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Czy przedsiebiorstwa praktykuja
dialog z interesariuszami,

tak jak to deklarujq?

Do companies practice dialog as they claim?

Liczne teorie nauk o zarzadzaniu wskazujg na dialog z in-
teresariuszami jako na warunek skutecznosci organizacji,
wplywajacy na jej wyniki. O dialogu wspomina sie zwlasz-
cza w kontekscie spolecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw. Celem artykulu jest ocena, czy przedsiebiorstwa
faktycznie angazuja sie w dialog z interesariuszami. Dia-
log rozumiany jest jako interaktywny proces wspdlnego
uczenia sie i kreowania nowej wiedzy, zorientowany na
osiggniecie wzajemnego zrozumienia. Stwarza on okazje
do pozyskiwania pomyslow nowych produktow, nowych
kampanii marketingowych, nowych przedsiewziec i alian-
sow. Mozliwosci prowadzenia dialogu rosng wraz z poste-
pem technicznym w zakresie komunikowania sie. Czy
zmiany w tym zakresie sklonily przedsiebiorstwa do anga-
zowania sie w konwersacje dialogowa? Udzieleniu odpo-
wiedzi na podstawowe pytanie stuzy przeglad literatury.
Tekstow traktujacych o dialogu poszukiwano w czasopi-
smach naukowych z zakresu zarzadzania i biznesu. Publi-
kacje zostaly podzielone na kategorie z punktu widzenia
podejscia do tematu. Analiza ich tresci sugeruje, ze wiek-
sz0§¢ przedsiebiorstw nie podejmuje dialogu z interesariu-
szami, stwarzajac jedynie pozory konwersacji dialogowe;,
ktora nie skutkuje trwalymi relacjami. Na ogot przedsie-
biorstwa nie interesuja sie oczekiwaniami informacyjnymi
interesariuszy, traktujac komunikaty adresowane do nich
jako narzedzie public relations. Poniewaz przytaczane ar-
tykuly dotycza na ogot duzych przedsiebiorstw, wnioskow
nie nalezy odnosi¢ do mniejszych podmiotéw, pomijanych
w literaturze. Wyjatkowoé¢ postawionego pytania, jak i re-
zultaty analizy powinny skloni¢ do podejmowania dal-
szych badan naukowych, a praktykow gospodarczych do
refleksji nad ulomno§ciami praktyki komunikowania sie
z interesariuszami.
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Numerous management theories point to the dialogue with
stakeholders as to the factor impacting organizational
effectiveness and performance. Being engaged in a dialogue
with stakeholders is considered a major requirement when
a company claims its social responsibility. The objective of
the article is to find out whether companies practice what
they preach. The dialog is defined as an interactive process
of learning together, focused on reaching mutual
understanding. It results in opportunities for generating
ideas of new products, new campaigns, new businesses and
partnerships. Progress in communication made the dialog
with many distant stakeholders possible from technical
point of view. Was it a sufficient incentive to encourage
companies to practice dialogic conversations? A literature
review is conducted in order to answer the major research
question. The focus is on academic business and
management journals addressing dialog practice. The
analyzed articles are segmented into groups, which
demonstrate various authors' approaches to the topic. The
literature review shows the deficiencies of communication
with stakeholders, which is claimed to be the dialogue,
though it does not lead to parties sustainable relationships.
Generally, the companies are not interested in information
needs of their stakeholders, and treat one-way
communication as public relations tool. As the articles
revised are mainly focused on communication practices of
the large corporations, therefore the findings do not refer
automatically to smaller organizations, which are of minor
interest to academics. The question asked in the article is
novel in the Polish literature and may encourage further
research. The findings should motivate practitioners to
challenge communication deficiencies.
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Wstep

Na przetomie XX i XXI wiekéw implementacja
nowych technologii w zakresie komunikowania sie
i globalizacja rynkéw sklonily teoretykéw nauk
o zarzagdzaniu do formulowania nowych regul sku-
tecznego konkurowania. Te okolicznosci legly
u podstaw m.in. tzw. teorii interesariuszy, marke-
tingu relacyjnego, modelu otwartych innowacji,
koncepcji wspoltworzenia wartosci. Wszystkie one
wskazuja na doniosle znaczenie komunikowania sie
uczestnikow rynku. Forma, na ktorej interaktyw-
no$¢ i skutecznoé¢ komunikacyjng wskazujg publi-
kagje, jest dialog. Celem opracowania jest ustalenie,
czy komunikacja przedsiebiorstw z interesariusza-
mi ma forme dialogu i na ile dialog przedsiebiorstw
z interesariuszami stal sie powszechna praktykal.

Dialog w definicji Encyklopedii PWN to ,ustna
lub spisana wymiana zdan, mys§li, pogladow, argu-
mentéw, dokonujaca sie pomiedzy osobami lub
w $wiadomoSci jednej tylko osoby, majaca na celu
poznanie prawdy lub przekazanie jej drugiemu
czlowiekowi, stworzenie miedzyosobowej wiezi lub
przestrzeni dla wspdlnego dziatania” (https://ency-
klopedia.pwn.pl/haslo/dialog;3892432.html). Bliz-
sze ujeciu rozwazanemu w artykule jest lingwi-
styczne zdefiniowanie dialogu przez Lubasia, ktéry
napisal: , Pojecie dialogu rozumie sie tutaj w zna-
czeniu wezszym: jako tekstowa realizacje mownej
interakeji co najmniej dwoch oséb (...). Spoérod
wielu skladnikéw pojecia dialog eksponujemy
przede wszystkim: tekstowy, socjolingwistyczny
ipragmatyczny” (Lubas, 2003, s. 71). Odwolujac sie
do Czaplejewicza (1978), autor ujmuje ,,dialog jako
dynamiczny proces spolecznej interakcji uze-
wnetrzniajacej sie w postaci tekstu zbudowanego
z replik dwoch réwnorzednych podmiotow jezyka
— uczestnikow rozmowy” (s. 71). Podobne rozu-
mienie dialogu spotykamy u Wilkonia (2003), ktory
stwierdza ,Sam dialog jako interakcja werbalna to
pewien uklad replik, ktorego minimum tworza
dwie repliki, np. pytanie i odpowiedz” (s. 55). Wpro-
wadza on rowniez pojecie sekwencji dialogowej,
stwierdzajac: ,,Dwie lub wiecej replik bedacych
pewng calostkg mozna okre§li¢c terminem sekwen-
¢ja dialogowa (...). Sekwencja ta charakteryzuje sie
wspélnotg tematu lub wyodrebnionej czeSci ogolne-
go tematu” (s. 55). Takie sekwengje sg szczegdlnym
przedmiotem zainteresowania w artykule.

We wspolczesnej literaturze naukowej tematyka
dialogu podejmowana jest przez autoréw reprezen-
tujacych bardzo rézne dyscypliny, takze dyscypline
nauk o zarzadzaniu. W latach 70. XX wieku dialog
pojawil sie w publikacjach na temat organizacji
uczacej sie. Do prekursorow tego nurtu nalezy zali-
czy¢ takich autorow jak Argyris i Schon (1978).

Dalsze prace zostaly zainicjowane przez Freemana
(1984), uznawanego za tworce tzw. teorii interesariu-
szy, ktory jeszcze w latach 80. XX wieku zwrocit uwa-
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ge, ze funkcjonowanie organizacji zalezy od wielu pod-
miotéw. Wynika z tego koniecznoé¢ utrzymywania
z nimi komunikagcji podtrzymujacej dobre relacje. Roz-
nych interesariuszy cechujg szczegélne potrzeby infor-
macyjne i zachowania. Dialog stluzy m.in. poznaniu
tych potrzeb i dostarczeniu oczekiwanych informagji.

W latach 90. problematyke dialogu rozwineli
Senge (1990) i Schein (1994) w zwiazku z rosnacym
znaczeniem zarzadzania wiedzg. Traktowali oni
dialog jako jedyny proces umozliwiajacy kreowanie
nowej wiedzy dzieki konfigurowaniu zasobow wie-
dzy (czesto tzw. wiedzy ukrytej) uczestniczacych
w nim osob. Kolejni autorzy sugerowali, ze dialog
jest niezbednym narzedziem umozliwiajagcym na-
czelnemu kierownictwu organizacji radzenie sobie
ze wzrastajacym skomplikowaniem i nieprzewidy-
walno$cig otoczenia. Varney (1996) uznal, ze dialog
pomiedzy menedzerami o réznych doSwiadcze-
niach, pogladach i kompetencjach jest niezbednym
elementem procesu planowania strategicznego.
Uwazal, ze w jego rezultacie kreowana jest zbioro-
wa inteligencja.

Problematyka relacji z interesariuszami i dialo-
gu z nimi zaczela by¢ poruszana coraz czesciej
u schytku XX wieku (Spaul, 1997; Carey i Santco,
1998). Zainteresowanie tematem wykazywali auto-
rzy piszacy teksty traktujace o ujawnianiu przez or-
ganizacje danych niefinansowych. Material opubli-
kowany przez zespol w skladzie Wilson, Bokma,
Hall, Smith i Wales (1999) zapowiadal zmiany tre-
§ci wydawanych raportéw. Autorzy postulowali,
aby dialog byl nieustajacym procesem komuniko-
wania sie z udzialowcami i innymi interesariusza-
mi oraz zastapil jednokierunkowe przekazywanie
informacji w rocznych raportach. Kolejne publika-
cje wskazywaly, ze dbanie o dobre z relacje z inte-
resariuszami zwieksza szanse powodzenia w reali-
zacji celow organizacji (Berman, Wicks, Kotha i Jo-
nes, 1999; Cheney i Christensen, 2001).

Na przetomie XX i XXI wiekéw tematyka dialo-
gu pojawila sie¢ w kolejnych subdyscyplinach nauk
o zarzadzaniu. Byla ona widoczna w publikacjach
na temat marketingu relacyjnego, bardzo silnie ak-
centowanego przez tzw. Nordycka Szkote Marke-
tingu (Gummesson, 1994; Grénroos, 1994; 2004;
Payne i Ballantyne, 2002). Ksigzka Gummessona
na temat marketingu relacyjnego od przelomu wie-
kow do dzisiaj nie stracila na aktualnoéci (Gum-
messon, 2011).

Wzrost zainteresowania dialogiem wynikal
z upowszechniania sie nowych technologii komuni-
kacyjnych. Juz z poczatkiem XXI wieku dostrzezono
dialogowy potencjat Internetu. Wskazuje nan Grze-
nia, ktéry napisal ,,Musi upa$¢ uproszczone, wrecz
stereotypowe postrzeganie Internetu jako medium
powodujacego alienacje jednostek i utrudniajacego
porozumienie sie. Wydaje sie, ze jest wrecz przeciw-
nie — komunikacja komputerowa sprzyja procesom
spolecznym, poniewaz ulatwia nawigzywanie kon-
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taktu osobom oddalonym od siebie, a stwarzajac
nadawcy mozliwo§¢ przybrania maski, pozwala na
przetamanie barier psychicznych, ktore towarzy-
szg kontaktom interpersonalnym” (Grzenia, 2003,
s. 84-85). ,Traktujagc dialog jako pewng forme
wspoldziatania ludzi, trzeba by uznaé¢ Internet za
najbardziej dialogowe z mediéw (...). Internet nie
tylko jest miejscem dialogu, ale rowniez wyksztalca
wlasne formy dialogowe i specyficzne formy powia-
damiania” (Grzenia, 2003, s. 89).

Naukowcy zaczeli postrzega¢ zmiane technologii
komunikowania sie podmiotéw rynku jako przeto-
mowa dla przyszlych strategii zarzadzania (Hamel
i Prahalad, 1996; Prahalad i Ramaswamy, 2004a),
a dialog stat sie centralnym pojeciem nowych propo-
zycji skutecznego konkurowania. Zgodnie z nowymi
koncepcjami, dialog z powigzanymi siecig interneto-
wych relacji konsumentami warunkowal pozytywne
oddzialywanie dostawcy na ich do§wiadczenia, kto-
re z kolei decydowaly o postrzeganej przez konsu-
mentoéw wartosci oferty (value-in-use). Podobne po-
dejécie do dialogu zastosowali Vargo i Lusch (2004),
tworcy koncepcji service dominant logic, oraz inni
naukowcy, ktorzy podjeli dyskusje na temat logiki
uslugowej. Komunikowanie sie przez Internet po-
zwala organizacjom nie tylko na dostosowywanie in-
formacji do oczekiwan podmiotow w ich otoczeniu,
ale takze na formulowanie przekazow oddziatuja-
cych na zachowania interesariuszy (Cozier i Wit-
mer, 2001; Di Pietro i Pantano, 2012), a ponadto
przyczyniajacych sie do powstawania w otoczeniu
nowych podmiotéw (np. spotecznoéci fanow).

Technologie umozliwiajace szybka i tanig komu-
nikacje bez ograniczen miejsca i czasu sprzyjaly po-
nadto opisaniu i wdrazaniu modelu otwartych in-
nowacji (Chesbrough, 2003; 2006). Zakladal on
dzielenie sie wiedza w skali globalnej i tym sposo-
bem zwiekszanie innowacyjnosci uczestnikow Swia-
towego rynku.

Temat dialogu i relacji z interesariuszami jest
poruszany w tekstach o réznej tematyce, takiej jak
etyka biznesu (Burchell i Cook, 2008), tad korpora-
cyjny i wizerunek organizacji (Kantanen, 2012),
a takze CSR (Illa, Romenti, Rodriguez-Canovas,
Murtarelli i Carroll, 2015). Zainteresowanie dialo-
giem w publikacjach dotyczacych spotecznej odpo-
wiedzialnoSci biznesu wynika z jej skoncentrowa-
nia uwagi na interesariuszach. Przedsiebiorstwo
odpowiedzialne dba o wszelkich interesariuszy,
m.in. odpowiadajac na ich potrzeby informacyjne
w sposob transparentny i rzetelny. Mozna zaryzy-
kowaé stwierdzenie, ze dyskusja o dialogu we
wspélczesnej literaturze z zakresu nauk o zarza-
dzaniu rozwinela sie wlasnie z uwagi na upo-
wszechnienie sie badan nad CSR i przekonanie
praktykéw gospodarczych o tym, ze w dobrym tonie
jest prezentowanie organizacji jako odpowiedzial-
nej spolecznie. O dialogu wspomina zatem relatyw-
nie wiele polskich publikacji dotyczacych spolecznej
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odpowiedzialnoséci biznesu (Habek, 2009; Wacho-
wiak, 2011). Na wyroznienie zastugujg nieliczne
teksty odnoszace sie wprost do dialogu (Wacho-
wiak, 2012; Szul-Skjoeldkrona, 2011).

W dalszych cze§ciach artykulu zaprezentowane
zostang przyklady publikacji reprezentujacych roz-
ne ujecia problematyki dialogu. Tekst konczg wnio-
ski podsumowujace przeglad literatury i odpowia-
dajace na gtéwne pytanie badawcze.

Koncepcyjne ujecia dialogu
z interesariuszami

Na ogot badacze traktuja dialog jako niezbedny
element relacji (wspolpracy) przedsiebiorstwa
z podmiotami jego otoczenia i wazny wklad do
opracowania strategii (Kaptein i van Tulder, 2003).
Jednak czy wszyscy autorzy rozumieja pojecie dia-
logu z interesariuszami w ten sam sposob? Okazu-
je sie, ze stowo ,dialog” nie jest rozumiane jedno-
znacznie. Te niejednoznacznos$é ukazuje opracowa-
nie Fostera i Jonkera (2005), bedace przegladem
publikacji traktujacych o dialogu.

Podobnie jak Crane i Livesey (2003), Foster
i Jonker (2005) utozsamiali komunikowanie sie
miedzy stronami z nawigzywaniem relacji miedzy
nimi. Zatem komunikowanie sie z interesariuszami
traktowali jako forme ich angazowania w relacje.
Zauwazyli oni, ze dla czeéci badaczy opisujacych
procesy komunikacji interesariusze sg biernymi ad-
resatami komunikatow przedsiebiorstwa. Celem
przesylania komunikatéw nie sa negocjacje pomie-
dzy réwnorzednymi partnerami i dgzenie do wspél-
nego rozwigzania, ale przede wszystkim dostarcze-
nie informacji. Wigczanie interesariuszy w procesy
komunikacji polegalo jedynie na sugerowaniu prze-
slania przez adresata potwierdzenia otrzymania
wiadomosci. Stuzy ono wylacznie sprawdzeniu, ze
wiadomoéc¢ dotarla, a adresat zrozumiat jg zgodnie
z intencjg nadawcy. Nieprawidlowe (z punktu wi-
dzenia nadawcy) zrozumienie wiadomosci skutkuje
wystaniem kontrolnego komunikatu perswazyjne-
go. Takiemu niesymetrycznemu komunikowaniu
sie brak jest cech dialogu, w ktérym strony aktyw-
nie uczestniczg w nadawaniu znaczenia (sense ma-
king) w procesie komunikacji. Tworzenie znaczenia
oznacza, ze komunikat nie jest jedynie przyjmowa-
ny do wiadomo§ci przez interesariuszy, ale podda-
wany interpretowaniu, ktore wynika z percepcji
§wiata 1 sytuacji. Foster i Jonker (2005) doszli do
wniosku, ze analizowane przez nich publikacje na-
ukowe odzwierciedlajg to, co dzieje sie w organiza-
cjach, w ktorych mianem dialogu okresla sie formy
manipulowania podmiotami, z ktérymi chce sie na-
wigzac relacje. Komunikacja odbywa sie w sposob
zorganizowany i ustrukturyzowany, a decyzje sa
podejmowane jednostronnie przez nadawce komu-
nikatu. Sg one nastepnie przesylane interesariu-
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szom w formie monologéw. Ilustracje takiego po-
dejécia mozna odnalezé w tekscie Gowthorpe
(2004), ktéra neguje symetrycznosé komunikowa-
nia sie z interesariuszami przez brytyjskie przed-
siebiorstwa.

Ballantyne (2004), rowniez podkre§lajacy wage
nadawania znaczenia w dialogu/komunikacji, od-
woluje sie do prac Bohma (1996), filozofa nauki i fi-
zyka kwantowego. Bohm uwazal, ze myélenie (¢hin-
king) jest w pewnym sensie zjawiskiem kolektyw-
nym, a dialog umozliwia jego uczestnikom osiagnie-
cie wspolnoty znaczenia (common meaning), zrodla
wszelkiej nowej wiedzy, oraz ze przeszle do$wiad-
czenia (traces in mental models — thought) stano-
wig przeszkody w interpretowaniu aktualnej rze-
czywistosci. Ograniczeniu oddzialywania tych ba-
rier i tworzeniu nowej wiedzy stuzy kolektywne
myslenie, to jest dialog (Bohm, 1996, s. 51-53).

Odwolujac sie do prac Grunig i Grunig (1992)
oraz Andriofa (2001), Foster i Jonker (2005) konklu-
duja, ze najdoskonalsza formg komunikacji angazu-
jaca strony w konwersacje umozliwiajagca wymiane
informacji i pozyskiwanie wiedzy jest ,,symetryczny
dialog”. Podobnie jak Kent i Taylor (1998; 2002)
uwazaja, ze z dialogu wynika warto§¢ dodana dla
wszystkich zaangazowanych stron. Podzielaja takze
przekonanie, ze dialog taki nie jest prowadzony wy-
lacznie dla samej debaty, ale sprzyja wzajemnemu
zrozumieniu i daje podstawy porozumienia sie lub
wspolnego poszukiwania rozwigzania. Taki model
komunikagji z interesariuszami stosujg organizacje
zwracajace uwage nie tylko na wlasne interesy, ale
na interesy i punkty widzenia swoich partneréw.

Podobny do opisanego powyzej, jednak zoriento-
wany na relacje B2B, sposéb podejécia do komunika-
¢ji i dialogu przedstawia Ballantyne (2004). Jego ma-
cierz jednokierunkowych i dwukierunkowych form
komunikowania sie organizacji z interesariuszami
obejmuje cztery modele. Trzy pierwsze, to jest: ,ko-
munikacja do” — adresowana do masowej grupy ad-
resatow, ,komunikacja dla” — polegajaca na wysyla-
niu ofert do sprofilowanej grupy potencjalnych na-
byweéw i ,komunikacja prowadzona z” — bedaca
przejawem masowej personalizacji, czyli mieszanka
gotowych komunikatéw z mozliwo$cig interakeji, nie
sg postrzegane jako formy dialogu. Dopiero czwarty
model, to jest ,komunikacja pomiedzy”, symbolizuje
dialog rownorzednych partneréow, oparty na zaufa-
niu, uczeniu sie, adaptacji i wspottworzeniu rezulta-
tow. Ballantyne przedstawia dialog jako interaktyw-
ny, czesto spontaniczny i powtarzajacy sie proces.
Spontanicznosé dialogu wyzwala kreatywno§c sprzy-
jajaca wspdlnemu rozwiazywaniu problemoéw. Za-
uwaza rownoczes$nie, ze w marketingu gléwnego
nurtu komunikacja jest ograniczana do jednokierun-
kowego przesylania perswazyjnych komunikatow,
7 czego czeSC pozostaje niezauwazona przez adresa-
tow. Te zauwazone moga z kolei by¢ niezrozumiane
lub opacznie zinterpretowane.
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Niezrozumienie istoty dialogu mozna takze spo-
tkac¢ w literaturze na temat spotecznej odpowiedzial-
noSci biznesu. Sugeruje sie, ze jakakolwiek komuni-
kacja jest czeScig dialogu, a ponadto ze angazowanie
interesariuszy w dialog (réznie zresztg interpreto-
wany) jest przejawem spolecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa. Greenwood (2007) polemizuje
z tym, w jej opinii upraszczajacym rzeczywistos¢ po-
gladem. W jej przekonaniu nic nie wskazuje na to, ze
im bardziej przedsiebiorstwo angazuje interesariu-
szy w swoje dziatania, tym bardziej mogg oni na nim
polegac i tym silnigj ich interesy reprezentuje. Tak
na przyklad, zaangazowani pracownicy nie muszg
by¢ wylacznie z tego tytulu traktowani odpowie-
dzialnie przez zatrudniajace ich przedsiebiorstwo.
Organizacja moze sie okazac nieodpowiedzialna. Au-
torka proponuje model zréznicowanych relacji po-
miedzy organizacja a jej interesariuszami, ktory
uwzglednia wiele form zaangazowania poszczegol-
nych kategorii interesariuszy i dialogu z nimi.

Podejscie normatywne

W pismiennictwie traktujacym o odpowiedzial-
noSci spotecznej przedsiebiorstw podkresla sie ko-
nieczno§¢ prowadzenia dialogu z interesariuszami.
Jedno z ujec¢ polega na prezentacji szczegbélowych
wymogéw odnoszacych sie do konwersacji dialogo-
wej (Wachowiak, 2012). Inne podejscie charaktery-
zuje opis dzialan zachecajacych interesariuszy,
a przede wszystkim konsumentow do wlgczenia sie
do dialogu. I tak, Magnold i Faulds (2009) radza,
aby nie szczedzi¢ szczegoltowych informacji o sobie
i swoich produktach, zaskakiwa¢ konsumentow,
wyroznia¢ produkty (aby bylo o czym méwic), da-
waé poczucie wyjatkowego traktowania, odwolywaé
sie do waznych problemow spolecznych, prezento-
wac tatwe do zapamietania historie. Autorzy przy-
taczajg wiele przyktadéw zachecania konsumentow
do aktywnoS$ci w sieciach nie tylko w postaci kon-
wersacji z organizacja, ale takze majgcych postac
WOM (word-of-mouth), komunikatow adresowa-
nych do setek i tysiecy innych uzytkownikow danej
sieci. Ponadto przekonuja, ze skuteczne zachecanie
to emocjonalne angazowanie. Zatem propozycje ko-
munikatéow do rozpowszechnienia powinny skia-
nia¢ do rywalizacji, by¢ oryginalne i w zwigzku
z tym warte opisania znajomym i rodzinie. Dobrym
sposobem zwiekszenia zasiegu oddzialywania jest
zaproponowanie konkursu i pozostawienie roz-
strzygniecia go w gestii internautéw. Jak wynika
z przytaczanych przykladow, skuteczny pomyst na
komunikat WOM nie musi by¢ blisko zwigzany
z produktem, ktory oznakowuje dana marka, ale
dotyczy¢ spaw waznych spolecznie.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé¢ publi-
kacje, ktore wskazuja na korzysci osiggane dzieki
dialogowi, a nastepnie informuja, w jaki sposob
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przedsiebiorstwa mogg je osiagnaé. Chodzi przede
wszystkim o dialog z konsumentami, ktéry moze
dostarczy¢ wiedzy na temat ich oczekiwan i dotych-
czasowych doéwiadczen. Dialog podejmowany
z klientami w czasie rzeczywistym jest cenniejszym
zroédlem wiedzy o nich niz odbywajace sie spora-
dycznie, oparte na deklaracjach badania marketin-
gowe. Aby osiagna¢ te korzysci i zyskaé przewage
nad konkurentami, trzeba spelni¢ kilka warunkow.
Zostaly one opisane w modelu DART przez Praha-
lada i Ramaswamy'ego (2004b). Model ten przybli-
za praktykom biznesu idee wspoltworzenia warto-
§ci z konsumentami i pokazuje sposoby wspierania
ich do§wiadczen z produktem/marka. Model sktada
sie z czterech elementow. Kazdy z nich odwoluje sie
do jednej z liter z nazwy koncepcji, kazda litera za$
symbolizuje zasade, zgodnie z ktorg nalezy opraco-
waé i1 udostepni¢ platforme angazujaca klientow
i sklaniajgcg ich do interakgji.

Na pierwszym miejscu twoércy modelu postawili
dialog (D — dialog). Chodzilto o dialog réwnorzed-
nych podmiotow o réwnym dostepie do wiedzy
w Internecie, zainteresowanych jego prowadze-
niem. Pozostale warunki zapisane w modelu
DART dotycza czynnikow wspierajacych dialog,
angazujacych klientow w konwersacje i motywuja-
cych ich do interakcji. Zatem kolejny warunek to
dostepno$¢ (A — access). Mozna jg rozumiec jako
zapewnienie zindywidualizowania do§wiadczenia
klienta dzieki dostepowi do pelnej informacji i po-
zostawienie swobody spersonalizowania sposobu
korzystania z oferty przedsiebiorstwa. Ta petna in-
formacja dotyczy zaréwno cech oferty, ktorymi
przedsiebiorstwo sie szczyci, jak i tych, ktére wska-
zUja na zagrozenia i problemy zwigzane z uzytko-
waniem produktu. Chodzi o to, aby §wiadomy kon-
sument sam rozwazyl za i przeciw zakupieniu
iuzywaniu go. A zatem kolejny warunek R — risk
assessment sugeruje danie konsumentowi szansy
wywazenia ryzyka, na jakie naraza go dany pro-
dukt, i korzySci, ktore przyniesie jego konsumpcgja.
Podjecie §wiadomej decyzji bedzie konsekwencjg
tego porownania. Ostatni warunek T — transpa-
rency oznacza przejrzysto§¢ wszelkich dzialan
przedsiebiorstwa i nieukrywanie zadnych informa-
cji przed klientami, co uwiarygodnia traktowanie
klientow jako réwnorzednych partnerow. Platfor-
ma komunikowania sie przedsiebiorstwa z konsu-
mentami powinna zatem tworzyé¢ $rodowisko do
dialogu konsumentéw z przedsiebiorstwem i po-
miedzy klientami, zwiekszajacego postrzegang
przez nich warto§c¢ dos§wiadczen (Prahalad i Rama-
swamy, 2003).

Do modelu DART odwolywali sie inni autorzy
analizujacy jego przydatno§¢ dla przedsiebiorstw
zorientowanych na wspéltworzenie wartoSci z kon-
sumentami (Albinsson, Perera i Sautter, 2011; Ma-
zur i Zaborek, 2014a; 2014b; Zaborek i Mazur,
2017; Taghizadeh, Jayaraman, Ismail i Rahman,
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2016). Inny nurt stanowily rozwazania przyjmuja-
ce perspektywe zaangazowania konsumentow (Yi
i Gong, 2013; Ranjan i Read, 2016).

Internetowe instrumenty komunikacji
jako kanaty dialogu

Skutecznos¢ dialogu z interesariuszami wynika
w znacznej mierze z doboru odpowiednich kanatéw
komunikacji. Wspoélczesnie taka role pelnig takie in-
strumenty internetowe jak interaktywne strony in-
ternetowe i media spolecznoéciowe. Uzytecznosé
stron internetowych w dziataniach public relations
w celu nawigzywania dialogu, a tym samym relacji
z roznymi spolecznoéciami, badali Kent, Taylor
i White (Kent i Taylor, 1998; 2002; Taylor, Kent
i White, 2001; Kent, Taylor i White, 2003). Oparcie
projektowania stron internetowych w formie plat-
form podporzadkowanych modelowi interaktywne-
go dialogu sugerowali m.in. Bolchini i Paolini (2006)
oraz Mainetti, Paiano, Bolchini i Pandurino (2012).

W miare upowszechniania sie mediéw spoleczno-
Sciowych, a zwlaszcza sieci spoteczno$ciowych, jako
instrumentéw komunikacji ,,wielu-do-wielu” bada-
cze zajeli sie problematyka wykorzystania ich do
celow biznesowych. Hoffman i Fodor (2010) doko-
nali klasyfikacji podejs¢ praktykoéw do kwestii po-
miaru efektywnoéci uczestniczenia w mediach spo-
tecznoSciowych i doszli do wniosku, ze wiekszoéc
z nich sadzi, ze aktywno§¢ ta jest warta wysitku, ale
nie bardzo wiedza, jak ten wysilek mierzy¢. Propo-
zycje takich miar sformulowal Blanchard (2011).
Temat stosowania mediow spoleczno§ciowych w re-
lacjach B2B przez male i §rednie przedsiebiorstwa
podjeli Michaelidou, Siamagka i Christodoulides
(2011). Wykazali, ze mimo wzrastajacego zaintere-
sowania przedsiebiorstw ta forma komunikacji,
wiekszos¢ uzytkownikow nie stosuje zadnych spo-
sob6w mierzenia ich skuteczno§ci. Tymczasem, jak
podkreslali Peters, Chen, Kaplan, Ognibeni i Pau-
wels (2013), egalitarna natura tych mediéw wyma-
ga precyzyjnych miar do zarzadzania obecnoScig
w nich.

Choé¢ dialog moze by¢ realizowany za pomoca
wielu réznych instrumentéw, jednak ich liczba nie
stanowi ani o randze interakgji z klientami i inny-
mi interesariuszami, ani o profesjonalizmie przed-
siebiorstwa w zakresie komunikacji internetowe;.
7 samego faktu dysponowania przez przedsiebior-
stwo strong internetowa nie wynika, ze ta strona
jest skutecznym narzedziem dialogu. Relacje po-
miedzy zawarto$cig strony internetowej a respon-
sywnoscig organizacji w relacjach z interesariusza-
mi badali Kent, Taylor i White (2003). Zwracali oni
uwage na potencjat dialogowy (dialogic capacity)
i sprawno$¢ zaspokajania informacyjnych potrzeb
interesariuszy. Jak sugeruja publikacje, korzysci
z dialogu w sieci skutkujacego zaangazowaniem
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konsumentéw w proponowanie innowacji, zwiek-
szeniem ich lojalnosci i przywigzania do marki, mo-
nitorowaniem wrogich wpiséw i przeciwstawia-
niem sie im uzaleznione sg od umiejetnego zarza-
dzania obecnoécig w Internecie i wlaczenia aktyw-
noSci w sieci do planéw strategicznych i operacyj-
nych przedsigbiorstw (Gillin, 2007; Magnold
i Faulds, 2009).

Jakos$¢ konwersacji jako czynnik
skutecznosci dialogu w Internecie

Rzadko przedmiotem naukowych dociekan eko-
nomistow sg cechy konwersacji. Przykladem opra-
cowania, ktorego celem jest przygotowanie narze-
dzia do badania jako§ci dialogowych konwersacji
prowadzonych online, jest artykul autorstwa Ro-
menti, Valentini, Murtarelli i Meggiorin (2016).
W ujeciu autorek dialog jest rezultatem konwersa-
¢cji skladajacej sie na komunikacje dialogowa. Dia-
log wymaga osiggniecia wymaganego poziomu kon-
wersacji. Taka konwersacja przebiega pomiedzy
przynajmniej dwoma jej uczestnikami, ktorzy trak-
tuja sie z szacunkiem i sg gotowi do uznania racji
wspélrozmowcey. Aby strony dialogu odczuly korzy-
§ci relacji z uczestniczacymi w niej podmiotami,
dialog powinny charakteryzowa¢: wzajemno§c, em-
patia, blisko§¢ (propinquity), zobowigzanie i akcep-
tagja.

Niekiedy zaangazowanie (engagement) i interak-
tywno$é (interactivity) w Srodowisku internetowym
to pojecia uzywane zamiennie, podczas gdy kazde
z nich ma inne znaczenie. Z jednej strony, zaanga-
zowanie oznacza poznawcze i afektywne zobowia-
zanie do aktywnego pielegnowania relacji z marka
reprezentowang przez pewne instrumenty interne-
towe nakierowane na ksztaltowanie jej wartosci.
Cechuje je zatem dynamiczno$¢ i ciaglo$¢ proceséw
poznawczych wplywajacych na percepcje wartosci
uzytkowej i emocjonalnej marki przez konsumen-
tow (Mollen i Wilson, 2010). Romenti i inni (2016)
zauwazaja, ze dla niektorych badaczy zaangazowa-
nie w $rodowisku mediéw spolecznoéciowych jest
konsekwencjg konwersacji online. Badacze ci jed-
nak nie formulujg wymagan wobec cech tych roz-
moéw (Wigley i Lewis, 2012).

Romenti i inni (2016) stwierdzaja, ze tak jak nie
wszystkie konwersacje stajg sie dialogiem, tak tez
nie kazdy dialog prowadzi do zaangazowania. Kon-
wersacja wymaga za$ interaktywnoéci rozumianej
jako wzajemno$é, dwustronno§c. Taka wzajemnosé
oferujg serwisy spolecznoSciowe, co nie oznacza, ze
gwarantujg one zaangazowanie w rozumieniu wply-
wu na postawy uczestnikow forum wzgledem marek,
czy organizacji. Zamet definicyjny skutkuje réznica-
mi podej$¢ w poszukiwaniu miar prowadzonego dia-
logu. Mozna zatem wyr6znic prace skoncentrowane
na badaniach interaktywnosci dialogu, zaangazowa-
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nia w dialog, interaktywnosci i zaangazowania réw-

noczesnie oraz konwersacji dialogowej. Te ostatnie

staly sie dla autorek artykulu punktem wyjScia do
opracowania miar jakoSci konwersacji dialogowe;
online, czyli zorientowania na dialog online.

Przystepujac do przygotowania instrumentu ba-
dawczego, wyrdzniono nastepujace kategorie cech
aktywnogci przedsiebiorstwa w sieciach spoleczno-
§ciowych (zmienne formatywne):
® organization of turn-taking — sposoby stymulo-

wania uzytkownikéw Internetu do dyskusji i do-

wodzace powaznego traktowania reakeji na ich

Wpisy;
® sequencing of conversation — sposoby umozli-

wiajace zaoferowanie konwersacji odpowiadaja-

cej informacyjnym potrzebom uzytkownikéw In-
ternetu;

® role of repair strategies and procedures — strate-
gie i procesy radzenia sobie z problemami poja-
wiajacymi sie w rozmowach online.

Na wymienione trzy kategorie skiada sie dziesie¢
nastepujacych zmiennych (Romenti i in., 2016):

e dostepnoéc dla internauty i sposoby jego wigcze-
nia do konwersacji (inclusion),

® poziom personalizacji odpowiedzi udzielanych
internautom,

® czestotliwo§¢ odpowiedzi,

® czas, po jakim udzielane sg odpowiedzi,

e wystepowanie w odpowiedziach innych watkéw,
poza bezposrednio zwigzanymi z wpisem inter-
nauty,

e uporzadkowanie rodzajéow odpowiedzi pod ka-
tem kategorii wpisu internauty (pytanie-od-
powiedz, prosba-obietnica, informacja—powia-
domienie),

e udzial odpowiedzi na wpisy internautow ze stro-
ny innych internautéw,

® poziom dyfuzji opinii, tj. cytowanie opinii innych
osob w odpowiedziach na wpisy internautow,

® typ stosowanych konwenanséw komunikacyj-
nych, tj. uzywanie zwrotow podziekowania, po-
zdrowienia,

® poziom zawartosci informacyjnej, tj. zalgczanie
plikow/linkéw do innych Zrédet informacji w od-
powiedziach na wpisy internautow.

Autorki przetestowaly instrument badawczy na
przykladzie konwersacji odbywajacych sie na oficjal-
nym profilu firmy Starbucks na portalu Facebook
oraz na portalu Twitter. Przeanalizowano konwer-
sacje zarejestrowane pomiedzy styczniem a czerw-
cem 2015 r., analizujac je pod katem opracowanych
kryteriow jakoSci konwersacji. Analiza danych wy-
kazala niedoskonalo$¢ zaproponowanych zmien-
nych w ocenie orientacji na dialog. Cze§¢ zmiennych
okazala sie mierzy¢ trzy roézne aspekty dialogu, kto-
re nie odpowiadaly wyprowadzonej na podstawie
teorii konstrukeji instrumentu badawczego. Pro-
blem moze wynika¢ m.in. z poddania badaniu tylko
jednego przedsiebiorstwa. Ten przyklad pokazuje
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trudnosci opracowania miar tak zlozonego, nieob-
serwowalnego konstruktu, jakim jest orientacja na
dialog, oceniajaca jakoé¢ dialogu w serwisach spo-
tecznosciowych w kategoriach ilo§ciowych. Instru-
ment okazal sie bardziej przydatny do przynajmniej
czesciowego zmierzenia orientacji na dialog na
Facebooku niz na Twitterze, ktory ogranicza do 140
liczbe znakow, ktore zawierajg wpisy.

Wyniki badan empirycznych

W literaturze przedmiotu pojawiaé sie zaczely
opracowania prezentujgce wyniki badan empirycz-
nych dotyczace dialogu. Sg teksty zawierajace opisy
pojedynczych przypadkéw dotyczacych czesto lide-
row konwersagji z klientami, przedstawianych jako
wzoér do nasladowania, takich jak Starbucks (Gal-
laugher i Ransbotham, 2010). Rzadko metody jako-
Sciowe znajduja zastosowanie do analizy wiekszej
liczby przedsiebiorstw. Jako przyktad takiego arty-
kutu postuzyé moze tekst Guibert i Roloff (2017).
Podobnie jak wiekszo§¢ opracowan na temat dialo-
gu ukazujgcych sie w piSmiennictwie z zakresu na-
uk o zarzadzaniu, takze ten artykul ma zwiazek
z zastosowaniem koncepcji CSR. Wielu autoréw
wskazuje, ze dialog zwieksza zaufanie i zrozumie-
nie pomiedzy organizacjg a interesariuszami (Bur-
chell i Cook, 2006) i warunkuje praktykowanie
przez organizacje spolecznie odpowiedzialnych
dziatan (Kaptein i van Tulder, 2003). Wynika to
z usytuowania problematyki zarzadzania interesa-
riuszami (ich identyfikowania i charakteryzowania,
a nastepnie komunikowania sie z nimi, w tym pro-
wadzenia dialogu i nawigzywania trwalych relacji)
w centrum uwagi spotecznie odpowiedzialnych or-
ganizacji.

Inspiracjg podjecia badanh przez Guibert i Roloff
(2017) byla obserwacja rozbieznosci pomiedzy po-
strzeganiem dialogu z interesariuszami przez
przedstawicieli biznesu jako magicznego instru-
mentu wspierajacego dlugotrwale, pozytywne rela-
cje i wspolprace i praktyka nieskutecznoSci takich
konwersacji w osigganiu relacyjnych celéw w wielu
organizacjach deklarujacych praktykowanie dialogu
z interesariuszami. Ich obserwacje wskazywaly na
to, ze czesto w konwersacjach z interesariuszami
brak tematu wiodgcego, interlokutorzy formuluja
nierealistyczne i sprzeczne oczekiwania, a dialog
konczy sie bez konsensusu. Te obserwacje daly pod-
stawe do sformulowania przypuszczenia, ze przed-
siehiorstwom brak jednoznacznie sformutowanej
ijednoznacznie wdrazanej silnej strategii CSR.

Rodzaj strategii CSR stal sie zatem jednym
z kryteriow oceny podejécia organizacji do dialogu
z interesariuszami (orientacji na dialog). Jako mia-
ry sily strategii CSR postuzyly nastepujace kryte-
ria: dobrowolno§é podejmowanych dziatan, ktore
na przyklad sg konsekwencjami moralnych moty-
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wacji menedzera, a nie przymusu wynikajacego
z przepisow prawa, poparcie udzielane przez za-
rzad przedsiebiorstwa, kontrolowanie za pomoca
wymiernych wskaznikéw, czy przedsiebiorstwo re-
alizuje dziatania, ktérymi sie chwali, i publikuje re-
zultaty takiej kontroli oraz poddawanie sie audyto-
wi zewnetrznych podmiotéow weryfikujacych wia-
rygodnos¢ i transparentnos¢ informacji o dziata-
niach CSR.

Drugim czynnikiem, ktory ksztaltowal orienta-
cje dialogowa w opisywanym badaniu, bylo zaanga-
zowanie interesariuszy. Do oceny poziomu zaanga-
zowania interesariuszy postuzyly nastepujace kry-
teria: styl komunikowania sie (dwustronnos¢ kon-
wersacji vs jednostronny przekaz), jej schemat (np.
przygotowanie struktury konwersacji, okreslenie
jej tematyki), czestotliwoé¢ prowadzenia dialogu,
dobér interesariuszy (zaproszenie do dialogu
wszystkich interesariuszy vs wybranie tylko najsil-
niejszych), problematyka poruszana w komunikacji
(podejmowanie tematow strategicznych dla organi-
zacji i waznych dla interesariuszy vs szukanie pre-
tekstow do spotkan, na ktorych porusza sie tematy
zastepcze).

Celem artykutu bylo ukazanie réznorodnosci po-
dejécia do dialogu, okre§lanego wspomnianymi
dwiema grupami kryteriéw, skutkujacego réoznymi
rodzajami dialogu. Autorki przeprowadzily bezpo-
§rednio lub telefonicznie czesciowo ustrukturyzo-
wane wywiady z menedzerami dziatéw CSR w jede-
nastu organizacjach we Francji, ktore dysponowaty
takimi wyspecjalizowanymi dzialami. Préba obej-
mowala przedsiebiorstwa roznych branz i dwie in-
stytucje publiczne (samorzadowe). Nie byla to pré-
ba reprezentatywna dla organizacji we Francji,
a kryteriami znalezienia sie w niej bylo dysponowa-
nie dzialem CSR i deklaracja prowadzenia dialogu
z interesariuszami. W wywiadach badaczki koncen-
trowaly uwage na zarzadzaniu relacjami z interesa-
riuszami w ramach dziatan CSR i dialogu z nimi.
Wywiady pozwolily na sklasyfikowanie organizacji
z punktu widzenia stabosci lub sily strategii CSR.
Stabe strategie charakteryzowaly sie stosowaniem
CSR jako odpowiedzi na przymus czy zagrozenie
(brak dobrowolnosci). Obejmowaly one bardziej ak-
tywnoéci na pokaz niz wynikajace z przestanek mo-
ralnych. Stabe strategie, w przeciwienstwie do sil-
nych, nie mialy poparcia zarzadu, a ponadto ich re-
alizacja nie byla monitorowana przez zewnetrz-
nych audytoréw.

Wywiady poddano nastepnie ocenie z punktu wi-
dzenia drugiego kryterium, czyli poziomu zaanga-
zowania interesariuszy w dialog. Mozna w skrdcie
stwierdzi¢, ze wysokie lub niskie zaangazowanie
bylto konsekwencja czynnikéw okreslajacych syme-
tryczno$é dialogu, jego przygotowanie i intensyw-
no§c¢. Sita/stabosé strategii CSR i poziomy zaanga-
zowania interesariuszy w dialog pozwolily autor-
kom na zidentyfikowanie czterech typoéw dialogu.
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Typ 1. Dialog Demoklesa (slaba strategia,
male zaangazowanie). Grozba konsekwencji nie-
podjecia dziatan CSR wisi nad przedsiebiorstwem
jak miecz Demoklesa, dlatego podejmuje sie wymu-
szony dialog tak rzadko, jak to jest mozliwe. Dzia-
lania nie sg skoordynowane, a dialog skoncentro-
wany jest na silnych, dobrze znanych partnerach.

Typ 2. Dialog Pandory (slaba strategia, duze
zaangazowanie). Tematy dialogu wybierane sg
wspélnie z wybranymi interesariuszami, a dialog
odbywa sie czesto. W zwigzku jednak z brakiem od-
powiedniej strategii dzialania nie sg przemyslane
i skoordynowane, brakuje odpowiednich narzedzi
prowadzenia go.

Typ 3. Dialog z kosci sloniowej (silna strate-
gia, male zaangazowanie). Podejmowane sg tematy
o strategicznym znaczeniu dla organizacji, angazo-
wanie interesariuszy jest traktowane jako czesé
strategii CSR, ale nie dostrzega sie jego specyfiki
z punktu widzenia procesu i stosowanych narzedzi.
Dialog jest podejmowany rzadko i obejmuje tylko
najwazniejszych, strategicznych interesariuszy.
Organizacja unika kontrowersyjnych tematow i in-
teresariuszy, co nie pozwala na rozwigzywanie pro-
blemoéw.

Typ 4. Dialog Hanoi (silna strategia, duze za-
angazowanie). Tematyka wazna zaréwno dla orga-
nizacji, jak i interesariuszy obejmuje reprezentan-
tow roznych ich grup. Czeste i proaktywne inicjaty-
wy dialogu wynikajg z troski o angazowanie intere-
sariuszy, ktore jest traktowane jako cze§¢ strategii
CSR, ale o specyficznych procesach i narzedziach.
Ten model charakteryzowal znikoma liczbe bada-
nych organizacji. Guibert i Roloff (2017) sugeruja,
ze poprawa jakoSci dialogu nastepuje w miare doj-
rzewania strategii CSR i zrozumienia dla koncepcji
angazowania interesariuszy. Cho¢ proby uzytej
w badaniu nie mozna uznac za reprezentatywna, to
zaletg artykulu jest ujawnienie czynnikow wpltywa-
jacych na dialog z interesariuszami, ktore skutkuja
jego rozna skutecznoscia.

Nieczesto mozna sie spotka¢ w literaturze na te-
mat dialogu z opracowaniami opartymi na wyni-
kach badan iloéciowych zrealizowanych na duzej
probie. Rezultaty badania tego rodzaju, ktorego
przedmiotem byly 294 inicjatywy dialogu z intere-
sariuszami opisane w raportach w zakresie dzialan
CSR podejmowanych przez duze, notowane na giel-
dach przedsiebiorstwa niemieckie, wloskie i amery-
kanskie, zaprezentowali Habisch, Patelli, Pedrini
i Schwartz (2010). Autorzy analizuja formy dialogu
iich zwiazki z systemami gospodarczymi w kazdym
z trzech krajéow. Wydawaloby sie, ze z biegiem lat
dialog z interesariuszami powinien stawaé sie nor-
ma w praktyce duzych przedsiebiorstw. Tymcza-
sem wyniki analizy tresci raportow pokazujg rela-
tywnie mate zainteresowanie podejmowaniem dia-
logu z interesariuszami ze strony badanych przed-
siebiorstw, wybieranie malo angazujacych form
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konwersacji i ograniczanie inicjatywy tylko do poje-
dynczych interesariuszy jako jej adresatow. Okazu-
je sie tez, ze przedsiebiorstwa majace swe gléwne
siedziby w réznych krajach koncentruja uwage na
innych grupach interesariuszy. Firmy niemieckie
wyrdznialy inicjatywy skierowane do pracownikow,
firmy amerykanskie do pracownikow i uzytkowni-
kow mediéw spoteczno§ciowych (social communi-
ties), wloskie za$ wykazywaly réznorodnosc adresa-
tow konwersacji. Réwniez banki zlokalizowane
w roznych krajach niechetnie wigczaja sie w trwaly
dialog z interesariuszami, mimo dostepnosci no-
wych technologii umozliwiajacych prowadzenie go
(Bonson i Flores, 2011).

W Polsce badanie zaangazowania przedsie-
biorstw w komunikacje z interesariuszami poprzez
ujawnianie danych niefinansowych w tzw. rapor-
tach spolecznych, opublikowanych w latach
2009-2014 na bazie standardu GRI, zrealizowala
Stanek-Kowalczyk (2018). Autorka skonfrontowala
odpowiedzi z ankiety skierowanej do os6b zaanga-
zowanych w opracowanie raportu z trescig tych do-
kumentow. Zebrane dane pokazaly, ze przedsie-
biorstwa nie kierujg sie potrzebami informacyjny-
mi interesariuszy, przygotowujac te raporty. Raczej
traktuja te dokumenty jako noéniki tresci public re-
lations, nastawiajac sie na ksztaltowanie pozytyw-
nego wizerunku organizacji, unikajg prezentowa-
nia niewygodnych danych. Co wiecej, im silniej pod-
kreslajg potrzeby interesariuszy jako motyw wyda-
nia raportu, tym mniej danych ujawniaja.

W zasadzie podobne wyniki daty badania prowa-
dzone 10 lat wczeé$niej w Wielkiej Brytanii. Idowu
i Papasolomou (2007) doszli do wniosku, ze raporty
spoleczne brytyjskich przedsiebiorstw byty publiko-
wane, aby sprosta¢ wymaganiom prawa, aby odpo-
wiedzie¢ na presje ze strony interesariuszy lub dla
osiagniecia przez firme korzysci w postaci pozytyw-
nych public relations.

Praktyka dostarcza wielu przyktadéw niedosko-
natoSci dialogu organizacji z interesariuszami. Illa
i inni (2015) sugeruja, ze przedsiebiorstwa tworza
platformy do komunikacji na temat CSR, ale nie
wypelniajg ich odpowiednig treécia, w zwiazku
z tym nie stuzg one celom, dla ktérych je powotano.
Wywiady z przedstawicielami wiodacych europej-
skich przedsiebiorstw na temat strategii dialogu
w mediach spolecznoéciowych wykazaly, ze poziom
zastosowania aplikacji do angazowania interesariu-
szy w dialog jest bardzo niski (Elving i May Post-
ma, 2017). Wielu menedzeréw nie traktuje dialogu
w kategoriach strategicznych, ale raczej stosuje te
forme komunikacji jako odpowiedz na pewien trend
(mode) lub z konieczno$ci. Chec¢ podjecia dialogu
ujawnia sie z reguly w przypadkach powaznych
kryzyséw (spolecznych, ekologicznych) i poszuki-
wania sposobu ratowania reputacji. Uwzglednianie
zalecen dostosowywania form i scenariuszy dialogu
do specyfiki konkretnej grupy interesariuszy jest
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w praktyce rzadkoscig, a menedzerowie w doéc do-
wolny sposob interpretuja pojecie zaangazowania
partnerow w dialog (Johansen i Nielsen, 2011).
Polskie przedsiebiorstwa wykazuja jeszcze
mniejsze zainteresowanie dialogiem z interesariu-
szami niz przedsiebiorstwa z innych krajow Euro-
py. Raport przygotowany przez CSRinfo i Teleko-
munikacje Polskg wskazuje, ze jedynie bardzo nie-
wielka cze§¢ polskich przedsiebiorstw angazuje sie
w prowadzenie dialogu (Szul-Skjoeldkrona, 2011).
Natomiast dane statystyczne ujawniajace brak za-
angazowania wiekszo§ci polskich przedsiebiorstw
w dzialania w sieciach spolecznoéciowych, czyli
w mediach o duzym potencjale interaktywnosci
i prowadzenia dialogu, ujawniajg posrednio ich nie-
che¢ do takiej aktywnosci (Eurostat, 2017; Digital
Transformation Scoreboard, 2017).

Podsumowanie

Przeglad publikacji dotyczacych dialogu prowa-
dzonego przez organizacje, w tym przedsiebior-
stwa, z ich interesariuszami prowadzi do negatyw-
nej odpowiedzi na podstawowe pytanie badawcze.
Przytaczani autorzy na ogét wskazuja na brak kon-
wersacji dialogowej pomiedzy przedsiebiorstwami
a interesariuszami i zastepowanie jej przez jedno-
stronne komunikaty wysylane bez liczenia sie z po-
trzebami informacyjnymi interesariuszy, zwlaszcza
konsumentow. Wielu menedzerow nie traktuje dia-
logu w kategoriach strategicznych, ale raczej stosu-
je te forme komunikacji jako odpowiedz na pewien
trend (mode) lub pod wptywem presji. Uwzglednia-
nie zalecen dostosowywania form i scenariuszy dia-
logu do specyfiki konkretnej grupy interesariuszy
jest w praktyce rzadkoécig, a menedzerowie w do§c
dowolny sposéb interpretuja pojecie zaangazowa-
nia partneréw w dialog (Johansen i Nielsen, 2011).

Ta sytuacja nie poprawia sie wraz z uplywem lat.
Na poczatku XXI wieku pisano o ulomnosciach dia-
logu z interesariuszami. W 2008 r. Bartkus i Glas-
sman podsumowali swoje badania, w ktérych po-
szukiwali zwigzku pomiedzy wystepowaniem w mi-

Przypisy

Artykuty ‘

sji przedsiebiorstw wzmianek o réznych grupach
interesariuszy a zachowaniami tych przedsie-
biorstw wobec tych podmiotéw otoczenia, jedno-
znacznym stwierdzeniem, ze takiego zwigzku nie
ma. Okazalo sie, ze gdy w misji przedsiebiorstwo
propaguje ochrone $rodowiska naturalnego i zaan-
gazowanie spoleczne, to taka deklaracja wcale nie
implikuje zachowan zmierzajacych do osiggania te-
go rodzaju celow. Badania prowadzone w kolejnych
latach w réznych krajach w dalszym ciggu §wiadczg
o tym, ze wiekszo$¢ przedsiebiorstw nie siega po
dialog z interesariuszami jako narzedzie wspieraja-
ce ich pozycje konkurencyjng. Trudno powiedzieé,
czy wynika to z nieumiejetno§ci prowadzenia kon-
wersacji dialogowej, czy jest podyktowane niechecig
do podjecia dialogu. Nieche¢ taka mozna ttumaczy¢
konieczno$cig poniesienia kosztéw zindywidualizo-
wanej rozmowy i analizowania prowadzonych roz-
mow pod katem przydatno$ci wnioskow z tych ana-
liz dla dziatan strategicznych i operacyjnych. Tylko
nieliczni dostrzegaja korzysci, jakie daje dialog,
podczas gdy wiekszo$¢ menedzeréow kontynuuje
jednostronng komunikacje stawiajaca przedsiehior-
stwo w jak najkorzystniejszym §wietle. Takie podej-
§cie zmienia tylko niekiedy sytuacja kryzysowa,
kiedy trzeba odkry¢ karty.

Przytoczone w artykule badania empiryczne od-
nosza sie do duzych przedsiebiorstw, dlatego nie
mozna na ich podstawie wnioskowac o zaangazowa-
niu w dialog mniejszych podmiotow gospodarczych.

Publikacje reprezentujace podejScie normatywne
nie stanowig wystarczajaco przekonujacego argu-
mentu dla praktykéw za prowadzeniem otwarte;,
opartej na zaufaniu konwersacji dialogowej z inte-
resariuszami. Bariery ograniczajace prowadzenie
dialogu i zmiany sposobéw komunikacji przedsie-
biorstw z interesariuszami to ciekawe tematy ba-
dawcze czekajace na zainteresowanych nimi bada-
czy. Przyjecie jednolitego rozumienia pojecia dialo-
gu ulatwiloby opracowanie miar dialogu i prowa-
dzenie badan poréwnawczych. Badania empiryczne
identyfikujace korzysci osiagane dzieki dialogowi
moglyby skloni¢ przedsiebiorstwa do stosowania go
w praktyce.

1 Artykut zostal oparty na rozwazaniach zawartych w rozdziale przygotowanym przez autorke w ramach raportu z badan statutowych za 2017 r. zreali-
zowanych w Kolegium Gospodarki Swiatowej Szkoly Gléwnej Handlowej, finansowanych dotacja Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

(KGS/817/03/217).
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