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Celem artykulu jest analiza etycznych
aspektéw zalecenia brania pod uwage inte-
resariuszy w pracach wczesnego R.E. Free-
mana. Zdaniem swojego twdrcy wczesna
koncepcja interesariuszy nie tylko nie jest
koncepcja etyczna, ale wrecz nie powinna
by¢ w taki sposéb interpretowana. Uzasad-
nienie brania pod uwage interesariuszy jest
dla wczesnego Freemana czysto skuteczno-
$ciowe, autor wprost deklaruje pozaetyczny
charakter swoich prac. Gléwnym argumen-

tem na rzecz etycznych interpretacji wcze-
snego modelu Freemana jest - mimo
wszystkich ograniczen plynacych z instru-
mentalizmu - w praktyce czesto prospo-
leczny na poziomie skutkéw charakter
modelu.
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We wspdlczesnych dyskusjach nad CSR pojawia sie silny element
krytyczny, wskazujacy na ograniczenia i stabosci etyczne CSR, cze-
go dowodéw dostarczyl kryzys finansowy 2008 roku. Za istotne
dla tych dyskusji uwazam prace wczesnego (tj. do 1984 r. wlacznie)
Roberta Edwarda Freemana, promotora wielu praktycznych rozwia-
zan rozwinietych obecnie w narzedzia spotecznie odpowiedzialnego
zarzadzania. Autor w literaturze znany jest jako twoérca i obronca
koncepdji interesariuszy oraz twdrca radykalnego systemu fadu kor-
poracyjnego, uzasadnionego filozofia moralng Kanta (tzw. kapita-
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lizm kantowski). Tymczasem Freeman we wczesnych pracach
wyraznie deklaruje ich pozaetyczny charakter i odcina sie od kon-
cepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Skoro te narzedzia
zdaniem samego ich twércy nie mialy na celu ,uetycznienia” bizne-
su, a jedynie poprawe efektywnosci zarzadzania, to zasadne wydaje
sie pytanie, jakie ich elementy moga sklania¢ do traktowania ich
jako bardziej etycznego modelu zarzadzania. Bardziej szczegétowo,
celem tekstu jest odpowiedz na 4 pytania: 1) w czym wczesny Fre-
eman upatrywal sedna koncepcji interesariuszy?; 2) jaki status
metodologiczny/uzasadnienie ma wedlug niego postulat liczenia
sie z interesariuszami czy komunikacji z interesariuszami?; 3) ktére
elementy wczesnego stanowiska Freemana sa powodem do trakto-
wania go jako etycznie nadrzednego wobec podejicia stawiajacego
w centrum zysk?; 4) jakie sa moralne ograniczenia wczesnego
modelu Freemana w $wietle etyki?

Nalezy poczyni¢ juz na wstepie jedno zastrzezenie i jedng uwage.
Po pierwsze, ponizszy tekst ograniczony jest do stanowiska wcze-
snego Freemana i nie dotyczy tzw. kapitalizmu kantowskiego. Ten
ostatni jest przede wszystkim stanowiskiem prawnym dotyczacym
tadu korporacyjnego. Po drugie, sam Freeman ex post mial ambiwa-
lentny stosunek do swojego wczesnego modelu, rozciggniety mie-
dzy uznaniem jego rewolucyjnej nowosci etycznej a traktowaniem
go jako praktycznego podrecznika zarzadzania dla top menedzeréw
niemajacego jakichkolwiek inspiracji etycznych.

Tematyka artykulu moze stanowic¢ wstep do dyskusji szerszego
problemu: na ile narzedzia teorii interesariuszy, zwlaszcza ich dia-
logicznos¢ i otwarto$¢ na interesariuszy, wypracowane w kontek-
$cie skutecznego zarzadzania (a wiec zakladajace pewna instrumen-
talno$¢), moga by¢ nosnikiem bardziej etycznego dziatania firm
ijakie sg ich ograniczenia?
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Praktyka negocjacji z interesariuszami we wczesnych
pracach Freemana

Robert Edward Freeman jest powszechnie uznawany za twérce kon-
cepqji interesariuszy i jej gtéwnego obronce i popularyzatora. Kon-
cepcja w jej podrecznikowym i skrétowym sformutowaniu nakazuje
firmie liczy¢ sie z interesariuszami, uwzglednia¢ ich w procesie
zarzadzania. Pod tak ogélnikowym stwierdzeniem moze kry¢ sie
jednak wiele r6znych dziatan. Jaki sens ma zatem Freemana recepta
nakazujaca firmie liczy¢ sie z interesariuszami?

W najwczesniejszych tekstach liczenie sie z interesariuszami to
wymoég skutecznego zarzadzania, praktyczna zasada wypracowa-
na w zespole doradztwa strategicznego Jamesa Emshoffa, ktérego
cztonkiem byl Freeman®. Autorzy nie przywigzuja uwagi do konse-
kwentnego i jednoznacznego zbiorczego nazwania dziatan, opisa-
nych przez nich w réznych przykladach i studiach przypadku.
Koncentruja sie bardziej na opisaniu szczegétowych zalecen, for-
mulowanych z poziomu wyzszej kadry menedzerskiej/zarzadéw
przedsiebiorstw.

Chcac zrekonstruowad, co wezesny Freeman rozumie pod poje-
ciem ,liczenia sie z interesariuszami”, nalezy powiedzie(, Ze jest to
szereg dzialan firmy, ktére mozna skatalogowaé w dwie grupy:
1) prace analityczne, polegajace na identyfikacji interesariuszy, ich
znaczenia dla firmy, ich intereséw itp., 2) wlasciwa reakcja na obec-
no$¢ interesariuszy, m.in. monitoring, prowadzenie dialogu, zawia-
zywanie porozumien czy partnerstwa, lobbing, podejmowane ze
wzgledu na okreslone cele firmy itp. Ten podzial odzwierciedla to,
co Kenneth Goodpaster okresla odpowiednio analiz i syntezg inte-
resariuszy (Goodpaster 1991).

1 To poczatkowe niedoprecyzowanie kategorii liczenia sie z interesariuszami czy brania ich
pod uwage ma zrédla w sposobie powstawania koncepdji interesariuszy: Freeman najpierw
(w sensie chronologicznym) byt doradca, dopiero potem prébowat podda¢ konceptualizacji
praktyczne rozwigzania wypracowane w trakcie pracy na zlecenie biznesu.
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Poniewaz Freeman formulowal swoje koncepcje w zwiazku
z praktyka doradcza, ktéra ciggle rozwijal, zrozumiate staje sie, ze
odpowiedz na pytanie, w jaki sposéb firmy maja reagowac na intere-
sariuszy, znacznie ewoluowala i stawala sie coraz bardziej zlozona.
Kierunek tej ewolucji przebiega od prostego zauwazenia znaczenia
niektérych interesariuszy do modelu zarzadzania interesariuszami,
majacego przedluzenie w strategii firmy.

Zasady negocjacji z interesariuszami

Kluczem do wypracowania postepowania firmy wobec okreslonych
interesariuszy sa dla wczesnego Freemana negocjacje czy dialog,
ktérym autor poswieca wiele uwagi. Jest tak, mimo ze prowadzenie
negocjacji to jedynie jedno z wielu dzialan firmy wobec interesariu-
szy. Modelowo — w procedurze postepowania firmy z interesariu-
szami — powinno ono nastgpi¢ po wstepnej identyfikacji interesa-
riuszy i ich intereséw. Powinno natomiast poprzedza inne
ewentualne dzialania, ktére moze podejmowa¢ firma (np. zmiane
okreslonych decyzji strategicznych, inicjowanie nowych dzialan
itp.) (Freeman 1983: 11-12). Komunikacja z interesariuszami zaj-
muje centralne miejsce w procesie zarzadzania relacjami z interesa-
riuszami.

Dla Freemana skuteczny dialog czy negocjacje z interesariusza-
mi powinny by¢ przygotowane i prowadzone wedlug okreslonych
zasad. Jego zdaniem podstawowe jest szukanie takiego rozwigza-
nia, ktére zadowoli strony, bedzie wzajemnie korzystne. Celem
negocjacji jest wiec generowanie sytuacji zwyciezca-zwyciezca
(Freeman 1983: 12; Charan, Freeman 1979: 11-12). Oczywiscie
w realnym $wiecie zdarza sie, ze interesy r6znych stron sie wyklu-
czaja. Dlatego menedzment korporacji zaangazowany w dialog
z interesariuszami powinien by¢ na takie sytuacje przygotowany.
Moze to robi¢ poprzez wstepng diagnoze interesariuszy jeszcze
przed negocjacjami i poszukiwanie punktéw wspdlnych, zwracajac
przy tym uwage na najbardziej istotnych interesariuszy (Charan,
Freeman 1979: 11).
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Do tego, aby strony byly usatysfakcjonowane rezultatem wza-
jemnych relacji, konieczna jest ciggta komunikacja, a nie jednorazo-
we dzialanie, co stanowi druga zasade skutecznych negocjacji (Cha-
ran, Freeman 1979: 12). W przypadku braku ciaggtosci komunikacji
z interesariuszami, dziatania ad hoc staja sie jedynie odgadywaniem
ich potrzeb. Przestaja wéwczas spelniaé¢ swoja role, poniewaz pro-
wadza do satysfakcjonujacych obie strony rozwigzan jedynie przy-
padkowo (Freeman 1983: 12).

Inng cecha dobrej komunikagji jest poszukiwanie réwnowagi sit
miedzy organizacjg a poszczegélnymi interesariuszami. Brak tej
réwnowagi moze prowadzi¢ danego interesariusza do poczucia
utraty kontroli nad wtasnymi interesami, co moze skutkowac jego
presja na wprowadzenie okreslonych rozwigzan prawnych, nieko-
rzystnych dla korporacji. Stad w interesie organizagji jest to, by inte-
resariusze mieli poczucie wlasnej sity negocjacyjnej i zabezpiecze-
nia swoich intereséw (Freeman 1983: 12).

Wreszcie w niektérych sytuacjach komunikacja powinna by¢ ini-
cjowana przez firme, a wiec mie¢ proaktywny charakter. Relacje
z interesariuszami nie powinny by¢ przedmiotem zainteresowania
zarzadu wylacznie w sytuacjach krytycznych. Raczej powinny sta-
nowi¢ element rutynowej praktyki biznesowej. Ta potrzeba cigglo-
$ci komunikagji czy negocjacji z interesariuszami jest m.in. spowo-
dowana zmiang warunkéw zewnetrznych, w jakich dziala firma.
Powotlujac sie na Michaela Portera, Freeman zauwaza, ze

menedzerowie nie moga juz prosto przewidywac, jakie bedzie
ich otoczenie, i wybiera¢ takie uzycie zasobéw, ktére bedzie
odpowiadato ich predykcjom. Raczej [...] musza oni poszukiwaé
sposobéw kreowania przyszlosci tak, by ta przyszlos¢ byta
w najlepszym interesie firmy (Freeman 1983: 10).

Ciagly kontakt z interesariuszami jest zatem odpowiedzia firmy
na trudno$é¢ prognozowania oczekiwan otoczenia generowana
przez nieustannie zachodzace w nim zmiany.

Freeman, méwiac o negocjacjach z interesariuszami, uzywa meta-
fory budowania mostéw, ktéra oddaje istotne cechy tego procesu:
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budowanie diugoterminowych i stabilnych relacji na obustronnych
korzysciach, cigglym (a nie jednorazowym) zaangazowaniu firmy,
dajacym interesariuszom poczucie wlasnej sity (Charan, Freeman
1979:12).

Freeman dostrzega i akcentuje wielo$¢ kanatéw komunikacji,
jakie moga zosta¢ wykorzystane w negocjacjach z interesariuszami.
Negocjacje nie zamykaja sie wylacznie w sytuacji bezposrednich
spotkan i rozmoéw. Autor podkresla doniostosé¢ wlasciwego przygo-
towania negocjacji z interesariuszami, w tym dobédr form komuni-
kowania informacji. Akcentuje, ze informacje w trakcie negocjacji
moga by¢ przekazywane réwniez za posrednictwem trzeciej strony:
np. mediéw czy kanaléw nieformalnych, a takze poprzez oglosze-
nia, raporty czy memoranda informacyjne dostepne w przestrzeni
publicznej (Charan, Freeman 1979: 12).

W pézniejszych pracach - zwlaszcza od 1984 r. — Freeman coraz
wyrazniej taczy otwarcie firmy na interesariuszy ze strategia firmy.
Zauwaza: ,implikacje podejscia interesariuszy dotykaja istoty kon-
cepqji strategii” (Charan, Freeman 1980: 11). Budowanie relacji
z interesariuszami, m.in. poprzez negocjacje, staje sie fundamen-
tem nowego sposobu zarzadzania firma na poziomie strategicznym.
To nowe podejécie ma cechowaé m.in. systematycznosc¢ i rutyno-
wo$¢. Interesariusze powinni by¢ uwzglednieni w procesie zarza-
dzania w systematyczny i rutynowy sposéb (Freeman, Gilbert Jr.
1987: 412). Systematyczno$¢ kontaktu z interesariuszami wymu-
sza przebudowe struktury organizacyjnej korporacji, tzn. przede
wszystkim stworzenie stanowisk odpowiedzialnych za komunikacje
ze stronami zainteresowanymi i przebudowe systemu public rela-
tions (Freeman, Gilbert Jr. 1987: 417-419).

Warto juz tutaj zauwazy¢, ze wszystkie te zalecenia oraz prak-
tyczne narzedzia opisywane przez Freemana (analiza interesariu-
szy, dialog etc.) przypominaja recepty znane ze wspétczesnych kon-
cepcji CSR i realizowanych przez wielkie firmy.
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Status metodologiczny modelu i stosunek wczesnego
Freemana do etyki

Dlaczego negocjowaé z interesariuszami?

Przedstawione wskazania dotyczace potrzeby zaangazowania firmy
w relacje i dialog z interesariuszami maja charakter raczej formalny
czy proceduralny. Oczywiscie zawieraja pewne intuicje dotyczace
celéw zaangazowania firmy, ale dla zrozumienia ich etycznego sen-
su warto te intuicje poglebi¢. Dlaczego zatem zdaniem Freemana
firma ma angazowac sie w relacje z interesariuszami?

Recepte nakazujaca prowadzenie negocjacji z interesariuszami
wczesny Freeman pierwszoplanowo (bezposrednio) uzasadnia
potrzeba dostosowania do wymogéw zmieniajacego sie otoczenia.
Powodem szerszego zaangazowania korporadji jest przede wszyst-
kim wzrost znaczenia i sity poszczegélnych interesariuszy. Aby zro-
zumie¢ stan w relacjach miedzy firma a otoczeniem w latach 70. XX
stulecia, Freeman zarysowuje wczesniejsze modele tych relagji.
W XIX wieku w relacjach miedzy firmga a jej interesariuszami obo-
wigzywal tzw. model produkcyjny. W modelu tym otoczenie nie
miato wiekszego wpltywu na firme, a relacje firmy byly ograniczone
do dostawcéw i klientéw (Freeman 1984: 5-6). W pierwszej polo-
wie XX wieku zapanowal model menedzerski, dla ktérego charakte-
rystyczne jest rozdzielenie funkcji zarzadzania od funkcji wlasci-
cielskich. W tym okresie nastapil réwniez wzrost wielkosci firm
oraz liczby i skomplikowania relacji, w jakie firma wchodzi z otocze-
niem zewnetrznym. Ostatecznie menedzerowie zostali zmuszeni
zwraca¢ wiekszg uwage na oczekiwania pracownikéw oraz zwigz-
kéw zawodowych, dostawcéw i klientéw (Freeman 1984: 5-6).

Oba modele zdaniem Freemana nie opisujg poprawnie 6wcze-
snego stanu (tj. lat 70. XX w.) relacji miedzy firmami a ich otocze-
niem. W spoleczenistwie i gospodarce zaszly znaczne zmiany. Zda-
niem tworcy teorii interesariuszy mozna podzielic je na wewnetrzne
i zewnetrzne. Pierwsze s3 mniej istotne, poniewaz nie modyfikuja
w zasadniczy sposéb obrazu firmy zawartego w pogladzie mene-
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dzerskim - dotycza relacji, ktére byly juz ujete w tym obrazie. Praw-
dziwej rewolucji pojeciowej domagaja sie natomiast zmiany, ktére
zaszly w otoczeniu biznesu. Wzrost sily i znaczenia szeregu pod-
miotéw w szerokim otoczeniu biznesu skutkuje potrzebg odpowie-
dzi ze strony firm. W efekcie pojawia sie szereg nowych odniesiert
miedzy firmami a tym szerokim otoczeniem. Zmiany w otoczeniu
zewnetrznym generuja dla firm dodatkowe zmienne decyzyjne,
i tym samym utrudniaja realizacje zalozonych celéw (Freeman
1984: 7-12).

Do najistotniejszy zmian zewnetrznych nalezy zaliczy¢ wzrost
znaczenia panstwa i pojawienie sie réznych organizacji miedzyna-
rodowych zrzeszajacych panstwa, wzrost znaczenia konkurendji,
pojawienie sie ruchéw ekologicznych i konsumenckich, wreszcie
ogromny wzrost sily mediéw. Konsumenci doczekali sie wiekszych
mozliwosci wyboru. Przedsiebiorstwa amerykanskie zaczety tracic
swoja pozycje na rzecz produktéw na przyklad japonskich, pojawita
sie konkurencja na niespotykana w latach 50. czy 60., skale (Free-
man 1984: 9-10; Charan, Freeman 1980: 10). Ponadto dostawcy
zaczeli budowa¢ porozumienia (np. OPEC), wymuszajac na firmach
i rzadach nowego rodzaju dziatania (Freeman 1984: 11).

Freeman, kreslac 3 perspektywy relacji firmy z interesariuszami:
produkcyjng, menedzerska, wspdlczesna, wskazuje jednoczesnie na
ewolucje proceséw zarzadzania. Wzrost ilosci i skomplikowania
relacji firmy z otoczeniem skutkuje potrzeba uwzglednienia
w zarzadzaniu nowych interesariuszy, zwrdceniu uwagi na ich ocze-
kiwania. Jakie jednak konkretne i bardziej szczegélowe argumenty
podaje Freeman na rzecz wiekszego zaangazowania firmy w relacje
z interesariuszami?

Istotng szczegblowy przestanke na rzecz aktywnego zaangazo-
wania korporacji w relacje z interesariuszami jest unikniecie regu-
lacji tych relacji przez panstwo. Jesli bowiem firmy nie uwzglednia
przynajmniej niektérych roszczen spolecznych, artykutowanych
wobec nich przez okreslone grupy interesu, to mozna oczekiwacd,
ze — z czasem — niektdre z tych roszczen zostang zalegalizowane
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przez rzad. Z punktu widzenia firmy wprowadzenie dodatkowych
regulacji jest gorszym rozwigzaniem niz samoograniczenie.
Korzystniej z punktu widzenia przedsiebiorstwa jest bowiem
dobrowolnie podja¢ wobec interesariuszy dzialania na swoich
warunkach niz dostosowac sie do regulacji prawnych, ktére praw-
dopodobnie bedy bardziej restrykcyjne i kosztowne?. Te racje
za wprowadzeniem do firm modelu zarzadzania interesariuszami
Freeman okresla woluntaryzmem, czyli dobrowolna zgoda na pod-
jecie dzialan wobec interesariuszy. Ow woluntaryzm polega nieja-
ko na wyprzedzajacej roli korporacji w zaspokajaniu oczekiwan
interesariuszy (Freeman 1984: 74-75]. Freeman moéwi réwniez
o ,proaktywnym zarzadzaniu interesariuszami”, co oddaje te
sama intuicje — zainicjowania przez korporacje dialogu z interesa-
riuszami (Charan, Freeman 1980: 19).

Zauwazmy, ze okreslenie ,woluntaryzm” jest nieco dyskusyjne.
W sensie $cistym dzialanie korporacji jest bowiem do pewnego
stopnia wymuszone przez mechanizmy spoleczne i rynkowe,
a ostatecznie podyktowane checig ochrony wilasnych intereséw
przez biznes. Czy mozna méwic o wolnosci odpowiedzi korporadji,
skoro zlekcewazenie oczekiwania silnych grup nacisku, narazi ja
w pewnych kontekstach np. na akcje ekologéw itp., a tym samym
by¢ moze spowoduje straty? Wolnos¢ polega w tym przypadku na
tym, ze najskuteczniejszym rozwigzaniem jest przejecie inicjatywy
i podjecie negocjacji w sytuacji dla siebie najbardziej korzystne;.
Ten problem przypomina nieco kwestie wolnosci firmy na ideal-
nym rynku doskonale konkurencyjnym, na ktérym podmiot gospo-
darczy nie moze ksztaltowaé cen, moze jedynie poszukiwac najbar-
dziej korzystnych rozwigzan w obrebie istniejacych warunkéw
rynkowych. Jest wiec w jakiej$ mierze zdeterminowany
przez warunki panujace na danym rynku, a tym samym jego wol-

2 ,Oni (menedzerowie — D. S.) musza kontynuowac nacisk na deregulacje przeciwstawiajac
jej samoregulacje [...]. Jednoczes$nie musza bra¢ na siebie odpowiedzialnos¢ za spoleczne
programy w obszarach, gdzie nowe regulacje sa spodziewane” [Charan, Freeman 1980: 16].
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nosc¢ jest ograniczona. Rynek wymusza wiec na uczestnikach rynku
takie dzialania, ktére zdaja sie by¢ niemalze jedynymi gwarantujg-
cymi skutecznos¢.

Znacznie mniej istotne, jako argument praktyczny na rzecz
wdrazania modelu interesariuszy, sa zdaniem Freemana, zmiany
wewnatrz firmy. Autor wskazuje m.in. na zmiany dotyczace relagji
firma-wtasciciel. Pojawia sie nacisk wlascicieli na menedzment, by
przestrzegat praw kobiet i mniejszosci, dbat o §rodowisko itp.% Zna-
mienne jest réwniez nasilenie fuzji i przejeé, skutkujace nie tylko
zmiang wlacicieli, ale znacznymi zmianami w strukturze firm czy
w ich zarzadach (Freeman 1984: 9). Zmiany zachodza takze w swie-
cie pracowniczym. Pracownicy osiggneli niespotykana wczesniej
wydajnos¢ pracy, pojawily sie réwniez oczekiwania dotyczace uhu-
manistycznienia procesu zarzadzania i odejécia od autorytarnego
stylu zarzadzania (Freeman 1984: 10).

Opisane zmiany dotyczace interesariuszy i ich relacji z firma,
charakteryzuja sie wg Freemana nastepujacymi ogélnymi cechami:
1) czesto stanowia zagrozenie dla realizacji celéw firmy, 2) maja
charakter ciagly, 3) sa nieprognozowalne, przede wszystkim w sen-
sie matematycznym, ale w jakiejs mierze i w sensie jakosciowym.
Negocjowanie z interesariuszami, a takze inne narzedzia reagowa-
nia firmy na interesariuszy, sa zatem wypadkowg nowych okolicz-
noéci, na ktére musza odpowiedzie¢ korporacje.

Przedstawione uzasadnienie prowadzenia negocjacji z interesa-
riuszami - poprzez wskazanie na zmiany w otoczeniu firmy — nale-
zy potraktowac jako uzasadnienie ,blizsze”, bezposrednie. W kon-
tekscie obecnych dyskusji na temat CSR, zwlaszcza kontrowersji
wokdl ewentualnego instrumentalnego charakteru CSR, pojawiaja
sie jednak dalsze pytania. Jakie s3 ostateczne cele negocjacji z inte-
resariuszami? Jaki jest stosunek Freemana do etyki biznesu? Czy

3 Zjawisko to obecnie jest znane jako shareholder activism, ktére przez wielu zwolennikéw

CSR jest uznawane za jedna z bardziej skutecznych form podnoszenia standardéw dzialania
firm.
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uzywanie jezyka wartos$ci, méwienie o wzieciu pod uwage oczeki-
wan interesariuszy nie sugeruje wprowadzenia przez Freemana
watkéw moralnych?

Cel firmy oraz stosunek do etyki i spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Problematyce celu firmy wczesny Freeman w zasadzie nie po$wieca
w ogdle uwagi. Nieliczne wypowiedzi na ten temat mozna odnalez¢
przy okazji analizy innych zagadnien. Takie stanowisko Freemana,
jak sadze, nalezy odczytywad w kontekscie praktycznych zrédet jego
koncepcji. Wychodzi on od pytania, jakie zarzadzanie, zwlaszcza
w kontekscie presji spotecznej na biznes, jest skuteczne. Skoro Free-
man nie stawia pytan o cele firmy, szuka skutecznych rozwigzan
praktycznych, zatem musi ich szuka¢ w ramach dominujacego
w zarzadzaniu paradygmatu dzialania i myslenia. Musi zatem Free-
man milczaco zakladad, ze jego perspektywa badawcza (perspekty-
wa skutecznosci zarzadzania) respektuje dominujace podejscie.
Skuteczno$¢ zarzadzania jest zatem centralng ideg we wczesnym

modelu interesariuszy (Freeman 1984: 27, 46). Na poziomie celu
firmy Freeman skuteczno$¢ utozsamia z kategorig sukcesu firmy
(Freeman 1983; 17). Co to jednak znaczy, ze firma ma by¢ skutecz-
na? Co znaczy, ze firma ma odnies¢ sukces? Co jest miernikiem suk-
cesu? Po pierwsze, w bardzo nielicznych uwagach Freeman zauwa-
za, ze nalezy zmieni¢ perspektywe czasowa skutecznosci, przejsc
z optyki krétkookresowej i czysto finansowej na zarzadzanie proce-
sami i wartosciami. Finansowe wskazniki oceny efektywnosci
zarzadzania przedsiebiorstwem powinny zosta¢ poszerzone o inne
niefinansowe, mierniki (Charan, Freeman 1980: 15). Po drugie,
sukcesem czy celem korporacji, ktéremu ma stuzy¢ zarzadzanie
interesariuszami, zdaje sie by¢ przetrwanie na rynku. Freeman
pisze:

Powinni$my mysle¢ o poziomie strategii przedsiebiorczej ze

wzgledu na prosty fakt, ze przetrwanie korporacji zalezy w cze-

$ci od istnienia pewnego dopasowania miedzy warto$ciami
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korporadji i jej menedzeréw a oczekiwaniami interesariuszy [...]
(Freeman 1984: 107) [podkr. - D.S.]4.

Mimo ze we wczesnych tekstach takie sformulowanie pojawia
sie wytacznie dwa razy®, wyraznie wskazuje ono na instrumentalne
traktowanie interesariuszy, tj. podporzadkowane ich potrzeb reali-
zadji cel6w firmy (Blowfield, Murray 2008: 160).

Warto zauwazy¢, ze niedookres$lonos¢ kategorii sukcesu firmy
w tekstach wczesnego Freemana nie jest przypadkowa. Przez swoja
szeroko$¢ (pojemno$é) pozwala na nieco inne okreslenie celu firmy
niz za pomoca wylacznie wskaznikéw efektywnosci finansowej.
Takie podejscie jest zbiezne z menedzerskimi teoriami firmy.
W szczegdlnosci zbliza ono Freemana do szkoly zasobowej w zarza-
dzaniu strategicznym - z ktdra zreszta nie tylko w tym punkcie -
wyraznie sympatyzuje. W tym sensie podejécie wczesnego Freema-
na moze by¢ przeciwstawiane stanowisku Miltona Friedmana:
akcentuje skutecznosé¢, przetrwanie organizacji w zmiennym oto-
czeniu, oslabiajac praktyczna role zysku (element finansowy). Nale-
zy jednak zauwazy¢, ze fakt, ze firma w praktyce realizuje wiele
celéw (np. oferuje zakladang jakos$c¢ i dostepnosé produktu), nie
znosi tego, ze cele maja okreslong hierarchie. Naczelng perspektywe
dzialania firmy wyznaczaja w praktyce ramy prawne, tj. m.in. nad-
rzedna odpowiedzialno$¢ menedzmentu wobec akcjonariuszy, i tym
samym dazenie do zysku. Dlatego uwazam, ze Freeman wskazuje
na raczej zlozono$¢ funkgji celu firmy i przeciwstawia sie naiwnie
rozumianej koncepdji, ze zysk musi by¢ maksymalizowany zawsze

4 Dla Freemana strategia przedsigbiorcza zawiera si¢ w odpowiedzi na pytanie: ,,co repre-
zentujemy?” (what do we stand for?). Strategia przedsiebiorcza polega na odpowiednim
dopasowaniu firmy i interesariuszy. Chodzi wiec o to, by firma liczyla sie z oczekiwaniami
interesariuszy i budowata wokét tych oczekiwan/wartosci unikalny sposéb swojego dziata-
nia. Przy czym nie nalezy tych wartosci rozumie¢ w sensie moralnym. (Freeman 1984: 89).
Takie ttumaczenie zwrotu what do a firm stand for? podaje za Ehrlichem (Stoner, Freeman,
Gilbert 1997: 276). Mozna réwniez powyzszy zwrot tlumaczy¢ nastepujaco: kim firma chce
by¢?, do czego firma aspiruje?.

5 Po raz drugi (Freeman 1984: 80).
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i przy kazdej okazji, w perspektywie krétkookresowej. Akcentuje
on, ze sukces firmy wymaga niekiedy po$wiecenia zyskéw kwartal-
nych, a wiec, ze wskaznik C/Z nie jest jedynym i najlepszym wskaz-
nikiem pomiaru wartoéci firmy (Charan, Freeman 1980: 17). Wresz-
cie, wezesny Freeman w ogéle nie odnosi sie czy neoklasycznej teorii
firmy, w ktérej postulat maksymalizacji zysku jest rozumiany jako
dazenie do punktu, w ktérym przychody marginalne réwne sa kosz-
tom marginalnym. Innymi stowy, rozwazania Freemana sytuuja sie
przede wszystkim na poziomie praktyki zarzadzania, a nie pryncy-
piéw i tym samym nie stanowia dyskusji z neoklasyczng czy jaka-
kolwiek inng teorig firmy. Do stanowiska Freemana mozna zatem
odnies¢ ogdlne stwierdzenie, dotyczace menedzerskich teorii firmy:
wystepujaca w praktyce wielos¢ celéw firmy nie musi oznaczaé
negacji zasady, ze naczelnym celem firmy jest maksymalizacja zysku
czy szerzej — wartosci dla akcjonariuszy®.

Z tego powodu liczenie sie firmy z interesariuszami nie jest
zatem traktowane przez Freemana jako cel sam w sobie, tylko
raczej — i to niejako mniej lub bardziej MILCZACO - jako $rodek
realizacji celéw organizacji. Podporzadkowanie interesariuszy suk-
cesowi firmy wskazuje na biznesowy czy instrumentalny wymiar
modelu interesariuszy. W modelu Freemana znamienna jest wyraz-
na dychotomia miedzy celami organizacji a celami interesariuszy
i ich podporzadkowanie celom firmy. A priori cele organizacji, cho¢
niewyrazone przez Freemana, sa r6zne od celéw jej interesariuszy.
Jeszcze w 1987 roku, a wiec tuz przed zwrotem do kantyzmu, Free-
man pisat:

Zarzadzanie interesariuszami to idea, ze zadaniem mene-
dzeréw w firmie jest zarzadza¢ relacjami z interesariuszami
w taki sposéb, ktéry zagwarantuje osiggniecie celéw biznesu.
Zarzadzanie interesariuszami dostarcza narzedzi, dzieki kté-
rym mozemy polaczy¢ strategie z zagadnieniami etycznymi
i spotecznymi (Freeman, Gilbert Jr. 1987: 407) [podkr. - D. S.].

6 Z kolei plaszczyznie etyki biznesu stanowisko takie obok Friedmana reprezentuje na

przyklad Elaine Sternberg.
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Stanowisko wczesnego Freemana wobec probleméw etycznych
w zarzadzaniu daje sie opisa¢ jako metodologiczna demarkacja. Autor
wyraznie oddziela swoje rozwazania od analiz etycznych, one go nie
interesuja, nie taki jest jego punkt wyjscia ani punkt dojscia. W naj-
wczesniejszych pracach Freemana nie pojawiajg sie sugestie dotycza-
ce moralnych aspektéw zarzadzania. W te optyke wczesnego Freema-
naidealnie wpisuje sie fakt, ze zasady negocjowania z interesariuszami
nie s3 obwarowane regutami czy wskazaniami moralnymi, cho¢ aku-
rat w przypadku negocjacji wydawatoby sie to do$¢ naturalne.

Ten demarkacjonizm modelu Freemana podsumowuja najlepie;j
jego stowa z ksigzki z 1984 roku Strategic Management: A Stakehol-
der Approach.

Model interesariuszy przedstawiony tutaj jest preskryptywny
w sensie, ze nakazuje on menedzerom korporacji dzialanie
w racjonalnym znaczeniu. (Zdanie) , Jesli chcesz zarzadzac efek-
tywnie, wéwczas musisz (must) wzia¢ pod uwage interesariuszy
w pewien uporzadkowany sposéb” jest pewna preskrypcja, ale
jest fundamentalnie r6zne od ,Powinienes (ought) komuniko-
wac sie z tymi, ktérzy krytykuja korporacje” (Freeman 1984:
48).

W powyzszej autodeklaracji metodologicznej Freeman podtrzy-
muje i w zasadzie artykuluje wprost swoje 6wczesne stanowisko.
Model interesariuszy jest narzedziem menedzerskim, majacym
uzasadnienie w racjonalnoéci innej niz etyczna. Ta racjonalnosé
w réznych kontekstach domaga sie okreslonych dzialan wobec inte-
resariuszy. Branie interesariuszy pod uwage nie jest konieczne
we wszystkich krajach i przez wszystkie firmy w takim samym stop-
niu, co zreszty jest jednym z gtéwnych zarzutéw etycznych wobec
tego modelu. Perspektywa Freemana nosi cechy programowego
unikania méwienia o moralnych aspektach zarzadzania, a skupie-
nia wylacznie na warstwie skutecznosciowej.

W modelu Freemana nadrzedne pozostaja wartosci firmy (gtow-
nie jej przetrwanie), ktérym maja by¢ w r6znych konfiguracjach pod-
porzadkowane cele interesariuszy. Mozna zatem méwi¢ o pewnym
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instrumentalizmie tego modelu. Instrumentalny charakter modelu
Freemana jest do$¢ szeroko zauwazany w literaturze przedmiotu.
Wyplywa on ostatecznie z perspektywy, z jakiej autor patrzy na pro-
ces zarzadzania. W punkcie wyjscia przyjmuje Freeman teze, ze ist-
nieje zwigzek miedzy efektywnoscia finansowa a dzialaniami tzw.
spotecznymi, filantropijnymi czy odpowiadaniem na oczekiwania
interesariuszy’. W tej perspektywie interesariusze i wartosci przez
nich wyznawane s3 wprost $rodkiem do realizacji celéw firmy
(Rosenthal, Buchholz 2000: 150-151; Blowfield, Murray 2008: 161).

Idea, ze zarzadzanie interesariuszami ma warto$¢ instrumental-
na ksztattuje rdzen argumentu Freemana. [...] Fundamentalne
zalozenie tego typu modelu jest takie, ze ostatecznym celem
decyzji w korporacji jest sukces rynkowy (Berman, Wicks,
Kotha, Jones 1999: 491).

Freeman nie postrzega wiec interesariuszy jako podmiotéw
wobec ktérych firma jest odpowiedzialna, w sensie moralnym, za
tworzenie wartosci (Rosenthal, Buchholz 2000: 150-151).

Warto doda¢, zwlaszcza pamietajac o dorobku polskiej prakse-
ologii, ze wczesny Freeman jest w swojej pozaetycznej perspektywie
konsekwentny. Nie zauwaza w zadnym ze swoich wczesnych tek-
stow, ze skuteczne dzialanie moze by¢ warto$ciowane pozytywnie
na plaszczyznie etycznej, oczywiscie pod warunkiem zachowania
godziwosci celu. I przeciwnie, dzialanie nieskuteczne czy szerzej
niesprawne, m.in. w sferze zawodowej, nie moze by¢ oceniane
moralnie pozytywnie. Takie spostrzezenia oznaczalyby wyjscie
poza czysto zarzadcza perspektywe i wkroczenie na terytorium ety-
ki, czego Freeman wyraznie unika.

7 Tak twierdzi na przyktad Stuart Cooper (2004: 21-22), ktéry pisze o implicite istniejacym
na terenie réznych teorii interesariuszy zwigzku miedzy zarzadzaniem interesariuszami
a maksymalizowaniem wartosci dla wlascicieli, czy Rob van Tulder oraz Alex van der Zwart.
Ci ostatni wskazuja na lezaca u podstaw pogladéw Freemana i innych autoréw zajmujacych
sie zarzadzaniem interesariuszami milczaca przestanka o istnieniu zwigzku miedzy finan-
sowg efektywno$cia korporacji a jej relacjami z interesariuszami (van Tulder, van der Zwart
2006: 138). Patrz réwniez Langtry 1994: 431.
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Podsumowujac, wczesny model relacji z interesariuszami Free-
man wypracowal w kontekscie poszukiwania metod i narzedzi sku-
tecznego zarzadzania w zmiennym i nieprogozowalnym otoczeniu
biznesowym lat 70. XX wieku. Uzasadnienie modelu jest skuteczno-
$ciowe, nie etyczne. Nowos¢ stanowiska Freemana polega przede
wszystkim na postulacie uwzglednienia w zarzadzaniu interesariu-
szy nierynkowych w usystematyzowany, strategiczny sposoéb.
Nowos$¢ sytuuje sie wiec na poziomie techniki zarzadzania. Dla
samego Freemana jego model jest aetyczny czy pozaetyczny, znaj-
duje sie niejako ,,obok” etyki. Jakie sg zatem argumenty za interpre-
tacjami taczacymi wezesny model interesariuszy ze spoteczng odpo-
wiedzialno$cig?

Wczesny model interesariuszy jako spoteczna
odpowiedzialno$é

Juz w 1984 roku Freeman pisat o swoich pracach:

Przedstawione analizy mozna bardzo tatwo zdezinterpretowac
jako jeszcze jedno wotlanie o spoteczna odpowiedzialno$¢ lub
etyke biznesu. Podczas gdy te kwestie s3 wazne same w sobie,
poziom strategii przedsiebiorczej to inne pojecie. Potrzebujemy
zastanowi¢ sie nad strategia przedsiebiorstwa ze wzgledu
na prosty fakt, ze jego przetrwanie zalezy w czesci od istnienia
dopasowania miedzy warto$ciami korporadji i jej menedzeréw,
oczekiwan interesariuszy w firmie oraz kwestii spolecznych,
ktére wyznaczaja zdolno$¢ firmy do sprzedazy jej produktéw
(Freeman 1984: 107).

A zatem wedlug Freemana: etyczno$¢ nie tylko nie stanowi inspi-
racjijego modelu interesariuszy, ale wrecz bledem jest interpretowac
go jako sposdb etycznego zarzadzania. Warto doda¢, ze Freeman,
kiedy pisal te stowa, nie byl przeciwnikiem etyki biznesu, a jedynie
wskazywal, Ze jego model nie ma uzasadnienia etycznego.

Mimo tej przestrogi Freemana jego stanowisko funkcjonuje
w czesci literatury przedmiotu jako synonim etycznego zarzadzania
czy odpowiedzialno$ci. Przyktadem takiego podejscia sa chocby
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interpretacje Jennifer Jackson. Wedlug niej skoro firma ma
uwzgledniaé preferencje wszystkich interesariuszy, a nie tylko tych,
ktérzy moga wplywac na jej cele (np. moga zagrazac ich realizacji),
model Freemana stanowi forme utylitaryzmu czy konsekwencjali-
zmu. Freeman rzekomo uznajac szerokie grono interesariuszy abs-
trahuje od interesu firmy, a skupia sie wokdt oczekiwan wszystkich
stron, bez wyrdzniania kogokolwiek (Jackson 1999: 153).

Ale oczywiscie interpretacja wczesnego Freemana jako wspél-
czesnej formy konsekwencjalizmu to nie tylko wyrafinowane anali-
zy w etyce biznesu. Podejscie Freemana (cho¢ bez wskazania z jakich
lat) funkcjonuje w czesci podrecznikéw jako bardziej etyczny spo-
s6b pogodzenia celéw przedsiebiorstwa i celéw interesariuszy. War-
to zatem zapytad, jakie elementy pogladéw wczesnego Freemana
przemawiajg za taka optyka?

To pytanie jest zasadne zwlaszcza w kontekscie okreslenia tego
wczesnego stanowiska jako instrumentalizmu podporzadkowujace-
go cele interesariuszy przetrwaniu firmy (czy ewentualnie innym
celom firmy, w ramach szeroko pojetej efektywnosci dzialania fir-
my). Dlatego mozna postawi¢ to pytanie w innej odstonie: czy albo
na ile instrumentalne zalecenia modelu zarzadzania interesariusza-
mi moga by¢ nosnikiem uetycznienia firmy?

Poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytanie nalezy poprze-
dzi¢ istotnym zastrzezeniem, o ktérym juz byla mowa we wstepie.
W niniejszym artykule ograniczam sie wylacznie do wskazania
powodéw etycznego pojmowania weczesnego Freemana. Pézniejszy
aksjologiczny zwrot Freemana (z konca lat 90.), wyrazony przede
wszystkim w artykule A Stakeholder Theory of the Modern Corpora-
tion: Kantian Capitalism (Evan, Freeman 1989), daje przekonujace
argumenty zwolennikom jego etycznych interpretacji. Wprost
odwotluje sie do tytulowego kantyzmu. Ten ostatni stuzy jako gtéw-
ne uzasadnienie postulatu przebudowy fadu korporacyjnego w sze-
roko pojetej perspektywie partycypacyjnej. Kapitalizm kantowski
to jednak zupelnie inna koncepcja, zaréwno na poziomie tresci, ich
uzasadnienia, jak i dyscypliny naukowe;.
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Uwazam, ze we wczesnych tekstach mozna odnalez¢ co najmniej
cztery powody takich rozszerzajacych etycznych interpretacji
wczesnego Freemana: uzywanie przez niego terminologii etycznej
i ogélnie prospoleczny charakter zalecert modelu, sformutowanie
szerokiej i symetrycznej definicji interesariusza, sformulowanie
sugestii-pytania na temat obowigzkéw powierniczych menedz-
mentu wobec wszystkich interesariuszy, wreszcie wykluczajace sie
autointerpretacje swoich wczesnych tekstow.

Terminologia etyczna i ,,prospoteczny” charakter
teorii interesariuszy

Koncepcja zarzadzania interesariuszami wczesnego Freemana jest
uzywajac stéw jej twdrcy preskryptywna. Formuluje ona reguly sku-
tecznego zarzadzania, a zatem dzialania podejmowanego przez
ludzi w stosunku do innych ludzi. Wkracza w obszar, ktéry jest réw-
niez — cho¢ w innym aspekcie — przedmiotem zainteresowania ety-
ki. Istotnym powodem usprawiedliwiajagcym interpretacje stanowi-
ska wczesnego Freemana jako stanowiska etycznego jest uzywanie
przez autora — w kontekscie sformulowanych regul skutecznego
dziatania - terminologii nacechowanej filozoficznie oraz ogélnie
prospoleczny wydzwiek tych regul. Oba te elementy s3 zreszta cha-
rakterystyczne dla réznych koncepcji CSR.

Przyklad jezyka etycznego wykorzystywanego przez Freemana
w jego koncepgji interesariuszy stanowi typologia strategii przed-
siebiorczych, sformulowana w 1984 r. Freeman nazywa poszczegodl-
ne strategie firmy wobec interesariuszy, korzystajac z stownika ety-
ki. Terminy techniczne ze slownika etyki staja sie etykietami
strategii dziatania przedsiebiorstwa, wypracowanych w ramach teo-
rii zarzadzania i uzasadnianych biznesowo. Wyréznia m.in. strate-
gie utylitarystyczng czy Rawlsowska itp. (Freeman 1984:101-107).
Taki zabieg z pewnosciag wprowadza konfuzje dla czytelnikéw. Sko-
ro jednak powodem wdrazania danej strategii s3 zmiany otoczenia
i ostatecznie skutecznos¢ zarzadzania, a nie argumentacja moralna,
to dlaczego nazywac strategie Rawlsowska?
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Nie bez znaczenia dla etycznych interpretacji stanowiska Free-
mana jest jednak przede wszystkim fakt ze jego koncepcja zarza-
dzania interesariuszami ogladana z lotu ptaka ma prospoleczny
i w jakiej$ mierze dialogiczny charakter. W modelu strony zaintere-
sowane zostaja zauwazone, firma zwraca na nie uwage, niekiedy
negocjuje, niekiedy podejmuje inne dzialania. Menedzerski jezyk
modelu Freemana wskazuje nieustannie na potrzebe liczenia sie
z glosem interesariuszy, ich oczekiwaniami czy interesami. Zrézni-
cowanie funkdji celu firmy nie bez powodu stanowi zatem podatny
grunt do uznania modelu Freemana za oferujacego istotng nowos¢
w stosunku do etyki firmy zawierajacej nakaz maksymalizacji war-
tosci dla akcjonariuszy.

Szeroka i symetryczna definicja interesariusza

Zgodnie z definicjg Freemana: ,interesariusz to grupa lub jednost-
ka, ktéra moze wplywac¢, lub podlega¢ wpltywom organizacji realizu-
jacej swoje cele” (Freeman 1984: vi)®.

W definicji tej zawarta jest sugestia, ze oba warunki bycia intere-
sariuszem, tj. fakt wplywania na korporacje, jak i podlegania jej
wplywom, sg réwnie istotne. Sprawia to, ze kategoria interesariusza
jest bardzo szeroka. Obejmuje ona niemalze wszystkie podmioty,
grupy, instytucje funkcjonujace w otoczeniu i wewnatrz firmy,
zwlaszcza wielkiej. Kazde wielkie przedsiebiorstwo oddziatuje
bowiem na bardzo duze spektrum podmiotéw. A zatem podmioty
te w $wietle definicji Freemana s3 interesariuszem. W konsekwencgji
uzyskuja prawo, by by¢ zauwazonymi przez firme.

Taka definicja wprost sugeruje zatem szerokie upodmiotowienie
interesariuszy, réwniez najstabszych. W ten sposéb réwnosilnosé
czlonéw definicji i jej szeroki charakter sg w literaturze okazja
do etycznych interpretacji Freemana jako formy konsekwencjali-
zmu. Tak pojety wczesny Freeman bylby oparty na innym funda-

8 Pierwszy raz definicja ta zostata sformulowana w roku 1983 w pracy Freemana i Reed,
Stockholders and Stakeholders: A New Perspective on Corporate Governance (1983: 91).
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mencie aksjologicznym niz tradycyjne podejscie, reprezentowane
miedzy innymi przez Friedmana, akcentujace — w sensie moralnym
i praktycznym - odpowiedzialno$¢ menedzmentu wobec akcjona-
riatu za zysk czy warto$¢ firmy (Jensen 2002: 242).

Przedstawiona interpretacja nie utrzymuje sie jednak przy uwaz-
nej lekturze tekstéw Freemana. Szeroka definicja interesariusza
i réwnosilno$é¢ obu warunkéw bycia interesariuszem jest przez
samego Freemana kwestionowana. W 1984 r. w Strategic Manage-
ment: A Stakeholder Approach pisze:

[...] mniej oczywiste jest dlaczego ci, ,ktérzy moga podle-
ga¢ wplywom korporacji”, s3 réwniez interesariuszami [...].
Sformulowalem symetryczng definicje ze wzgledu na zmiany,
jakich dos$wiadczaja firmy w ostatnich latach. Grupy, ktére 20
lat temu nie miaty wplywu na dzialanie firmy, maja ten wplyw
dzisiaj, w znacznej mierze ze wzgledu na dziatania firm, ktére
zignorowaly swé6j wplyw na te grupy (Freeman 1984: 46).

Zatem, ostatecznym kryterium bycia interesariuszem jest dla
Freemana mozliwo$¢ wywierania wplywu na korporacje, a nie pod-
leganie jej wplywom. Skoro tak, to definicja interesariusza wpro-
wadza w btad co do rzeczywistych intencji jej twércy. Jest prawdzi-
waw kontekscie , praktyki” zarzadzania, w kontekscie operacyjnym:
tego, z kim powinien liczy¢ sie menedzer, podejmujac decyzje.
W sensie teoretycznym wydaje sie by¢ niepoprawna, poniewaz
strony podlegajace wplywom firmy i majace aktualnie marginalny
wplyw na nig, sa traktowane jako interesariusze wylacznie dlatego,
ze w przyszlosci ich wplyw na firme moze sie zwiekszy¢. Moga
zatem zagrozi¢ realizacji celéw formy. I zgodnie z wyjasnieniami
Freemana to wlasnie ta przyszta mozliwos¢ wplywania na firme
jest ostatecznym kryterium bycia interesariuszem (Goodpaster
1991: 59). Dlatego definicja interesariusza mogtaby by¢ ograniczo-
na do stwierdzenia, ze interesariusz to ten, kto wplywa lub moze
wplynaé w przysztosci na firme.

Zauwazmy réwniez, ze powyzsze dopowiedzenie Freemana
do definicji interesariusza odstania jego menedzerskie podejscie.
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Stawia on w centrum poszukiwanie skutecznych narzedzi zarzadza-
nia, a nie wzgledy moralne o charakterze bezwarunkowym (niein-
strumentalnym)®. Interesariuszem jest sie ze wzgledu na mozliwosé
aktualnego badz potencjalnego (w przysztosci) wplywu na firme,
a nie ze wzgledu na podleganie wplywom firmy.

Pytanie Freemana dotyczace interpretacji zarzadzania
interesariuszami w kategorii obowiazkéw powierniczych
menedzmentu

W ksigzce z 1984 r. Strategic Management: A Stakeholder Approach
Freeman stawia pytanie, dotyczgce stosunku jego modelu interesa-
riuszy do zasad tadu korporacyjnego.

Czy pojecie, ze menedzerowie maja relacje powiernicze z akcjo-
nariuszami firmy czy jej wlascicielami, moze by¢ zastapione
przez koncepcje zarzadzania, gdzie menedzment musi dziala¢
w interesie wszystkich interesariuszy organizacji (Freeman
1984: 242).

Pytanie to ma wprost implikacje moralne, a pozytywna odpo-
wiedZ na nie czynitaby z koncepcji Freemana nowa etyke firmy.
Zauwazmy sens tego pytania. Dotyczy ono tego, czy narzedzia
zarzadzania interesariuszami wypracowane w praktyce, czyli
w odpowiedzi na zmienno$¢ otoczenia i nacisk interesariuszy, moga
znalez¢ swoje przedluzenie w konstrukeji prawnej, tj. w modelu
tadu korporacyjnego. Oczywiscie Freeman ma na mysli nowy model,
ktéry zastapi model éwczesny. Kluczowa dla zrozumienie mysli
Freemana jest kategoria obowiazkéw powierniczych. Obowiazki te
to obowigzki, ktére nakazuja traktowanie intereséw jakiej$ osoby
lub grupy w sposéb wyrdzniony i przedkladanie tych intereséw
nawet ponad swoje. W kategorii obowigzkéw powierniczych czesto

¥ Te watpliwoéci dotyczace definicji interesariusza odzwierciedlaja najbardziej istotne
dylematy dotyczace kryteria bycia strong zainteresowang. W literaturze zajmuja one
ogromng cze$¢ dyskusji na temat interesariuszy. Kto jest interesariuszem, czyje oczekiwa-
nia, w jakiej kolejno$ci i w jakim zakresie nalezy bra¢ pod uwage?
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interpretuje sie relacje miedzy lekarzem a pacjentem. Kategoria ta
stuzy réwniez do okreslenia w prawie amerykanskim zobowigzan
menedzeréw wobec akcjonariuszy.

A zatem, pozytywna odpowiedZ na postawione pytanie nioslaby
ze soba rewolucyjng tres¢. Menedzment bylby bowiem w nowym
modelu — co do zasady - w takim samym stopniu odpowiedzialny
przed interesariuszami co przed akcjonariuszami. Zanegowana
zostalaby wyjatkowos¢ pozycji akcjonariuszy jako jedynej grupy
wobec ktérej menedzment ma obowigzki powiernicze. W nowym
modelu te obowigzki menedzment miatby réwniez wobec innych
interesariuszy. W konsekwengji, oczekiwania interesariuszy nabra-
tyby charakteru wsobnego, wewnetrznego, przestalyby mieé
wymiar instrumentalny. Innymi stowy, stalyby sie nie droga do suk-
cesu firmy czy zysku, ale bylyby réwnowazne zyskowi i mozliwie
wysokiej wartosci rynkowej firmy, dla akcjonariuszy (Goodpaster
1991: 62). W ten spos6b respektowany bylby imperatyw katego-
ryczny Kanta, nakazujacy drugiego traktowaé nie jako $rodek do
celu, ale réwniez jako cel.

W tym miejscu niezbedny jest komentarz. W przypadku uznania
powierniczosci menedzmentu wobec innych interesariuszy niz
akcjonariusze nie tyle mieliby$my do czynienia z przedluzeniem
modelu interesariuszy na poziomie tadu korporacyjnego (wpisa-
niem tego modelu w obwigzujace zasady tadu korporacyjnego), ile
de facto z radykalng zmiang zasad tego tadu. W konsekwencji, zmia-
nie ulega porzadek moralny, ktéry za tymi obowigzujacymi zasada-
mi stoi. Porzadek ten wyrazony jest przez tradycyjne stanowisko na
temat etyki firmy, ktérej reprezentantem jest cho¢by Friedman.
Naczelnym aksjomatem jest szczegélna odpowiedzialnos¢ menedz-
mentu wobec wlascicieli firmy za maksymalizacje zysku. Freemana
twierdzac, ze menedzment ma by¢ w sensie prawnym powiernikiem
wszystkim interesariuszy neguje teze Friedmana i formutuje nowa -
rewolucyjng — etyke firmy.

Nalezy podkresli¢, ze to pytanie Freemana postawione w gléw-
nej pracy z 1984 r. ma niewielki zwigzek z ogélng jej wymowa,
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w ktdrej liczenie sie z interesariuszami rozumiane jest jako $rodek
do realizacji celéw firmy. To raczej zawieszona w powietrzu suge-
stia, pozostawiona bez odpowiedzi.

Pytanie o powierniczo$¢ menedzmentu wobec wszystkich inte-
resariuszy ma jednak w tekstach Freemana dalsza historie. Juz
w 1989 r. autor odpowiedzial na nie pozytywnie, formulujac teze,
ze menedzment powinien by¢ powiernikiem wszystkich interesa-
riuszy. Teze te uzupelnil m.in. zaleceniem o potrzebie powolywania
do rady dyrektoréw przedstawicieli pieciu gtéwnych grup interesa-
riuszy. Tak sformulowanej koncepcji tadu korporacyjnego, majace-
go charakter pewnej zalgzkowej teorii firmy, nadal uzasadnienie
moralne, odwolujac sie do filozofii Kanta (Evan, Freeman 1989).
Obie te tezy w polaczeniu z etyka Kanta staly sie powodem rozpo-
znawalnos$ci stanowiska Freemana w $wiecie etykéw biznesu. Tak
jest do tej pory, mimo ze juz w 1994 r. autor w jakims$ zakresie wyco-
fat sie z tych pogladéw, jak i przestal odwolywaé sie do Kanta,
a zwrdcil sie do pragmatyzmu.

Wykluczajace sie Freemana interpretacje wtasnych wczesnych
tekstow

Ostatniego argumentu na rzecz watpliwosci etycznych zwigzanych
ze swoim wczesnym stanowiskiem, zwlaszcza z ksigzki Strategic
Management: A Stakeholder Approach, dostarcza sam Freeman,
komentujac z perspektywy kilkunastu lat swoje najwczesniejsze tek-
sty. Daje sprzeczne ich interpretacje, z jednej strony wskazujac na
instrumentalizm, z drugiej — zawilo$¢ i nadmierne skupienie na jezy-
ku menedzerskim, ktére nie pozwala zrozumieé¢ kluczowych idei.

W 1994 roku w pracy A Feminist Reinterpretation of Stakeholder
Concept Freeman tak pisze o swoich wczesnych tekstach:

W pierwszej pracy (Freeman 1984) interesariusze byli uznani
za waznych graczy, ktérych trzeba uwzglednié, jesli konkret-
na firma ma osiggnac sukces. Byli oni postrzegani bardziej
jako $rodki realizacji przez firme wcze$niej zalozonych celéw
(maksymalizacji zysku) niz jako zwigzani z tozsamoscia kor-

215



Dominik Stanny, Etyczne aspekty zalecenia brania interesariuszy pod uwage
w tekstach wczesnego R.E. Freemana

poradji, czy tez jako indywidua wobec ktérych firma jest odpo-
wiedzialna (accountable) za tworzenie wartoéci (Wicks, Gilbert,
Freeman 1994: 476).

Z kolei kilka lat p6zniej Freeman artykutuje zupelnie przeciwng
opinie. Zauwaza, ze Strategic Management: A Stakeholder Approach
nadmiernie koncentruje sie na jezyku czerpigcym z popularnego
woéwczas podejécia do firmy opartego na procesach. Zbyt wiele kwe-
stii wyklada w jezyku doradcy biznesowego, co przyczynilo sie
do niezrozumienia podstawowych idei pracy (Freeman 2004: 232).
Jakie mialyby by¢ te idee, trudno jednak wprost wyczytac. Nie ulega
watpliwosci, Zze mniej instrumentalne czy menedzerskie nizby
wynikalo to z jezyka pracy. Takie przekonanie Freemana stoi jednak
w oczywistej sprzecznosci z przekonaniem z 1994 roku.

Podsumowujac, autor sam zauwaza rézne dwuznacznos$ci zwig-
zane ze swoimi najwczes$niejszymi tekstami.

Ograniczenia instrumentalnego modelu zarzadzania
interesariuszami

Instrumentalizm wczesnego modelu niesie Freemana ze sobg istot-
ne ograniczenia, ktérych nalezy by¢ swiadomym jesli chce sie go
traktowad jako de facto sposéb bardziej etycznego zarzadzania.
Przypomnijmy, Ze zalecenie liczenia sie z interesariuszami dotyczy
przede wszystkim tych podmiotéw w otoczeniu firmy, ktére maja
zdolno$¢ wplywania na firme: obecnie lub w przyszlosci. Innymi
stowy, o tyle bierze sie pod uwage oczekiwania interesariuszy, o ile
za interesariuszami stoi pewna sila albo nieodlegta perspektywa jej
zdobycia. W konsekwencji, im spoleczenistwo bogatsze i lepiej
wyksztalcone, im bardziej obywatelskie, tym ma ono wiekszy wplyw
na sprawy korporacji. A zatem, instrumentalne odniesienie do inte-
resariuszy nie musi w praktyce gwarantowac realizacji wartosci dla
interesariuszy, a tym bardziej wartosci etycznych. O ile z idealnego
punktu widzenia model interesariuszy jako element budowy strate-
gii firmy z duzym prawdopodobienstwem gwarantuje w diugim
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okresie w stabilnym otoczeniu prawnym minimalizacje pewnych
antyspolecznych zachowan korporacji, o tyle w krétkim okresie,
jako operacyjna wskazéwka dla dzialain menedzmentu, takiego
warunku nie spelnia. Ta stabos¢ modelu interesariuszy widoczna
jest zwlaszcza w krajach stabiej rozwinietych, z gorsza infrastruktu-
ra spoteczng czy stabym i skorumpowanym panstwem. Gdyby wiec
uwzgledni¢ aspekt moralny, okazaloby sie, ze w niejednym przypad-
ku zalecenia plynace z argumentacji o charakterze etycznym wska-
zywalyby na inny rodzaj dzialan niz strategiczne zarzadzanie inte-
resariuszami. Innymi stowy moéwigc, kryterium skutecznego
zarzadzania jest zdolno$¢ do realizacji zalozonych celéw bizneso-
wych. Cele te stanowia ostateczny argument na rzecz prowadzenia
(inicjowania) dialogu przez korporacje. Gdyby nie konieczno$¢ zna-
lezienia nowych metod realizacji celéw korporacji w zmienionym
$rodowisku ekonomicznym i spotecznym takim, jakim opisuje je
Freeman, woéwczas negocjowanie z interesariuszami mija sie
z celem, tzn. nie musi by¢ stosowane. Instrumentalne zarzadzanie
interesariuszami nie musi wiec automatycznie oznacza¢ wtaczenia
sfery wartosci do procesu zarzadzania (Goodpaster 1991: 57, 60)1°.

Po drugie, model nie daje zadnych materialnych wskazéwek,
ktére oczekiwania nalezy uwzgledni¢, a ktére nie. Stanowi raczej
narzedzia formalne, niezawierajace innej hierarchii celéw niz eko-
nomiczna. Odpowiedz na pytanie o to, ktére oczekiwania zostang
uwzglednione, ma charakter pewnej procedury uzaleznionej od silty
interesariusza, jego wptywu na korporacje itp. To, czyje wartosci sa
najistotniejsze, zalezy wiec od kontekstu i nie ma nic wspélnego
z racjami moralnymi'!. Tym samym praktyczny model dziatania,
oparty o interes wlasny firmy, zaklada, Ze istnieje niezalezny
i poprawny kodeks moralny, ktéry wyznaje dane spoteczenistwo,
a biznes jedynie stosuje go w praktyce. W modelu nie ma jakiejkol-

10 Podobnie za neutralnie moralne uznaje zalecenia modelu interesariuszy Bruce Langtry
(1994: 432).
11 Zarzut ten sformulowal m.in. sam Freeman, krytykujac modele spotecznego reagowa-

nia korporacji (Freeman, Gilbert Jr. 1988: 90).
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wiek refleksji nad tym kodeksem i w tym sensie teoria interesariu-
szy wczesnego Freemana nie jest w ogéle stanowiskiem etycznym
(Buchanan 1998: 488) i jako taka nie gwarantuje rzetelnego, satys-
fakcjonujacego moralnie rozwigzania istotnych probleméw poja-
wiajacych sie w zwigzku z dziataniami firmy.

Po trzecie, te instrumentalne dzialania korporacji na rzecz inte-
resariuszy mozna uznac za dopuszczalne o tyle, o ile nie s3 one
przedstawiane jako wyraz etycznej odpowiedzialnosci biznesu,
autentycznej troski itd. Takie okreslenie tych spolecznych dzialan
korporacji, ktére maja na celu przede wszystkim sukces firmy, jest
naduzyciem moralnym w stosunku do spoleczenstwa i poszczegodl-
nych ludzi. Argument ten podnosi m.in. Friedman, ktéry pisze:

W kazdym z takich przypadkéw [...] istnieje silna pokusa racjo-
nalizowania tych dziatan (tzn. dzialan z zakresu spotecznej
odpowiedzialnosci, ktére sa podejmowane ze wzgledu na cele
biznesowe — D. S.) jako wywiazywania sie ze spolecznej odpo-
wiedzialnosci. Niekonsekwencja z mojej strony byloby wzywa-
nie dyrektoréw korporacji do powstrzymywania sie przed tym
obtudnym mydleniem oczu [...]. Jednocze$nie moge wyrazi¢
podziw dla tych [...], ktérzy gardza taka taktyka (tzn. taktyka

racjonalizacji — D. S.) jako wrecz bliskg oszustwa (Friedman
1997: 264).

Podsumowujac, przekonanie instrumentalnie nastawionych teo-
retykéw CSR o nowym etycznie paradygmacie dzialania biznesu,
wyrazonym w koncepdji interesariuszy wczesnego Freemana, jest
uzasadnione wylgcznie na poziomie metod dzialania, ale nie osta-
tecznych celéw firmy. Zmieniajg sie nie tyle fundamentalne motywy
dzialania w biznesie, ile metody tego dzialania, i to te metody stano-
wig o prawie do etykietki , spoteczna odpowiedzialnos¢” w kontek-
$cie stanowiska Freemana. Wydaje sie, ze w taki sam sposéb mozna
rozumie¢ réwniez zagadnienia splaszczenia struktury zarzadzania,
zarzadzanie przez cele, wartosci, krytyke podejscia Taylorowskiego
itp. Recepcja czy wdrozenie do praktyki biznesowej tych idei pierw-
szoplanowo zdaje sie by¢ nie tyle sa sposobem uetycznienie tej prak-
tyki, ile jej kontekstualnym dopasowaniem, pozwalajacym skutecz-
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niej realizowac cele biznesowe. To, ze przy okazji biznes staje sie
w pewnych okolicznosciach bardziej etyczny (w sensie: korzysci dla
interesariuszy firm), zdaje sie by¢ sprawa wtérng. Mamy tu do czy-
nienia z funkcjonalnym rozumieniem odpowiedzialnosci i w gruncie
rzeczy jej swoista instrumentalizacja ze wszystkimi jej ograniczenia-
mi. Model zarzadzania interesariuszami wczesnego Freemana jest
wiec stanowiskiem w obrebie szeroko pojetej spolecznej odpowie-
dzialno$ci, ale rozumianej instrumentalnie i pozaetycznie.

Podsumowanie

Celem niniejszego tekstu bylto ustalenie statusu metodologicznego,
w tym zwlaszcza stosunku do etyki Freemana wczesnego modelu
interesariuszy oraz analiza jego etycznych przewag i ograniczen.
Koncepcja interesariuszy u swych zrédel nie tylko nie jest koncepcja
etyczna, ale wrecz — uzywajac stéw jej tworcy — nie powinna by¢ za
taka uznawana czy interpretowana. Uzasadnienie brania pod uwa-
ge interesariuszy jest dla wczesnego Freemana czysto skuteczno-
$ciowe. Nie przypadkiem zatem o jego stanowisku moéwi sie niekie-
dy jako o instrumentalizmie (nie oceniajagc go moralnie),
podporzadkowuje bowiem cele interesariuszy skutecznosci zarza-
dzania i przetrwaniu firmy. Wczesny model interesariuszy Freema-
na nie mial aspiracji ulepszania $wiata, a raczej jego nowga interpre-
tacje, a ostatecznie — bardziej skuteczne (efektywne) zarzadzanie,
czyli — ulepszanie firmy. To, czego uczy wczesny Freeman, to przede
wszystkim myslenie, Ze mozna zarazem twierdzi¢, Ze firma ma by¢
otwarta na interesariuszy i nie fgczy¢ tej tezy z etyka biznesu czy
CSR, zwtlaszcza poprzez poszukiwanie etycznej argumentacji. Prze-
ciwnie, uzasadnienie otwarcia organizacji biznesowej na interesa-
riuszy stanowig wprost korzysci samej firmy.

Oczywiscie mimo tych zastrzezen, zalecenia modelu Freemana
w praktyce moga skutkowaé nowa etyczna jakoscia (na poziomie
skutkéw dzialania) w stosunku do 6wczesnego stylu zarzadzania
i by¢ moze nawet tradycyjnej etyki firmy uosobionej przez Miltona
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Friedmana. Zalecenia te zawarte s3 w postulacie otwartosci firmy
na interesariuszy, zwlaszcza nierynkowych, i dialogu z nimi mimo,
a moze ze wzgledu na, jednoczesny prymat skutecznosci zarzadza-
nia i celéw firmy. To przede wszystkim dialogiczny, prospoteczny
charakter stanowi gléwnga przestanke, wskazujaca, ze mimo wszyst-
kich zastrzezen, model Freemana czesto bywa traktowany w litera-
turze jako metoda podniesienia standardéw dziatania firm.

W mojej ocenie przedstawiona analiza wczesnej koncepcji inte-
resariuszy jako pewnego paradygmatu CSR otwiera przestrzen do
namystu nad moralnoscig praktyk CSR. Ta ocena musi dotyczy¢
CSR jako dialogicznego sposobu prowadzenia biznesu, ale wcigz
ukierunkowanego na twardy sukces ekonomiczny. W praktyce inte-
resariusze zwykle maja tyle uwagi firmy, ile maja sily czy zasobdw,
ktére moga zagrozi¢ badz zaoferowac korporacji. W sprawie oceny
moralnej CSR jest zauwazalny niedostatek rzetelnej dyskus;ji, a ist-
niejaca jest spolaryzowana. Z jednej strony funkcjonuje popularna
opinia, ze CSR to wspanialy sposéb uczynienia biznesu lepszym,
czesto przeciwstawiajgca go nieludzkiemu podejsciu opartemu na
drapieznym zysku, ktérego sztandarem jest Friedman. Z drugiej
strony pojawia sie wiele gtoséw ze strony etykéw biznesu, ze CSR to
w praktyce niespelniona obietnica, czesto PR-owa iluzja kreowana
w celu poprawy wizerunku. Obie te skrajnosci w mojej ocenie odda-
laja rzetelng etyczna dyskusje nad CSR.
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w tekstach wczesnego R.E. Freemana

Summary

Ethical aspects of prescription of taking stakeholders
into account in early R.E. Freeman’s works

The aim of this article is the analysis of the prescription of taking stakeholders’ into account
in early R.E. Freeman works. Accordingly to the founder of the stakeholder theory its early
version is neither the ethical theory, nor should be even interpreted as such. Taking
stakeholders’ into account is justified and legitimized only by effectiveness of management
processes. Thus early Freeman expressly states his amoral attitude. The socially beneficial
character of practical consequences of Freeman’s model, despite limitations of its
instrumentalism, is the main argument in favor of ethical interpretations of the early
stakeholder theory.

Key words: stakeholder, R.E. Freeman, stakeholder theory,
ethics, objectives of the firm, instrumentalism



