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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.

Liczne teorie nauk o zarządzaniu wskazują na dialog z in-
teresariuszami jako na warunek skuteczności organizacji,
wpływający na jej wyniki. O dialogu wspomina się zwłasz-
cza w kontekście społecznej odpowiedzialności przedsię-
biorstw. Celem artykułu jest ocena, czy przedsiębiorstwa
faktycznie angażują się w dialog z interesariuszami. Dia-
log rozumiany jest jako interaktywny proces wspólnego
uczenia się i kreowania nowej wiedzy, zorientowany na
osiągnięcie wzajemnego zrozumienia. Stwarza on okazje
do pozyskiwania pomysłów nowych produktów, nowych
kampanii marketingowych, nowych przedsięwzięć i alian-
sów. Możliwości prowadzenia dialogu rosną wraz z postę-
pem technicznym w zakresie komunikowania się. Czy
zmiany w tym zakresie skłoniły przedsiębiorstwa do anga-
żowania się w konwersację dialogową? Udzieleniu odpo-
wiedzi na podstawowe pytanie służy przegląd literatury.
Tekstów traktujących o dialogu poszukiwano w czasopi-
smach naukowych z zakresu zarządzania i biznesu. Publi-
kacje zostały podzielone na kategorie z punktu widzenia
podejścia do tematu. Analiza ich treści sugeruje, że więk-
szość przedsiębiorstw nie podejmuje dialogu z interesariu-
szami, stwarzając jedynie pozory konwersacji dialogowej,
która nie skutkuje trwałymi relacjami. Na ogół przedsię-
biorstwa nie interesują się oczekiwaniami informacyjnymi
interesariuszy, traktując komunikaty adresowane do nich
jako narzędzie public relations. Ponieważ przytaczane ar-
tykuły dotyczą na ogół dużych przedsiębiorstw, wniosków
nie należy odnosić do mniejszych podmiotów, pomijanych
w literaturze. Wyjątkowość postawionego pytania, jak i re-
zultaty analizy powinny skłonić do podejmowania dal-
szych badań naukowych, a praktyków gospodarczych do
refleksji nad ułomnościami praktyki komunikowania się
z interesariuszami.
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Wstęp

Na przełomie XX i XXI wieków implementacja
nowych technologii w zakresie komunikowania się
i globalizacja rynków skłoniły teoretyków nauk
o zarządzaniu do formułowania nowych reguł sku-
tecznego konkurowania. Te okoliczności legły
u podstaw m.in. tzw. teorii interesariuszy, marke-
tingu relacyjnego, modelu otwartych innowacji,
koncepcji współtworzenia wartości. Wszystkie one
wskazują na doniosłe znaczenie komunikowania się
uczestników rynku. Formą, na której interaktyw-
ność i skuteczność komunikacyjną wskazują publi-
kacje, jest dialog. Celem opracowania jest ustalenie,
czy komunikacja przedsiębiorstw z interesariusza-
mi ma formę dialogu i na ile dialog przedsiębiorstw
z interesariuszami stał się powszechną praktyką1. 

Dialog w definicji Encyklopedii PWN to „ustna
lub spisana wymiana zdań, myśli, poglądów, argu-
mentów, dokonująca się pomiędzy osobami lub
w świadomości jednej tylko osoby, mająca na celu
poznanie prawdy lub przekazanie jej drugiemu
człowiekowi, stworzenie międzyosobowej więzi lub
przestrzeni dla wspólnego działania” (https://ency-
klopedia.pwn.pl/haslo/dialog;3892432.html). Bliż-
sze ujęciu rozważanemu w artykule jest lingwi-
styczne zdefiniowanie dialogu przez Lubasia, który
napisał: „Pojęcie dialogu rozumie się tutaj w zna-
czeniu węższym: jako tekstową realizację mownej
interakcji co najmniej dwóch osób (…). Spośród
wielu składników pojęcia dialog eksponujemy
przede wszystkim: tekstowy, socjolingwistyczny
i pragmatyczny” (Lubaś, 2003, s. 71). Odwołując się
do Czaplejewicza (1978), autor ujmuje „dialog jako
dynamiczny proces społecznej interakcji uze-
wnętrzniającej się w postaci tekstu zbudowanego
z replik dwóch równorzędnych podmiotów języka
— uczestników rozmowy” (s. 71). Podobne rozu-
mienie dialogu spotykamy u Wilkonia (2003), który
stwierdza „Sam dialog jako interakcja werbalna to
pewien układ replik, którego minimum tworzą
dwie repliki, np. pytanie i odpowiedź” (s. 55). Wpro-
wadza on również pojęcie sekwencji dialogowej,
stwierdzając: „Dwie lub więcej replik będących
pewną całostką można określić terminem sekwen-
cja dialogowa (…). Sekwencja ta charakteryzuje się
wspólnotą tematu lub wyodrębnionej części ogólne-
go tematu” (s. 55). Takie sekwencje są szczególnym
przedmiotem zainteresowania w artykule. 

We współczesnej literaturze naukowej tematyka
dialogu podejmowana jest przez autorów reprezen-
tujących bardzo różne dyscypliny, także dyscyplinę
nauk o zarządzaniu. W latach 70. XX wieku dialog
pojawił się w publikacjach na temat organizacji
uczącej się. Do prekursorów tego nurtu należy zali-
czyć takich autorów jak Argyris i Schon (1978). 

Dalsze prace zostały zainicjowane przez Freemana
(1984), uznawanego za twórcę tzw. teorii interesariu-
szy, który jeszcze w latach 80. XX wieku zwrócił uwa-

gę, że funkcjonowanie organizacji zależy od wielu pod-
miotów. Wynika z tego konieczność utrzymywania
z nimi komunikacji podtrzymującej dobre relacje. Róż-
nych interesariuszy cechują szczególne potrzeby infor-
macyjne i zachowania. Dialog służy m.in. poznaniu
tych potrzeb i dostarczeniu oczekiwanych informacji. 

W latach 90. problematykę dialogu rozwinęli
Senge (1990) i Schein (1994) w związku z rosnącym
znaczeniem zarządzania wiedzą. Traktowali oni
dialog jako jedyny proces umożliwiający kreowanie
nowej wiedzy dzięki konfigurowaniu zasobów wie-
dzy (często tzw. wiedzy ukrytej) uczestniczących
w nim osób. Kolejni autorzy sugerowali, że dialog
jest niezbędnym narzędziem umożliwiającym na-
czelnemu kierownictwu organizacji radzenie sobie
ze wzrastającym skomplikowaniem i nieprzewidy-
walnością otoczenia. Varney (1996) uznał, że dialog
pomiędzy menedżerami o różnych doświadcze-
niach, poglądach i kompetencjach jest niezbędnym
elementem procesu planowania strategicznego.
Uważał, że w jego rezultacie kreowana jest zbioro-
wa inteligencja. 

Problematyka relacji z interesariuszami i dialo-
gu z nimi zaczęła być poruszana coraz częściej
u schyłku XX wieku (Spaul, 1997; Carey i Santco,
1998). Zainteresowanie tematem wykazywali auto-
rzy piszący teksty traktujące o ujawnianiu przez or-
ganizacje danych niefinansowych. Materiał opubli-
kowany przez zespół w składzie Wilson, Bokma,
Hall, Smith i Wales (1999) zapowiadał zmiany tre-
ści wydawanych raportów. Autorzy postulowali,
aby dialog był nieustającym procesem komuniko-
wania się z udziałowcami i innymi interesariusza-
mi oraz zastąpił jednokierunkowe przekazywanie
informacji w rocznych raportach. Kolejne publika-
cje wskazywały, że dbanie o dobre z relacje z inte-
resariuszami zwiększa szanse powodzenia w reali-
zacji celów organizacji (Berman, Wicks, Kotha i Jo-
nes, 1999; Cheney i Christensen, 2001). 

Na przełomie XX i XXI wieków tematyka dialo-
gu pojawiła się w kolejnych subdyscyplinach nauk
o zarządzaniu. Była ona widoczna w publikacjach
na temat marketingu relacyjnego, bardzo silnie ak-
centowanego przez tzw. Nordycką Szkołę Marke-
tingu (Gummesson, 1994; Grönroos, 1994; 2004;
Payne i Ballantyne, 2002). Książka Gummessona
na temat marketingu relacyjnego od przełomu wie-
ków do dzisiaj nie straciła na aktualności (Gum-
messon, 2011). 

Wzrost zainteresowania dialogiem wynikał
z upowszechniania się nowych technologii komuni-
kacyjnych. Już z początkiem XXI wieku dostrzeżono
dialogowy potencjał Internetu. Wskazuje nań Grze-
nia, który napisał „Musi upaść uproszczone, wręcz
stereotypowe postrzeganie Internetu jako medium
powodującego alienację jednostek i utrudniającego
porozumienie się. Wydaje się, że jest wręcz przeciw-
nie — komunikacja komputerowa sprzyja procesom
społecznym, ponieważ ułatwia nawiązywanie kon-
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taktu osobom oddalonym od siebie, a stwarzając
nadawcy możliwość przybrania maski, pozwala na
przełamanie barier psychicznych, które towarzy-
szą kontaktom interpersonalnym” (Grzenia, 2003,
s. 84–85). „Traktując dialog jako pewną formę
współdziałania ludzi, trzeba by uznać Internet za
najbardziej dialogowe z mediów (…). Internet nie
tylko jest miejscem dialogu, ale również wykształca
własne formy dialogowe i specyficzne formy powia-
damiania” (Grzenia, 2003, s. 89). 

Naukowcy zaczęli postrzegać zmianę technologii
komunikowania się podmiotów rynku jako przeło-
mową dla przyszłych strategii zarządzania (Hamel
i Prahalad, 1996; Prahalad i Ramaswamy, 2004a),
a dialog stał się centralnym pojęciem nowych propo-
zycji skutecznego konkurowania. Zgodnie z nowymi
koncepcjami, dialog z powiązanymi siecią interneto-
wych relacji konsumentami warunkował pozytywne
oddziaływanie dostawcy na ich doświadczenia, któ-
re z kolei decydowały o postrzeganej przez konsu-
mentów wartości oferty (value-in-use). Podobne po-
dejście do dialogu zastosowali Vargo i Lusch (2004),
twórcy koncepcji service dominant logic, oraz inni
naukowcy, którzy podjęli dyskusję na temat logiki
usługowej. Komunikowanie się przez Internet po-
zwala organizacjom nie tylko na dostosowywanie in-
formacji do oczekiwań podmiotów w ich otoczeniu,
ale także na formułowanie przekazów oddziałują-
cych na zachowania interesariuszy (Cozier i Wit-
mer, 2001; Di Pietro i Pantano, 2012), a ponadto
przyczyniających się do powstawania w otoczeniu
nowych podmiotów (np. społeczności fanów). 

Technologie umożliwiające szybką i tanią komu-
nikację bez ograniczeń miejsca i czasu sprzyjały po-
nadto opisaniu i wdrażaniu modelu otwartych in-
nowacji (Chesbrough, 2003; 2006). Zakładał on
dzielenie się wiedzą w skali globalnej i tym sposo-
bem zwiększanie innowacyjności uczestników świa-
towego rynku. 

Temat dialogu i relacji z interesariuszami jest
poruszany w tekstach o różnej tematyce, takiej jak
etyka biznesu (Burchell i Cook, 2008), ład korpora-
cyjny i wizerunek organizacji (Kantanen, 2012),
a także CSR (Illa, Romenti, Rodríguez-Cánovas,
Murtarelli i Carroll, 2015). Zainteresowanie dialo-
giem w publikacjach dotyczących społecznej odpo-
wiedzialności biznesu wynika z jej skoncentrowa-
nia uwagi na interesariuszach. Przedsiębiorstwo
odpowiedzialne dba o wszelkich interesariuszy,
m.in. odpowiadając na ich potrzeby informacyjne
w sposób transparentny i rzetelny. Można zaryzy-
kować stwierdzenie, że dyskusja o dialogu we
współczesnej literaturze z zakresu nauk o zarzą-
dzaniu rozwinęła się właśnie z uwagi na upo-
wszechnienie się badań nad CSR i przekonanie
praktyków gospodarczych o tym, że w dobrym tonie
jest prezentowanie organizacji jako odpowiedzial-
nej społecznie. O dialogu wspomina zatem relatyw-
nie wiele polskich publikacji dotyczących społecznej

odpowiedzialności biznesu (Hąbek, 2009; Wacho-
wiak, 2011). Na wyróżnienie zasługują nieliczne
teksty odnoszące się wprost do dialogu (Wacho-
wiak, 2012; Szul-Skjoeldkrona, 2011). 

W dalszych częściach artykułu zaprezentowane
zostaną przykłady publikacji reprezentujących róż-
ne ujęcia problematyki dialogu. Tekst kończą wnio-
ski podsumowujące przegląd literatury i odpowia-
dające na główne pytanie badawcze. 

Koncepcyjne ujęcia dialogu 
z interesariuszami 

Na ogół badacze traktują dialog jako niezbędny
element relacji (współpracy) przedsiębiorstwa
z podmiotami jego otoczenia i ważny wkład do
opracowania strategii (Kaptein i van Tulder, 2003).
Jednak czy wszyscy autorzy rozumieją pojęcie dia-
logu z interesariuszami w ten sam sposób? Okazu-
je się, że słowo „dialog” nie jest rozumiane jedno-
znacznie. Tę niejednoznaczność ukazuje opracowa-
nie Fostera i Jonkera (2005), będące przeglądem
publikacji traktujących o dialogu. 

Podobnie jak Crane i Livesey (2003), Foster
i Jonker (2005) utożsamiali komunikowanie się
między stronami z nawiązywaniem relacji między
nimi. Zatem komunikowanie się z interesariuszami
traktowali jako formę ich angażowania w relacje.
Zauważyli oni, że dla części badaczy opisujących
procesy komunikacji interesariusze są biernymi ad-
resatami komunikatów przedsiębiorstwa. Celem
przesyłania komunikatów nie są negocjacje pomię-
dzy równorzędnymi partnerami i dążenie do wspól-
nego rozwiązania, ale przede wszystkim dostarcze-
nie informacji. Włączanie interesariuszy w procesy
komunikacji polegało jedynie na sugerowaniu prze-
słania przez adresata potwierdzenia otrzymania
wiadomości. Służy ono wyłącznie sprawdzeniu, że
wiadomość dotarła, a adresat zrozumiał ją zgodnie
z intencją nadawcy. Nieprawidłowe (z punktu wi-
dzenia nadawcy) zrozumienie wiadomości skutkuje
wysłaniem kontrolnego komunikatu perswazyjne-
go. Takiemu niesymetrycznemu komunikowaniu
się brak jest cech dialogu, w którym strony aktyw-
nie uczestniczą w nadawaniu znaczenia (sense ma-
king) w procesie komunikacji. Tworzenie znaczenia
oznacza, że komunikat nie jest jedynie przyjmowa-
ny do wiadomości przez interesariuszy, ale podda-
wany interpretowaniu, które wynika z percepcji
świata i sytuacji. Foster i Jonker (2005) doszli do
wniosku, że analizowane przez nich publikacje na-
ukowe odzwierciedlają to, co dzieje się w organiza-
cjach, w których mianem dialogu określa się formy
manipulowania podmiotami, z którymi chce się na-
wiązać relacje. Komunikacja odbywa się w sposób
zorganizowany i ustrukturyzowany, a decyzje są
podejmowane jednostronnie przez nadawcę komu-
nikatu. Są one następnie przesyłane interesariu-

5Marketing i Rynek/ Journal of Marketing and Market Studies, ISSN 1231-7853 

AArrttyykkuułłyy  t. XXVI, nr 1/2019  DOI 1033226/1231-7853.2019.1.1

MiR_1.qxd  08-01-2019  14:08  Page 5



Marketing i Rynek/ Journal of Marketing and Market Studies, ISSN 1231-7853 6

szom w formie monologów. Ilustrację takiego po-
dejścia można odnaleźć w tekście Gowthorpe
(2004), która neguje symetryczność komunikowa-
nia się z interesariuszami przez brytyjskie przed-
siębiorstwa. 

Ballantyne (2004), również podkreślający wagę
nadawania znaczenia w dialogu/komunikacji, od-
wołuje się do prac Bohma (1996), filozofa nauki i fi-
zyka kwantowego. Bohm uważał, że myślenie (thin-
king) jest w pewnym sensie zjawiskiem kolektyw-
nym, a dialog umożliwia jego uczestnikom osiągnie-
cie wspólnoty znaczenia (common meaning), źródła
wszelkiej nowej wiedzy, oraz że przeszłe doświad-
czenia (traces in mental models — thought) stano-
wią przeszkody w interpretowaniu aktualnej rze-
czywistości. Ograniczeniu oddziaływania tych ba-
rier i tworzeniu nowej wiedzy służy kolektywne
myślenie, to jest dialog (Bohm, 1996, s. 51–53). 

Odwołując się do prac Grunig i Grunig (1992)
oraz Andriofa (2001), Foster i Jonker (2005) konklu-
dują, że najdoskonalszą formą komunikacji angażu-
jącą strony w konwersację umożliwiającą wymianę
informacji i pozyskiwanie wiedzy jest „symetryczny
dialog”. Podobnie jak Kent i Taylor (1998; 2002)
uważają, że z dialogu wynika wartość dodana dla
wszystkich zaangażowanych stron. Podzielają także
przekonanie, że dialog taki nie jest prowadzony wy-
łącznie dla samej debaty, ale sprzyja wzajemnemu
zrozumieniu i daje podstawy porozumienia się lub
wspólnego poszukiwania rozwiązania. Taki model
komunikacji z interesariuszami stosują organizacje
zwracające uwagę nie tylko na własne interesy, ale
na interesy i punkty widzenia swoich partnerów. 

Podobny do opisanego powyżej, jednak zoriento-
wany na relacje B2B, sposób podejścia do komunika-
cji i dialogu przedstawia Ballantyne (2004). Jego ma-
cierz jednokierunkowych i dwukierunkowych form
komunikowania się organizacji z interesariuszami
obejmuje cztery modele. Trzy pierwsze, to jest: „ko-
munikacja do” — adresowana do masowej grupy ad-
resatów, „komunikacja dla” — polegająca na wysyła-
niu ofert do sprofilowanej grupy potencjalnych na-
bywców i „komunikacja prowadzona z” — będąca
przejawem masowej personalizacji, czyli mieszanką
gotowych komunikatów z możliwością interakcji, nie
są postrzegane jako formy dialogu. Dopiero czwarty
model, to jest „komunikacja pomiędzy”, symbolizuje
dialog równorzędnych partnerów, oparty na zaufa-
niu, uczeniu się, adaptacji i współtworzeniu rezulta-
tów. Ballantyne przedstawia dialog jako interaktyw-
ny, często spontaniczny i powtarzający się proces.
Spontaniczność dialogu wyzwala kreatywność sprzy-
jającą wspólnemu rozwiązywaniu problemów. Za-
uważa równocześnie, że w marketingu głównego
nurtu komunikacja jest ograniczana do jednokierun-
kowego przesyłania perswazyjnych komunikatów,
z czego część pozostaje niezauważona przez adresa-
tów. Te zauważone mogą z kolei być niezrozumiane
lub opacznie zinterpretowane. 

Niezrozumienie istoty dialogu można także spo-
tkać w literaturze na temat społecznej odpowiedzial-
ności biznesu. Sugeruje się, że jakakolwiek komuni-
kacja jest częścią dialogu, a ponadto że angażowanie
interesariuszy w dialog (różnie zresztą interpreto-
wany) jest przejawem społecznej odpowiedzialności
przedsiębiorstwa. Greenwood (2007) polemizuje
z tym, w jej opinii upraszczającym rzeczywistość po-
glądem. W jej przekonaniu nic nie wskazuje na to, że
im bardziej przedsiębiorstwo angażuje interesariu-
szy w swoje działania, tym bardziej mogą oni na nim
polegać i tym silniej ich interesy reprezentuje. Tak
na przykład, zaangażowani pracownicy nie muszą
być wyłącznie z tego tytułu traktowani odpowie-
dzialnie przez zatrudniające ich przedsiębiorstwo.
Organizacja może się okazać nieodpowiedzialna. Au-
torka proponuje model zróżnicowanych relacji po-
między organizacją a jej interesariuszami, który
uwzględnia wiele form zaangażowania poszczegól-
nych kategorii interesariuszy i dialogu z nimi. 

Podejście normatywne

W piśmiennictwie traktującym o odpowiedzial-
ności społecznej przedsiębiorstw podkreśla się ko-
nieczność prowadzenia dialogu z interesariuszami.
Jedno z ujęć polega na prezentacji szczegółowych
wymogów odnoszących się do konwersacji dialogo-
wej (Wachowiak, 2012). Inne podejście charaktery-
zuje opis działań zachęcających interesariuszy,
a przede wszystkim konsumentów do włączenia się
do dialogu. I tak, Magnold i Faulds (2009) radzą,
aby nie szczędzić szczegółowych informacji o sobie
i swoich produktach, zaskakiwać konsumentów,
wyróżniać produkty (aby było o czym mówić), da-
wać poczucie wyjątkowego traktowania, odwoływać
się do ważnych problemów społecznych, prezento-
wać łatwe do zapamiętania historie. Autorzy przy-
taczają wiele przykładów zachęcania konsumentów
do aktywności w sieciach nie tylko w postaci kon-
wersacji z organizacją, ale także mających postać
WOM (word-of-mouth), komunikatów adresowa-
nych do setek i tysięcy innych użytkowników danej
sieci. Ponadto przekonują, że skuteczne zachęcanie
to emocjonalne angażowanie. Zatem propozycje ko-
munikatów do rozpowszechnienia powinny skła-
niać do rywalizacji, być oryginalne i w związku
z tym warte opisania znajomym i rodzinie. Dobrym
sposobem zwiększenia zasięgu oddziaływania jest
zaproponowanie konkursu i pozostawienie roz-
strzygnięcia go w gestii internautów. Jak wynika
z przytaczanych przykładów, skuteczny pomysł na
komunikat WOM nie musi być blisko związany
z produktem, który oznakowuje dana marka, ale
dotyczyć spaw ważnych społecznie. 

W literaturze przedmiotu można spotkać publi-
kacje, które wskazują na korzyści osiągane dzięki
dialogowi, a następnie informują, w jaki sposób
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przedsiębiorstwa mogą je osiągnąć. Chodzi przede
wszystkim o dialog z konsumentami, który może
dostarczyć wiedzy na temat ich oczekiwań i dotych-
czasowych doświadczeń. Dialog podejmowany
z klientami w czasie rzeczywistym jest cenniejszym
źródłem wiedzy o nich niż odbywające się spora-
dycznie, oparte na deklaracjach badania marketin-
gowe. Aby osiągnąć te korzyści i zyskać przewagę
nad konkurentami, trzeba spełnić kilka warunków.
Zostały one opisane w modelu DART przez Praha-
lada i Ramaswamy'ego (2004b). Model ten przybli-
ża praktykom biznesu ideę współtworzenia warto-
ści z konsumentami i pokazuje sposoby wspierania
ich doświadczeń z produktem/marką. Model składa
się z czterech elementów. Każdy z nich odwołuje się
do jednej z liter z nazwy koncepcji, każda litera zaś
symbolizuje zasadę, zgodnie z którą należy opraco-
wać i udostępnić platformę angażującą klientów
i skłaniającą ich do interakcji. 

Na pierwszym miejscu twórcy modelu postawili
dialog (D — dialog). Chodziło o dialog równorzęd-
nych podmiotów o równym dostępie do wiedzy
w Internecie, zainteresowanych jego prowadze-
niem. Pozostałe warunki zapisane w modelu
DART dotyczą czynników wspierających dialog,
angażujących klientów w konwersację i motywują-
cych ich do interakcji. Zatem kolejny warunek to
dostępność (A — access). Można ją rozumieć jako
zapewnienie zindywidualizowania doświadczenia
klienta dzięki dostępowi do pełnej informacji i po-
zostawienie swobody spersonalizowania sposobu
korzystania z oferty przedsiębiorstwa. Ta pełna in-
formacja dotyczy zarówno cech oferty, którymi
przedsiębiorstwo się szczyci, jak i tych, które wska-
zują na zagrożenia i problemy związane z użytko-
waniem produktu. Chodzi o to, aby świadomy kon-
sument sam rozważył za i przeciw zakupieniu
i używaniu go. A zatem kolejny warunek R — risk
assessment sugeruje danie konsumentowi szansy
wyważenia ryzyka, na jakie naraża go dany pro-
dukt, i korzyści, które przyniesie jego konsumpcja.
Podjęcie świadomej decyzji będzie konsekwencją
tego porównania. Ostatni warunek T — transpa-
rency oznacza przejrzystość wszelkich działań
przedsiębiorstwa i nieukrywanie żadnych informa-
cji przed klientami, co uwiarygodnia traktowanie
klientów jako równorzędnych partnerów. Platfor-
ma komunikowania się przedsiębiorstwa z konsu-
mentami powinna zatem tworzyć środowisko do
dialogu konsumentów z przedsiębiorstwem i po-
między klientami, zwiększającego postrzeganą
przez nich wartość doświadczeń (Prahalad i Rama-
swamy, 2003). 

Do modelu DART odwoływali się inni autorzy
analizujący jego przydatność dla przedsiębiorstw
zorientowanych na współtworzenie wartości z kon-
sumentami (Albinsson, Perera i Sautter, 2011; Ma-
zur i Zaborek, 2014a; 2014b; Zaborek i Mazur,
2017; Taghizadeh, Jayaraman, Ismail i Rahman,

2016). Inny nurt stanowiły rozważania przyjmują-
ce perspektywę zaangażowania konsumentów (Yi
i Gong, 2013; Ranjan i Read, 2016). 

Internetowe instrumenty komunikacji
jako kanały dialogu

Skuteczność dialogu z interesariuszami wynika
w znacznej mierze z doboru odpowiednich kanałów
komunikacji. Współcześnie taką rolę pełnią takie in-
strumenty internetowe jak interaktywne strony in-
ternetowe i media społecznościowe. Użyteczność
stron internetowych w działaniach public relations
w celu nawiązywania dialogu, a tym samym relacji
z różnymi społecznościami, 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 podporządkowanych modelowi interaktywne-
go dialogu sugerowali m.in. Bolchini i Paolini (2006)
oraz Mainetti, Paiano, Bolchini i Pandurino (2012). 

W miarę upowszechniania się mediów społeczno-
ściowych, a zwłaszcza sieci społecznościowych, jako
instrumentów komunikacji „wielu-do-wielu” bada-
cze zajęli się problematyką wykorzystania ich do
celów biznesowych. Hoffman i Fodor (2010) doko-
nali klasyfikacji podejść praktyków do kwestii po-
miaru efektywności uczestniczenia w mediach spo-
łecznościowych i doszli do wniosku, że większość
z nich sądzi, że aktywność ta jest warta wysiłku, ale
nie bardzo wiedzą, jak ten wysiłek mierzyć. Propo-
zycje takich miar sformułował Blanchard (2011).
Temat stosowania mediów społecznościowych w re-
lacjach B2B przez małe i średnie przedsiębiorstwa
podjęli Michaelidou, Siamagka i Christodoulides
(2011). Wykazali, że mimo wzrastającego zaintere-
sowania przedsiębiorstw tą formą komunikacji,
większość użytkowników nie stosuje żadnych spo-
sobów mierzenia ich skuteczności. Tymczasem, jak
podkreślali Peters, Chen, Kaplan, Ognibeni i Pau-
wels (2013), egalitarna natura tych mediów wyma-
ga precyzyjnych miar do zarządzania obecnością
w nich. 

Choć dialog może być realizowany za pomocą
wielu różnych instrumentów, jednak ich liczba nie
stanowi ani o randze interakcji z klientami i inny-
mi interesariuszami, ani o profesjonalizmie przed-
siębiorstwa w zakresie komunikacji internetowej.
Z samego faktu dysponowania przez przedsiębior-
stwo stroną internetową nie wynika, że ta strona
jest skutecznym narzędziem dialogu. Relacje po-
między zawartością strony internetowej a respon-
sywnością organizacji w relacjach z interesariusza-
mi badali Kent, Taylor i White (2003). Zwracali oni
uwagę na potencjał dialogowy (dialogic capacity)
i sprawność zaspokajania informacyjnych potrzeb
interesariuszy. Jak sugerują publikacje, korzyści
z dialogu w sieci skutkującego zaangażowaniem
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konsumentów w proponowanie innowacji, zwięk-
szeniem ich lojalności i przywiązania do marki, mo-
nitorowaniem wrogich wpisów i przeciwstawia-
niem się im uzależnione są od umiejętnego zarzą-
dzania obecnością w Internecie i włączenia aktyw-
ności w sieci do planów strategicznych i operacyj-
nych przedsiębiorstw (Gillin, 2007; Magnold
i Faulds, 2009). 

Jakość konwersacji jako czynnik 
skuteczności dialogu w Internecie

Rzadko przedmiotem naukowych dociekań eko-
nomistów są cechy konwersacji. Przykładem opra-
cowania, którego celem jest przygotowanie narzę-
dzia do badania jakości dialogowych konwersacji
prowadzonych online, jest artykuł autorstwa Ro-
menti, Valentini, Murtarelli i Meggiorin (2016).
W ujęciu autorek dialog jest rezultatem konwersa-
cji składającej się na komunikację dialogową. Dia-
log wymaga osiągnięcia wymaganego poziomu kon-
wersacji. Taka konwersacja przebiega pomiędzy
przynajmniej dwoma jej uczestnikami, którzy trak-
tują się z szacunkiem i są gotowi do uznania racji
współrozmówcy. Aby strony dialogu odczuły korzy-
ści relacji z uczestniczącymi w niej podmiotami,
dialog powinny charakteryzować: wzajemność, em-
patia, bliskość (propinquity), zobowiązanie i akcep-
tacja. 

Niekiedy zaangażowanie (engagement) i interak-
tywność (interactivity) w środowisku internetowym
to pojęcia używane zamiennie, podczas gdy każde
z nich ma inne znaczenie. Z jednej strony, zaanga-
żowanie oznacza poznawcze i afektywne zobowią-
zanie do aktywnego pielęgnowania relacji z marką
reprezentowaną przez pewne instrumenty interne-
towe nakierowane na kształtowanie jej wartości.
Cechuje je zatem dynamiczność i ciągłość procesów
poznawczych wpływających na percepcję wartości
użytkowej i emocjonalnej marki przez konsumen-
tów (Mollen i Wilson, 2010). Romenti i inni (2016)
zauważają, że dla niektórych badaczy zaangażowa-
nie w środowisku mediów społecznościowych jest
konsekwencją konwersacji online. Badacze ci jed-
nak nie formułują wymagań wobec cech tych roz-
mów (Wigley i Lewis, 2012). 

Romenti i inni (2016) stwierdzają, że tak jak nie
wszystkie konwersacje stają się dialogiem, tak też
nie każdy dialog prowadzi do zaangażowania. Kon-
wersacja wymaga zaś interaktywności rozumianej
jako wzajemność, dwustronność. Taką wzajemność
oferują serwisy społecznościowe, co nie oznacza, że
gwarantują one zaangażowanie w rozumieniu wpły-
wu na postawy uczestników forum względem marek,
czy organizacji. Zamęt definicyjny skutkuje różnica-
mi podejść w poszukiwaniu miar prowadzonego dia-
logu. Można zatem wyróżnić prace skoncentrowane
na badaniach interaktywności dialogu, zaangażowa-

nia w dialog, interaktywności i zaangażowania rów-
nocześnie oraz konwersacji dialogowej. Te ostatnie
stały się dla autorek artykułu punktem wyjścia do
opracowania miar jakości konwersacji dialogowej 
online, czyli zorientowania na dialog online. 

Przystępując do przygotowania instrumentu ba-
dawczego, wyróżniono następujące kategorie cech
aktywności przedsiębiorstwa w sieciach społeczno-
ściowych (zmienne formatywne): 

organization of turn-taking — sposoby stymulo-
wania użytkowników Internetu do dyskusji i do-
wodzące poważnego traktowania reakcji na ich
wpisy; 
sequencing of conversation — sposoby umożli-
wiające zaoferowanie konwersacji odpowiadają-
cej informacyjnym potrzebom użytkowników In-
ternetu; 
role of repair strategies and procedures — strate-
gie i procesy radzenia sobie z problemami poja-
wiającymi się w rozmowach online. 
Na wymienione trzy kategorie składa się dziesięć

następujących zmiennych (Romenti i in., 2016): 
dostępność dla internauty i sposoby jego włącze-
nia do konwersacji (inclusion), 
poziom personalizacji odpowiedzi udzielanych
internautom, 
częstotliwość odpowiedzi, 
czas, po jakim udzielane są odpowiedzi, 
występowanie w odpowiedziach innych wątków,
poza bezpośrednio związanymi z wpisem inter-
nauty, 
uporządkowanie rodzajów odpowiedzi pod ką-
tem kategorii wpisu internauty (pytanie–od-
powiedź, prośba–obietnica, informacja–powia-
domienie), 
udział odpowiedzi na wpisy internautów ze stro-
ny innych internautów, 
poziom dyfuzji opinii, tj. cytowanie opinii innych
osób w odpowiedziach na wpisy internautów, 
typ stosowanych konwenansów komunikacyj-
nych, tj. używanie zwrotów podziękowania, po-
zdrowienia, 
poziom zawartości informacyjnej, tj. załączanie
plików/linków do innych źródeł informacji w od-
powiedziach na wpisy internautów. 
Autorki przetestowały instrument badawczy na

przykładzie konwersacji odbywających się na oficjal-
nym profilu firmy Starbucks na portalu Facebook
oraz na portalu Twitter. Przeanalizowano konwer-
sacje zarejestrowane pomiędzy styczniem a czerw-
cem 2015 r., analizując je pod kątem opracowanych
kryteriów jakości konwersacji. Analiza danych wy-
kazała niedoskonałość zaproponowanych zmien-
nych w ocenie orientacji na dialog. Część zmiennych
okazała się mierzyć trzy różne aspekty dialogu, któ-
re nie odpowiadały wyprowadzonej na podstawie
teorii konstrukcji instrumentu badawczego. Pro-
blem może wynikać m.in. z poddania badaniu tylko
jednego przedsiębiorstwa. Ten przykład pokazuje
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trudności opracowania miar tak złożonego, nieob-
serwowalnego konstruktu, jakim jest orientacja na
dialog, oceniająca jakość dialogu w serwisach spo-
łecznościowych w kategoriach ilościowych. Instru-
ment okazał się bardziej przydatny do przynajmniej
częściowego zmierzenia orientacji na dialog na 
Facebooku niż na Twitterze, który ogranicza do 140
liczbę znaków, które zawierają wpisy. 

Wyniki badań empirycznych 

W literaturze przedmiotu pojawiać się zaczęły
opracowania prezentujące wyniki badań empirycz-
nych dotyczące dialogu. Są teksty zawierające opisy
pojedynczych przypadków dotyczących często lide-
rów konwersacji z klientami, przedstawianych jako
wzór do naśladowania, takich jak Starbucks (Gal-
laugher i Ransbotham, 2010). Rzadko metody jako-
ściowe znajdują zastosowanie do analizy większej
liczby przedsiębiorstw. Jako przykład takiego arty-
kułu posłużyć może tekst Guibert i Roloff (2017).
Podobnie jak większość opracowań na temat dialo-
gu ukazujących się w piśmiennictwie z zakresu na-
uk o zarządzaniu, także ten artykuł ma związek
z zastosowaniem koncepcji CSR. Wielu autorów
wskazuje, że dialog zwiększa zaufanie i zrozumie-
nie pomiędzy organizacją a interesariuszami (Bur-
chell i Cook, 2006) i warunkuje praktykowanie
przez organizacje społecznie odpowiedzialnych
działań (Kaptein i van Tulder, 2003). Wynika to
z usytuowania problematyki zarządzania interesa-
riuszami (ich identyfikowania i charakteryzowania,
a następnie komunikowania się z nimi, w tym pro-
wadzenia dialogu i nawiązywania trwałych relacji)
w centrum uwagi społecznie odpowiedzialnych or-
ganizacji. 

Inspiracją podjęcia badań przez Guibert i Roloff
(2017) była obserwacja rozbieżności pomiędzy po-
strzeganiem dialogu z interesariuszami przez
przedstawicieli biznesu jako magicznego instru-
mentu wspierającego długotrwałe, pozytywne rela-
cje i współpracę i praktyką nieskuteczności takich
konwersacji w osiąganiu relacyjnych celów w wielu
organizacjach deklarujących praktykowanie dialogu
z interesariuszami. Ich obserwacje wskazywały na
to, że często w konwersacjach z interesariuszami
brak tematu wiodącego, interlokutorzy formułują
nierealistyczne i sprzeczne oczekiwania, a dialog
kończy się bez konsensusu. Te obserwacje dały pod-
stawę do sformułowania przypuszczenia, że przed-
siębiorstwom brak jednoznacznie sformułowanej
i jednoznacznie wdrażanej silnej strategii CSR. 

Rodzaj strategii CSR stał się zatem jednym
z kryteriów oceny podejścia organizacji do dialogu
z interesariuszami (orientacji na dialog). Jako mia-
ry siły strategii CSR posłużyły następujące kryte-
ria: dobrowolność podejmowanych działań, które
na przykład są konsekwencjami moralnych moty-

wacji menedżera, a nie przymusu wynikającego
z przepisów prawa, poparcie udzielane przez za-
rząd przedsiębiorstwa, kontrolowanie za pomocą
wymiernych wskaźników, czy przedsiębiorstwo re-
alizuje działania, którymi się chwali, i publikuje re-
zultaty takiej kontroli oraz poddawanie się audyto-
wi zewnętrznych podmiotów weryfikujących wia-
rygodność i transparentność informacji o działa-
niach CSR. 

Drugim czynnikiem, który kształtował orienta-
cję dialogową w opisywanym badaniu, było zaanga-
żowanie interesariuszy. Do oceny poziomu zaanga-
żowania interesariuszy posłużyły następujące kry-
teria: styl komunikowania się (dwustronność kon-
wersacji vs jednostronny przekaz), jej schemat (np.
przygotowanie struktury konwersacji, określenie
jej tematyki), częstotliwość prowadzenia dialogu,
dobór interesariuszy (zaproszenie do dialogu
wszystkich interesariuszy vs wybranie tylko najsil-
niejszych), problematyka poruszana w komunikacji
(podejmowanie tematów strategicznych dla organi-
zacji i ważnych dla interesariuszy vs szukanie pre-
tekstów do spotkań, na których porusza się tematy
zastępcze). 

Celem artykułu było ukazanie różnorodności po-
dejścia do dialogu, określanego wspomnianymi
dwiema grupami kryteriów, skutkującego różnymi
rodzajami dialogu. Autorki przeprowadziły bezpo-
średnio lub telefonicznie częściowo ustrukturyzo-
wane wywiady z menedżerami działów CSR w jede-
nastu organizacjach we Francji, które dysponowały
takimi wyspecjalizowanymi działami. Próba obej-
mowała przedsiębiorstwa różnych branż i dwie in-
stytucje publiczne (samorządowe). Nie była to pró-
ba reprezentatywna dla organizacji we Francji,
a kryteriami znalezienia się w niej było dysponowa-
nie działem CSR i deklaracja prowadzenia dialogu
z interesariuszami. W wywiadach badaczki koncen-
trowały uwagę na zarządzaniu relacjami z interesa-
riuszami w ramach działań CSR i dialogu z nimi.
Wywiady pozwoliły na sklasyfikowanie organizacji
z punktu widzenia słabości lub siły strategii CSR.
Słabe strategie charakteryzowały się stosowaniem
CSR jako odpowiedzi na przymus czy zagrożenie
(brak dobrowolności). Obejmowały one bardziej ak-
tywności na pokaz niż wynikające z przesłanek mo-
ralnych. Słabe strategie, w przeciwieństwie do sil-
nych, nie miały poparcia zarządu, a ponadto ich re-
alizacja nie była monitorowana przez zewnętrz-
nych audytorów. 

Wywiady poddano następnie ocenie z punktu wi-
dzenia drugiego kryterium, czyli poziomu zaanga-
żowania interesariuszy w dialog. Można w skrócie
stwierdzić, że wysokie lub niskie zaangażowanie
było konsekwencją czynników określających syme-
tryczność dialogu, jego przygotowanie i intensyw-
ność. Siła/słabość strategii CSR i poziomy zaanga-
żowania interesariuszy w dialog pozwoliły autor-
kom na zidentyfikowanie czterech typów dialogu. 
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Typ 1. Dialog Demoklesa (słaba strategia,
małe zaangażowanie). Groźba konsekwencji nie-
podjęcia działań CSR wisi nad przedsiębiorstwem
jak miecz Demoklesa, dlatego podejmuje się wymu-
szony dialog tak rzadko, jak to jest możliwe. Dzia-
łania nie są skoordynowane, a dialog skoncentro-
wany jest na silnych, dobrze znanych partnerach. 

Typ 2. Dialog Pandory (słaba strategia, duże
zaangażowanie). Tematy dialogu wybierane są
wspólnie z wybranymi interesariuszami, a dialog
odbywa się często. W związku jednak z brakiem od-
powiedniej strategii działania nie są przemyślane
i skoordynowane, brakuje odpowiednich narzędzi
prowadzenia go. 

Typ 3. Dialog z kości słoniowej (silna strate-
gia, małe zaangażowanie). Podejmowane są tematy
o strategicznym znaczeniu dla organizacji, angażo-
wanie interesariuszy jest traktowane jako część
strategii CSR, ale nie dostrzega się jego specyfiki
z punktu widzenia procesu i stosowanych narzędzi.
Dialog jest podejmowany rzadko i obejmuje tylko
najważniejszych, strategicznych interesariuszy.
Organizacja unika kontrowersyjnych tematów i in-
teresariuszy, co nie pozwala na rozwiązywanie pro-
blemów. 

Typ 4. Dialog Hanoi (silna strategia, duże za-
angażowanie). Tematyka ważna zarówno dla orga-
nizacji, jak i interesariuszy obejmuje reprezentan-
tów różnych ich grup. Częste i proaktywne inicjaty-
wy dialogu wynikają z troski o angażowanie intere-
sariuszy, które jest traktowane jako część strategii
CSR, ale o specyficznych procesach i narzędziach.
Ten model charakteryzował znikomą liczbę bada-
nych organizacji. Guibert i Roloff (2017) sugerują,
że poprawa jakości dialogu następuje w miarę doj-
rzewania strategii CSR i zrozumienia dla koncepcji
angażowania interesariuszy. Choć próby użytej
w badaniu nie można uznać za reprezentatywną, to
zaletą artykułu jest ujawnienie czynników wpływa-
jących na dialog z interesariuszami, które skutkują
jego różną skutecznością. 

Nieczęsto można się spotkać w literaturze na te-
mat dialogu z opracowaniami opartymi na wyni-
kach badań ilościowych zrealizowanych na dużej
próbie. Rezultaty badania tego rodzaju, którego
przedmiotem były 294 inicjatywy dialogu z intere-
sariuszami opisane w raportach w zakresie działań
CSR podejmowanych przez duże, notowane na gieł-
dach przedsiębiorstwa niemieckie, włoskie i amery-
kańskie, zaprezentowali Habisch, Patelli, Pedrini
i Schwartz (2010). Autorzy analizują formy dialogu
i ich związki z systemami gospodarczymi w każdym
z trzech krajów. Wydawałoby się, że z biegiem lat
dialog z interesariuszami powinien stawać się nor-
mą w praktyce dużych przedsiębiorstw. Tymcza-
sem wyniki analizy treści raportów pokazują rela-
tywnie małe zainteresowanie podejmowaniem dia-
logu z interesariuszami ze strony badanych przed-
siębiorstw, wybieranie mało angażujących form

konwersacji i ograniczanie inicjatywy tylko do poje-
dynczych interesariuszy jako jej adresatów. Okazu-
je się też, że przedsiębiorstwa mające swe główne
siedziby w różnych krajach koncentrują uwagę na
innych grupach interesariuszy. Firmy niemieckie
wyróżniały inicjatywy skierowane do pracowników,
firmy amerykańskie do pracowników i użytkowni-
ków mediów społecznościowych (social communi-
ties), włoskie zaś wykazywały różnorodność adresa-
tów konwersacji. Również banki zlokalizowane
w różnych krajach niechętnie włączają się w trwały
dialog z interesariuszami, mimo dostępności no-
wych technologii umożliwiających prowadzenie go
(Bonsón i Flores, 2011). 

W Polsce badanie zaangażowania przedsię-
biorstw w komunikację z interesariuszami poprzez
ujawnianie danych niefinansowych w tzw. rapor-
tach społecznych, opublikowanych w latach
2009–2014 na bazie standardu GRI, zrealizowała
Stanek-Kowalczyk (2018). Autorka skonfrontowała
odpowiedzi z ankiety skierowanej do osób zaanga-
żowanych w opracowanie raportu z treścią tych do-
kumentów. Zebrane dane pokazały, że przedsię-
biorstwa nie kierują się potrzebami informacyjny-
mi interesariuszy, przygotowując te raporty. Raczej
traktują te dokumenty jako nośniki treści public re-
lations, nastawiając się na kształtowanie pozytyw-
nego wizerunku organizacji, unikają prezentowa-
nia niewygodnych danych. Co więcej, im silniej pod-
kreślają potrzeby interesariuszy jako motyw wyda-
nia raportu, tym mniej danych ujawniają. 

W zasadzie podobne wyniki dały badania prowa-
dzone 10 lat wcześniej w Wielkiej Brytanii. Idowu
i Papasolomou (2007) doszli do wniosku, że raporty
społeczne brytyjskich przedsiębiorstw były publiko-
wane, aby sprostać wymaganiom prawa, aby odpo-
wiedzieć na presję ze strony interesariuszy lub dla
osiągnięcia przez firmę korzyści w postaci pozytyw-
nych public relations. 

Praktyka dostarcza wielu przykładów niedosko-
nałości dialogu organizacji z interesariuszami. Illa
i inni (2015) sugerują, że przedsiębiorstwa tworzą
platformy do komunikacji na temat CSR, ale nie
wypełniają ich odpowiednią treścią, w związku
z tym nie służą one celom, dla których je powołano.
Wywiady z przedstawicielami wiodących europej-
skich przedsiębiorstw na temat strategii dialogu
w mediach społecznościowych wykazały, że poziom
zastosowania aplikacji do angażowania interesariu-
szy w dialog jest bardzo niski (Elving i May Post-
ma, 2017). Wielu menedżerów nie traktuje dialogu
w kategoriach strategicznych, ale raczej stosuje tę
formę komunikacji jako odpowiedź na pewien trend
(modę) lub z konieczności. Chęć podjęcia dialogu
ujawnia się z reguły w przypadkach poważnych
kryzysów (społecznych, ekologicznych) i poszuki-
wania sposobu ratowania reputacji. Uwzględnianie
zaleceń dostosowywania form i scenariuszy dialogu
do specyfiki konkretnej grupy interesariuszy jest
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w praktyce rzadkością, a menedżerowie w dość do-
wolny sposób interpretują pojęcie zaangażowania
partnerów w dialog (Johansen i Nielsen, 2011). 

Polskie przedsiębiorstwa wykazują jeszcze
mniejsze zainteresowanie dialogiem z interesariu-
szami niż przedsiębiorstwa z innych krajów Euro-
py. Raport przygotowany przez CSRinfo i Teleko-
munikację Polską wskazuje, że jedynie bardzo nie-
wielka część polskich przedsiębiorstw angażuje się
w prowadzenie dialogu (Szul-Skjoeldkrona, 2011).
Natomiast dane statystyczne ujawniające brak za-
angażowania większości polskich przedsiębiorstw
w działania w sieciach społecznościowych, czyli
w mediach o dużym potencjale interaktywności
i prowadzenia dialogu, ujawniają pośrednio ich nie-
chęć do takiej aktywności (Eurostat, 2017; Digital
Transformation Scoreboard, 2017). 

Podsumowanie 

Przegląd publikacji dotyczących dialogu prowa-
dzonego przez organizacje, w tym przedsiębior-
stwa, z ich interesariuszami prowadzi do negatyw-
nej odpowiedzi na podstawowe pytanie badawcze.
Przytaczani autorzy na ogół wskazują na brak kon-
wersacji dialogowej pomiędzy przedsiębiorstwami
a interesariuszami i zastępowanie jej przez jedno-
stronne komunikaty wysyłane bez liczenia się z po-
trzebami informacyjnymi interesariuszy, zwłaszcza
konsumentów. Wielu menedżerów nie traktuje dia-
logu w kategoriach strategicznych, ale raczej stosu-
je tę formę komunikacji jako odpowiedź na pewien
trend (modę) lub pod wpływem presji. Uwzględnia-
nie zaleceń dostosowywania form i scenariuszy dia-
logu do specyfiki konkretnej grupy interesariuszy
jest w praktyce rzadkością, a menedżerowie w dość
dowolny sposób interpretują pojęcie zaangażowa-
nia partnerów w dialog (Johansen i Nielsen, 2011). 

Ta sytuacja nie poprawia się wraz z upływem lat.
Na początku XXI wieku pisano o ułomnościach dia-
logu z interesariuszami. W 2008 r. Bartkus i Glas-
sman podsumowali swoje badania, w których po-
szukiwali związku pomiędzy występowaniem w mi-

sji przedsiębiorstw wzmianek o różnych grupach
interesariuszy a zachowaniami tych przedsię-
biorstw wobec tych podmiotów otoczenia, jedno-
znacznym stwierdzeniem, że takiego związku nie
ma. Okazało się, że gdy w misji przedsiębiorstwo
propaguje ochronę środowiska naturalnego i zaan-
gażowanie społeczne, to taka deklaracja wcale nie
implikuje zachowań zmierzających do osiągania te-
go rodzaju celów. Badania prowadzone w kolejnych
latach w różnych krajach w dalszym ciągu świadczą
o tym, że większość przedsiębiorstw nie sięga po
dialog z interesariuszami jako narzędzie wspierają-
ce ich pozycję konkurencyjną. Trudno powiedzieć,
czy wynika to z nieumiejętności prowadzenia kon-
wersacji dialogowej, czy jest podyktowane niechęcią
do podjęcia dialogu. Niechęć taką można tłumaczyć
koniecznością poniesienia kosztów zindywidualizo-
wanej rozmowy i analizowania prowadzonych roz-
mów pod kątem przydatności wniosków z tych ana-
liz dla działań strategicznych i operacyjnych. Tylko
nieliczni dostrzegają korzyści, jakie daje dialog,
podczas gdy większość menedżerów kontynuuje
jednostronną komunikację stawiającą przedsiębior-
stwo w jak najkorzystniejszym świetle. Takie podej-
ście zmienia tylko niekiedy sytuacja kryzysowa,
kiedy trzeba odkryć karty. 

Przytoczone w artykule badania empiryczne od-
noszą się do dużych przedsiębiorstw, dlatego nie
można na ich podstawie wnioskować o zaangażowa-
niu w dialog mniejszych podmiotów gospodarczych. 

Publikacje reprezentujące podejście normatywne
nie stanowią wystarczająco przekonującego argu-
mentu dla praktyków za prowadzeniem otwartej,
opartej na zaufaniu konwersacji dialogowej z inte-
resariuszami. Bariery ograniczające prowadzenie
dialogu i zmiany sposobów komunikacji przedsię-
biorstw z interesariuszami to ciekawe tematy ba-
dawcze czekające na zainteresowanych nimi bada-
czy. Przyjęcie jednolitego rozumienia pojęcia dialo-
gu ułatwiłoby opracowanie miar dialogu i prowa-
dzenie badań porównawczych. Badania empiryczne
identyfikujące korzyści osiągane dzięki dialogowi
mogłyby skłonić przedsiębiorstwa do stosowania go
w praktyce. 
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Przypisy

1 Artykuł został oparty na rozważaniach zawartych w rozdziale przygotowanym przez autorkę w ramach raportu z badań statutowych za 2017 r. zreali-
zowanych w Kolegium Gospodarki Światowej Szkoły Głównej Handlowej, finansowanych dotacją Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyższego
(KGS/S17/03/217). 
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