarzadzajacych co do mozliwych do zastosowa-
nia narzedzi prowadzenia dialogu.

Kiedy przeprowadzamy badania wsréd naszych klien-
tow, pytamy ich m.in. o: sposoby, w jakie pracownicy moga
zadawac¢ pytania, przekazywaé informacje zwrotne albo
w inny sposéb komunikowa¢ si¢ z menedzerami, oraz o
programy dostepne dla pracownikéw, aby mogli przeka-
zywa¢ wlasne sugestie i/lub uczestniczy¢ w podejmowaniu
decyzji dotyczacych ich pracy, badz srodowiska pracy, a
takze kierunku rozwoju firmy jako calo$ci.

Z naszych badan i spotkan z firmami wynika, ze wie-
le organizacji dzialajacych w Polsce nie ma $wiadomosci
istnienia réznych podejs¢ do dialogu z pracownikami,
mozliwych do zastosowania rozwigzan w zakresie komu-
nikacji oraz ich konsekwencji dla kondycji firmy. A nawet
jesli cos o nich wie, traktuje je jako obarczone zbyt duzymi
kosztami dzialania, malo realne, zwlaszcza w rozproszonej
strukturze organizacyjnej, lub nieprzystajace do polskich
warunkow. Czyzby zaklety krag?

Bez wzgledu na wielkos¢ zatrudnienia firmy w komuni-
kacji z pracownikami najczesciej siegaja po ,,instrumenty”,
takie jak regularne spotkania z pracownikami, komunika-
cja elektroniczna oraz polityka otwartych drzwi. Jesli cho-
dzi o spotkania, bywaja one (w zaleznosci od wielkosci fir-
my) organizowane w réznych planach - ogélnofirmowym,
dzialowym, zespolowym - a takze z rdzng czestotliwoscia.
Poniewaz wiele firm osigga duzg sprawnos¢ w kaskadowa-
niu informacji w dét (do pracownikéw), z czasem pojawia
sie pokusa eliminowania w komunikacji ogniw najbardziej
skomplikowanych czy kosztownych pod wzgledem ludz-
kim i logistycznym. W przypadku duzych i §rednich firm
najczeséciej rezygnuje sie (lub istotnie redukuje) spotka-
nia zarzadu z pracownikami z udzialem calej zalogi. Taki
ruch moze by¢ sygnalem, ze przestrzen na pielegnowanie
wartosci firmy i skuteczny dialog z pracownikami maleje.
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Spotkania z pracownikami i komunikacja elektroniczna
zaczynaja by¢ w coraz wigkszym stopniu taktowane spe-
cyfika departamentéw i dzialaniami operacyjnymi, ktdre
muszg zamkna¢ si¢ w napietych terminach. Szczegélnym
przypadkiem sg przedsigbiorstwa produkcyjne, ktére mysla
o sobie w duchu Kaizen lub majg zaawansowane systemy
produkcyjne, np. wywodzacy sie z praktyki Toyoty Lean
Manufacturing. Nawet jesli szeroko rozumiany dialog
z pracownikami nie jest najmocniejsza strong tych or-
ganizacji, udzial pracownikéw w rozwigzywaniu pro-
blemoéw na ich stanowiskach pracy oraz usprawnianiu
procesow w celu obnizenia kosztéw produkji jest realng
opcja zarzadcza i zrodlem satysfakcji pracownicze;j.

W firmach zorientowanych na sprawnos¢ operacyjna
i wynik ekonomiczny opoka dobrych relacji spotecznych
staje sie polityka otwartych drzwi - kazdy pracownik moze,
z pominieciem $ciezki raportowania, w dowolnej sprawie
spotkac sie z menedzerem wyzszego szczebla, wlaczajac
w to zarzad. O ile w wigkszoéci matych firm taka polityka
jest codzienng praktyka, o tyle w wiekszych firmach for-
malnie usankcjonowane prawo do otwartych relacji z kie-
rownictwem niekoniecznie przeklada sie na praktyke. I nie
pomagaja nawet takie wydarzenia jak happy hours dla pra-
cownikéw, ktorzy mieliby ochote spotkac si¢ z prezesem.
Najwyrazniej w wigkszych organizacjach bycie blisko ludzi
i nawigzanie skutecznego dialogu z calym zespolem firmy
wymaga innego planu dziatan niz scenariusz, ktory zostat
zarysowany powyzej. Za chwile powrdcimy do tego watku.

W tym miejscu warto jasno zasygnalizowa¢, ze progra-
my, ktére dziataja w przedsiebiorstwach z myslg o angazo-
waniu pracownikéw w doskonalenie istniejacych praktyk
i tworzenie nowych, w zadnym razie nie sg zarezerwowane
dla firm produkcyjnych i specyficznej metodologii poste-
powania. Niezaleznie od branzy, profilu i wielkosci zatrud-
nienia oraz poziomu zaawansowania polityk HR, firmy
majg do dyspozycji wiele rozwigzan, takich jak: skrzynki
pomystéw, otwarte fora dyskusyjne, na ktérych pracownicy

w sposéb anonimowy moga zglasza¢ swoje propozycje
usprawnien, tablice na korytarzach, gdzie pracownicy przy-
pinaja na specjalnych karteczkach swoje sugestie odno$nie
do ulepszenia proceséw pracy, okresowe programy w rodza-
ju Tydzieti walki z absurdami, burze mézgéw organizowane
przy okazji sesji wyjazdowych (cykléwki, szkolenia, konfe-
rencje) czy regularnie dzialtajace grupy projektowe, komitety
i rady pracownikow.

Powracajac do watku skutecznego dialogu z pracow-
nikami, w naszych rankingach najlepszych miejsc pracy
w Polsce wyrdzniamy tylko cze$¢ badanych firm - te,
ktore spetniaja najwyzsze standardy. O zakwalifikowaniu
sie firmy do rankingu w jednej trzeciej decyduja wyniki
naszych audytéw praktyk HR, zaprojektowanych przez
firmy, a w dwoch trzecich wyniki badania opinii pracow-
niczej, poniewaz opinia pracownicza stanowi papierek
lakmusowy méwiacy prawde o skutecznosci zaprojekto-
wanych rozwigzan. Lista najlepszych miejsc pracy w Polsce
2014* moze robi¢ wrazenie (zob. wykres nr 2). Konkretne
praktyki, ktére za nimi stoja, zdaja sie dowodzi¢, ze udany
dialog z zalogg zalezy nie tylko od zaprojektowania odpo-
wiednich form i kanaléw komunikacji, lecz takze - jedli nie
przede wszystkim - od faktycznego stosowania przyjetych
rozwigzan w przekroju calej firmy, przez wszystkie grupy
pracownikow.

Najwieksze globalne badanie jakosci miejsc pracy
Jestesmy na 6 kontynentach e w 50 krajach e w Polsce

Tego rodzaju integracje buduje w pierwszej kolejnosci
postawa najwyzszego kierownictwa i wysilek wlozony
w budowanie jednego szyku. Organizacje, ktére po-
dzielajg ide¢ prowadzenia spolecznie odpowiedzialnego

2. Co cechuje najlepsze przedsiebiorstwa

B Najlepsze migjsca pracy w Polsce w 2014 .
B 25 najlepszych miedzynarodowych miejsc pracy w Europie w 2013 .

100%

0
80% 2 77% 78% 73% 75%
Z% 63%
60%
40%
20%
0
Kierownictwojest Jezelizadam  Kierownictwo Kierownictwo
fatwo dostepne  kierownictwu  zasiega opinii angazuje
idobrzesieznim  rzeczowe pracownikow pracownikow
rozmawia pytanie, to i bierze pod w proces
uzyskamjasng ~ uwageich podejmowania
odpowiedz pomysty decyzji majacych
wplyw naich

prace lub otoczenie

2 | Dane dotyczace najlepszych miejsc pracy w Polsce 2014 r. obejmuja 21 firm
zatrudniajacych co najmniej 50 osdb.
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biznesu i aspirujg do bycia wspanialym miejscem pracy,
sg tego $wiadome. Prawie wszystkie firmy, ktore przy-
stapily do badania Great Place to Work®, majg u siebie
cykliczne spotkania zarzadu ze wszystkimi pracownika-
mi. Wydarzenia te nazywane sa Town Hall Meeting, All
Hands Meeting lub po prostu — spotkaniem firmowym
zatogi z zarzadem. Co istotne, w wiekszosci przypad-
kow stalg praktyka tych spotkan jest sesja pytan i od-
powiedzi (Q&A). Co wiecej, w perspektywie najlepiej
pojmowanej efektywno$ci w wielu firmach pytania do
zarzadu s zbierane przed spotkaniem, co nie wyklucza,
rzecz jasna, spontanicznych zapytan i reakcji ze strony
pracownikéw w czasie spotkania. Zazwyczaj pytania sa
zbierane w fizycznie wystawionej skrzynce, poprzez spe-
cjalnie uruchomiony adres e-mailowy lub dedykowane
miejsce w firmowym intranecie. W przypadku niekto-
rych korporacji dzialajacych w Polsce praktyke spotkan
ogolnofirmowych dopelniajg transmisje online z bliz-
niaczych wydarzen, ktére majg miejsce w zagraniczne;j
centrali firmy.

Poza szczeg6lnym wydarzeniem, jakim jest spotka-
nie ogélnofirmowe z udziatem zarzadu, w najlepszych
miejscach pracy komunikacja i realny dialog najwyzsze-
go kierownictwa z pracownikami majg swoja codzienna
odstone. Do praktykowanych rozwigzan naleza mniej
formalne, otwarte spotkania dla wszystkich pracowni-
kow. Bez wzgledu na to, czy te praktyki sg w okreslony
sposob nazywane (np. Rozmowy przy kawie, Pizza z za-
rzgdem), czy tez nie, wszystko wskazuje na to, ze maja
swoja — chcialoby sie powiedzie¢ — magiczng moc: sg dla
obu stron inspirujgce, budujg wzajemne zaufanie oraz
poczucie wiezi z firma. Dialog z zarzadem wpisuje sie
takze w inne, rzadziej spotykane praktyki, ktére moga
imponowa¢. W niektorych firmach prezesi i dyrektorzy
zarzadzajacy prowadza blogi, czaty lub ,,obstuguja” wyjat-
kowe adresy/zakladki, ktérych posta¢ (np. Zapytaj Jarka)
nie pozostawia watpliwosci, jakie jest ich przeznaczenie.
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I w koncu niektdrzy zarzadzajacy regularnie pisza listy
(wiadomosci) do wszystkich swoich pracownikéw, i to
wecale nie na tematy biznesowe. Opowies¢ jednego z pre-
zesOw duzej instytucji finansowej o tym, ze wlasnie wrocit
z europejskiej centrali, gdzie zostal wezwany na coroczna
rozmowe 0ceniajacy, i Ze procz witaminowego zastrzy-
ku (tu zostaly wymienione mocne strony prezesa) dostat
takze trudniejsze pigulki do przetkniecia (w tym miejscu
zostaly przytoczone stabsze strony prezesa), moze szere-
gowego pracownika wbi¢ w fotel. Nie o suspens jednak
chodzi, lecz o jasny przekaz, ze bez wzgledu na pozycje
i pelniona funkcje, wiek, ple¢ czy rase w organizacji kie-
rujemy sie tymi samymi warto$ciami — obowigzuja nas te
same zasady i mamy te same prawa, a w rozmowie jeste-
$my ludZmi i odpowiedzialnymi partnerami.

W perspektywie takich praktyk zarzadu pozornie ryzy-
kowne rozwigzania przestajg budzi¢ czyjekolwiek watpli-
wosci. Pracownicy sg zapraszani do podejmowania decyzji

3. W jakich firmach dialog dziata najlepiej

B QOrganizacje zatrudniajgce pomiedzy 50 a 500 pracownikéw
(51 organizacji; 19852 respondentdéw)

B Organizacje zatrudniajace powyzej 500 pracownikéw (27 organizacji;
8219 respondentow)
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prace lub otoczenie

i partycypowania w rozwoju firmy nie tylko poprzez spe-
cjalne grupy projektowe, ale takze komitety przedstawiciel-
skie, ktdre dysponuja pelng autonomia decyzyjng w ramach
przyznanego rocznego budzetu.

Jestesmy dalecy od twierdzenia, ze skuteczne wdro-
zenie dobrych praktyk dialogu to dla najlepszych miejsc
pracy butka z mastem. Poza duzym wysitkiem i koniecz-
noscig zachowania zelaznej konsekwencji trzeba liczy¢
sie z wieloma rafami i ograniczeniami organizacyjnymi.
Oczywistg przeszkoda w nawigzywaniu skutecznego dia-
logu z calg zalogg moze by¢ wielkos¢ organizacji, co ilu-
struje wykres nr 3, sporzadzony na podstawie wynikow
badan przeprowadzonych przez nas w Polsce w ciggu
trzech ostatnich lat®. Jak wida¢, w duzych organizacjach,
zatrudniajacych powyzej 500 osob, prowadzenie dialogu
z pracownikami moze by¢ mniej efektywne niz w orga-
nizacjach mniejszych.

Nie tylko wielko$¢ organizacji moze sta¢ na przeszko-
dzie skutecznego wdrazania dialogu w firmie. Istotng
przeszkoda bywa brak potrzebnych do tego predyspozycji
i umiejetno$ci wrdd przedstawicieli kadry menedzerskiej.

Czy firmy moga skutecznie pokona¢ te przeszkody?
Czy duza firma, zatrudniajgca np. 1 tys. pracownikow
i dzialajgca w wielu lokalizacjach, jest skazana na polo-
wiczny sukces? Przypadek amerykanskiej firmy z niela-
twej branzy dystrybucji paliw, ktora corocznie goéci na
Liscie 100 najlepszych miejsc pracy w Ameryce, wydaje sie
pokazywad, ze tak naprawde nie ma barier w budowaniu
dialogu z pracownikami. Ta, mozna rzec, ,wysokookta-
nowa organizacja” zatrudnia ponad 1,5 tys. pracowni-
kéw w ponad 100 lokalizacjach, takze poza Ameryka.
Jej wyniki w badaniach amerykanskiego Instytutu Great
Place to Work® szybuja powyzej 90 proc. Jak to mozliwe?
Otdz cztonkowie zarzadu ogromna cze$¢ swojego czasu
spedzaja poza siedzibg firmy, skutecznie wdrazajac prak-
tyke zarzadzania przez spacerowanie (management by
walking around) i prowadzenie polityki otwartych drzwi.

W ciagu roku sg obecni w kazdym regionie, uczestnicza
w roboczych spotkaniach, specjalnych wydarzeniach
iakcjach charytatywnych. Dyrektorzy (senior officers) re-
gularnie prowadza z pracownikami spotkania okragtego
stotu (bez udziatu lokalnego kierownictwa), identyfikuja
adresatéw konkretnych spraw, ktore sa zglaszane przez
pracownikéw, i monitorujg ich pozytywne zalatwienie.
Efekty praktyki okraglego stolu maja rézng wage i skale
- od zmiany pomieszczenia magazynowego na kuchnie
i kawiarnie dla pracownikéw, poprzez wlaczenie sie dy-
rektoréw w lokalne negocjacje z kontrahentem, po zwol-
nienie szefa jednego z regionéw. Wspomniane praktyki
sg elementami wigkszej uktadanki, ktérej Gestalt nie-
zmiennie wyznacza prosta zasada - liczy sie kazdy pra-
cownik, zdanie kazdego pracownika jest réwnie wazne.

W kontekscie ,,wysokooktanowej firmy” z amerykan-
skiej listy Great Place to Work® mita jest refleksja, ze takze
w Polsce zarzady i dyrektorzy niektorych firm osobiscie
uczestnicza w codziennych dziataniach pracownikéw, np.
razem odbywaja spotkania handlowe. Nie po to, aby kon-
trolowa¢ pracownikéw, lecz zeby by¢ z nimi, rozmawiaé
oraz ich inspirowal. Podobny cel stoi za praktyka innej
organizacji, tyle ze kierownictwo z centrali firmy ma
obowigzek spedzania w terenie okreslonej liczby godzin
W miesigcu.

3 | W kolejnych latach nieraz badalismy te same organizacje. Przedstawiane dane
obejmuja jednak 78 réznych organizacji - w przypadku badarn powtarzanych
w organizacji w kolejnych latach wzieto pod uwage najswiezsze wyniki. Tylko
czes$¢ organizadji, ktorych wyniki przedstawiono na wykresie, byta wyrdzniana
na naszych listach najlepszych miejsc pracy w Polsce.

Marzena Winczo-Gasik, menedzer ds. komunikacji, starszy
konsultant, Great Place to Work® Institute Polska

Maria Zakrzewski, prezes zarzadu, szef Zespotu Badan,
Great Place to Work® Institute Polska
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goodbrand

Kim jestesmy?

Goodbrand to miedzynarodowa grupa zajmujgca sie budowaniem zréwnowazonych marek i przedsiebiorstw
oraz tworzeniem innowacji spotecznych, ktdra w tym roku obchodzita 16-lecie swojej dziatalnosci na Swiecie
i 6-lecie dziatalnosci w Polsce.

Jestesmy gronem ekspertéw i praktykdw majagcych w  wiekszosci kilkunastoletnie doswiadczenie
w  zarzadzaniu, budowaniu strategii operacyjnych i optymalizacji proceséw, marketingu i reklamie, CSR,
mediach, PR, badaniach spofecznych, ochronie srodowiska i dziatalnosci spotecznej. Z réznorodnosci
Srodowisk, z ktérych pochodzimy oraz mieszanki naszych umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia bierze sie
unikalne na polskim rynku podejscie do klientdw i dostarczane im wsparcie w rozwoju odpowiedzialnych
spotecznie oraz zréwnowazonych strategii i dziatan, a takze innowacji spotecznych.

W naszej pracy wykorzystujemy narzedzia, ktére powstaty w ramach globalnej sieci Goodbrand, jak i takie,
ktore stworzylismy od podstaw lokalnie. Nasze najwazniejsze narzedzia to:

el aguiy Badanie GB SEI®

in © Globalne narzedzie GoodBrand. Badanie wartoscis
o w Polsce realizujemy od 2008 r. identyfikuje czyn

““ .. spotecznej, ktére maja najwiekszy wplyw na

konsumentow, w podziale na kategorie produk
w odniesieniu do konkretnych marek. W Polsce reali
takich Klientow jak Nestle, Unilever, Danone, Lotos, P&G:

dla

Tudaiuar Involver®

Narzedzie stworzone od podstaw przez Goodbrand w Polsce. Stuzy
do zarzadzania relacjami z interesariuszami. Pozwala na analizowanie
relacji z interesariuszami w trzech wymiarach — wiadzy, nastawienia oraz
zaangazowania. Pomaga takze okresli¢ role danej grupy interesariuszy
w dziataniach/ projektach CSR oraz utatwia planowanie zaangazowania
i komunikacji. W Polsce z narzedzia korzystali tacy nasi'Klienci jak Grupa
PWN, Nestle, MPO oraz Qumak- Secom.

223335%2 Sociovation®

Globalne narzedzie GoodBrand. Pozwala tworzy¢ strategle zaangazowania
firmy przy wspdludziale i akceptacji kluczowych jej interesariuszy. Narzedzie
skladajgce sie z czterech faz — fazy rozpoznania, fazy ideacyl, fazy konsultacii
oraz fazy rekomendacji, pomaga firmom osiagna¢ zréwnowazong przewage
konkurencyjng. W Polsce z narzedzia korzystall tacy nasi Klienci jak Danone,
Unilever oraz Nestle.

Nasz slad spoteczny

Tak jak nasi Klienci, tak i my mamy swdj obszar zaangazowania w Polsce.
Jest nim CR Navigator - platforma komunikacji zagadnien istotnych dla
zréwnowazonego rozwoju dzis i na przysziosc.

wiecejonas:www.pl.goodbrand.com
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