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1. Przestanki wyboru tematu pracy

Wspolczesnie obserwujemy globalne zmiany w gospodarce. Towarzyszy im szybki
postep w odniesieniu do technologii informacyjno—komunikacyjnych (ICT). Wraz z
rozwojem technologicznym i procesem globalizacji obserwuje si¢ wzrost znaczenia
akceptacji spolecznej dla podejmowanych dziatan w obszarze zarzadzania podmiotami
gospodarczymi. W tym kontek$cie nabraty znaczenia teoria odpowiedzialnego biznesu,

teoria interesariuszy czy tez zroOwnowazonego zarzadzania.

Teoria interesariuszy jest jedng z gtownych, jesli nie najcz¢sciej wykorzystywanych
podejs$¢ w badaniach spoteczno — §rodowiskowych, oraz dotyczacych zrownowazonego
rozwoju. To punkt startowy dla rozwiniecia teorii odpowiedzialnego biznesu, czy tez
zrownowazonego zarzadzanial. Z drugiej strony specyfika organizacji, stawiane cele,
realizowane przedsigwzigcia 1 inne czynniki maja wplyw na liczbe interesariuszy.
Organizacja dobrze funkcjonujaca musi zidentyfikowa¢ interesariuszy, bez ktorych jej
dziatalno$¢ nie bytaby mozliwa (naleza do nich w ogromnej wigkszos$ci grupy z ktorymi
organizacja ma podpisane umowy). Waznym elementem jest, nie tylko wskazanie
poszczego6lnych grup interesariuszy, ale takze okreslenie ich oczekiwan. Uswiadomienie
sobie interesu kazdej ze stron to podstawa funkcjonowania i rozwoju organizacji. Nie
oznacza to jednak, ze kazde oczekiwanie zostanie zaspokojone. Warto zauwazy¢, ze
niektore cele, stawiane przez interesariuszy s3 wzajemnie sprzeczne, a wigc niemozliwym

jest ich realizacja przez organizacje.

Dynamiczne zmiany dokonujgce si¢ w btyskawicznym tempie to cecha wspolczesnej
gospodarki. Nie tylko produkty, ale takze firmy pojawiajg si¢ 1 znikajg lub przechodza
metamorfozg i przyjmuja nowa forme¢ organizacyjng. Takie zachowania poddaja w
watpliwos¢ dotychczas obowiazujace reguty prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j.
Duze mozliwosci w tym zakresie dajg sieciowe formy organizacyjne, ktére pozwalaja na
uzyskanie efektu synergii wiedzy oraz innych zasobow wszystkich uczestnikow sieci. W
przedsigbiorstwie sieciowym wiedza jest podstawowym i najwazniejszym zasobem i

stanowi element integrujacy tworzace sie¢ podmioty znacznie lepiej, niz dziato si¢ to w

1J. Horisch, R.E. Freeman, S. Schaltegger, Applying Stakeholder Theory in Sustainability Management:
Links, Similarities, Dissimilarities, and a Conceptual Framework, “Organization & Environment”, Vol
27(4), SAGE Publications 2014, s. 328.



przedsicbiorstwie tradycyjnym?. Sieé laczy, bowiem tylko ,.tych, ktérzy sq niezbedni, ale
jest przy tym w duzym stopniu elastyczna, otwarta na zmiany i ograniczona, co do zakresu
i czasu trwania danego przedsiewziecia. Dzigki temu wszyscy uczestnicy
przedsiebiorstwa sieciowego zwigkszajq swoje szanse na sukces poprzez zwigkszenie

swojego potencjatu konkurencyjnego™.

Przedsiebiorstwa sieciowe korzystaja z mozliwosci, jakie stwarza im wspoOlpraca.
Umiejetne taczenie korzysSci jednostkowych z korzyscig sieci pozwala tym strukturom,
dzicki koordynacji dzialalnosci gospodarczej uzyskiwac przewage nad strukturami
hierarchicznymi. Zmiany dokonujace si¢ we wspotczesnej gospodarce sprawily, ze
przedsicbiorstwa przekazujg coraz wiecej zadan i funkcji dotychczas realizowanych
wewnatrz przedsigbiorstwa firmom zewng¢trznym. W takim systemie gospodarowania
pomiedzy podmiotami nawigzywata si¢ wspotpraca, oparta na zaufaniu do partneréw i w
duzym stopniu przypominajaca relacje pomigedzy wewnetrznymi jednostkami

biznesowymi i w konsekwencji prowadzaca do powstania przedsigbiorstw sieciowych.

Realizacja koncepcji organizacji sieciowych moze odnosi¢ si¢ wspotdziatania
podmiotéw gospodarczych dla poprawy stanu §rodowiska naturalnego w miejscach o
szczegolnych walorach historycznych, jakim jest Krakow. Ten typ wspoétdziatania moze
mie¢ szczegblne znaczenie w sytuacji, gdy sam podmiot centralny, w tym przypadku
podmiot branzy hutniczej, moze stanowi¢ zagrozenie dla tego srodowiska. Koncepcja
organizacji sieciowych powinna zatem uwzglednia¢ rdznych interesariuszy tego
podmiotu, w tym pochodzacych spoza sfery dzialalno$ci gospodarczej dla
ukierunkowania funkcjonowania podmiotu hutniczego zgodnie z zasadami rozwoju

zrownowazonego®.

W ostatnich latach nastapit duzy wzrost zainteresowania tematyka organizacji
sieciowych oraz zarzadzania interesariuszami ws$rod naukowcdéw, o czym $wiadczy
rosnaca liczba publikacji w bazach naukowych. Powyzsze przestanki wskazujg zatem na

wazno$¢ 1 aktualnos$é problematyki.

2 E. Dworak, T.Grabia, W. Kwiatkowska, W. Kasperkiewicz, Gospodarka oparta na wiedzy,
innowacyjnos¢ i rynek pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz 2014, s. 123.

3 8. Lobejko, Przedsiebiorstwo sieciowe: zmiany uwarunkowan i strategii w XXI wieku, SGH, Warszawa
2010, s. 143.

4 S. Atapattu, C. Gonzales, S. Seck, The Cambridge handbook of environmental justice and sustainable
development, Cambridge University Press, Cambridge 2021.
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Chociaz na gruncie rozwazan teoretycznych poswigca si¢ wiele miejsca koncepcji
organizacji sieciowych oraz teorii interesariuszy (gtownie w kontekscie koncepcji CSR),
to jest to problematyka w dalszym ciggu niedostatecznie rozpoznana i opisana.
Zauwazalny jest niedostatek badan odnoszacych si¢ do zarzadzania interesariuszami, w

szczegbdlnosci oceny wpltywu interesariuszy na przedsigbiorstwo, w tym sieciowe.

2. Cele pracy i hipotezy badawcze

Glowne pytanie badawcze brzmi: w jakim zakresie mozliwa jest poprawa
zarzadzania interesariuszami, w oparciu o model wplywu interesariuszy na

przedsi¢biorstwo sieciowe sektora hutniczego?

Tak postawione pytanie pozwolilo na sformutowanie dodatkowych pytan
pomocniczych, stuzagcych wyjasnieniu problemu badawczego i poszerzeniu wiedzy w

tym obszarze:

- PB1: Czy dotychczasowy dorobek dotyczqcy zarzqdzania interesariuszami
uwzglednia specyfike przedsigbiorstw sieciowych?

- PB2: W jakim zakresie zaloZenia rozwoju zrownowazZonego, w tym aspekty
ekologiczne znajdujg odzwierciedlenie w zatozeniach strategicznych rozwoju
przedsiebiorstwa i oczekiwaniach interesariuszy sektora hutniczego?

- PB3: Na ile dorobek teoretyczny i praktyczny zwigzany z ocenq dziatan
przedsiebiorstwa oraz istniejgcymi systemami ocen moze by¢ wykorzystany do
oceny wplywu interesariuszy w procesie zarzqdzania przedsigbiorstwem?

- PB4: Jakie elementy powinien zawierac system oceny i opracowany model wphywu
interesariuszy na przedsigbiorstwo sieciowe?

- PB5: W jakim zakresie podejscie do zarzgdzania interesariuszami na przykladzie
Arcelor Mittal Oddziat w Krakowie moze by¢ uwzgledniane w modelu oceny

wphwu interesariuszy

Nakre$lony w ten sposob problem badawczy byt podstawa do wyznaczenia celu
gléwnego oraz celow szczegdtowych. Gléwnym celem pracy jest ocena wplywu
interesariuszy na przedsiebiorstwo hutnicze funkcjonujace w sieci, dla doskonalenia

procesu zarzadzania interesariuszami.



Realizacji celu gléwnego pracy podporzadkowano cele szczegétowe na poziomie

teoriopoznawczym, metodycznym, empirycznym i utylitarnym (tabela 1).

Tabela 1. Cele i hipotezy badawcze

) Powigzane
Nr Cel badawczy Hipotezy czastkowe Powiazany pytanie
celu rozdziat
badawcze
CT1 | Ocena podstaw H1: Koncepcja
teoretycznych zarzqdzania
interesariuszy i interesariuszami ma Rozdziat 1 PB1
zarzgdzania znaczqcy wptyw na
interesariuszami rozwdj przedsiebiorstwa
CT2 | Charakterystyka H2: Specyfika sektorowa
organizacji sieciowej i jej zarzgdzania
rozwoju z przedsiebiorstwem
uwzglednlenl.em specyfiki | hutniczym W){maga. , Rozdziat 2 PB2
sektora hutniczego respektowania zatozen
zrownowazZonego rozwoju
przez przedsiebiorstwo i
jego interesariuszy
CT3 | Okreslenie podstaw H3: Znaczenie
teoretycznych oceny interesariuszy
interesariuszy przedsiebiorstwa
sieciowego moze by¢ Rozdziat 3 PB3
rozpatrywane w
odniesieniu do systemu
oceny wptywu
interesariuszy
CM | Opracowanie zatozen H4: System oceny wptywu
oceny wptywu interesariuszy moze byc
interesariuszy na podmiot | wykorzystywany do
gospodarczy dziatajgcy w | opracowania modelu
sektorze hutniczym wplywu interesariuszy na
przedsiebiorstwo
sieciowe; model opiera sie
na zarzqdzaniu Rozdziaty PB4
interesariuszami z 3,4,5
wykorzystaniem
wspdtczesnych metod
zwigzanych z oceng,
oddziatywaniem i
synergiq interesariuszy w
powigzaniu z
wymiarowaniem sieci




Powigzane

interesariuszami  sektora
hutniczego w Polsce.

cl;llru Cel badawczy Hipotezy czastkowe P(::;l:zzi:r;y pytanie
badawcze
CE Przeprowadzenie H5: Podejscie do
empirycznej weryfikacji zarzgdzania
modelu w interesariuszami na
przedsiebiorstwie przyktadzie Arcellor Mittal
sieciowym wraz z Krakow?® jako podmiotu
whnioskami z analizy wchodzqgcego w sktad
studium przypadku uktadu | grupy kapitafowej moze
sieciowego podmiotdéw by¢ wykorzystywane do Rozdziat 6 PB5
gospodarczych i zarzgdzania
pozagospodarczych, interesariuszami w
skupionych wokét Arcelor | sektorze hutniczym
Mittal Oddziat w
Krakowie, w kontekscie
przeksztatcen sektora
hutniczego w Polsce.
Cu Propozycje -
rekomendacje zmian dla
procesu zarzadzania Rozdziat 6 -

CT — cel teoretyczny, CM — cel metodyczny, CE — cel empiryczny, CU — cel utylitarny

Realizacja celu gtdbwnego zwigzana jest z weryfikacjg hipotezy glownej (HG) pracy

a mianowicie:

Powiazanie wymiarowania sieci, oddzialywania interesariuszy i ich synergii

stanowi podstawe oceny wplywu interesariuszy na przedsiebiorstwo sieciowe.

Hipotezy czastkowe zaprezentowano w tabeli powyzej. Przedstawione hipotezy poddano

weryfikacji.

5 Oddziat w Krakowie.



3. Przebieg badan i struktura pracy

Przyjety w niniejszej pracy proces badawczy sktadat si¢ z trzech etapow. W
pierwszym dokonano szerokiego przegladu literatury; byt on podstawa do realizacji etapu
drugiego, w ktérym zaprojektowano model ocen wplywu interesariuszy na
przedsiebiorstwo sieciowe. W kolejnym etapie model poddano weryfikacji empiryczne;j.
W tym celu zastosowano strategie badan mieszanych (mixed-method research), ktéra
opiera sie na tgczeniu metod jako$ciowych i iloéciowych®. Metoda jako$ciowa stuzyta
pozyskaniu informacji zwigzanych z wykorzystaniem modelu w praktyce, w realnych
warunkach biznesowych. W kolejnym etapie badan zastosowano podejscie ilosciowe,
pozwalajace na ocen¢ mozliwo$ci zastosowania modelu w praktyce biznesowej przez

przedsigbiorstwo Sieciowe.

Badania empiryczne zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem metody studium
przypadku (case study) w przedsigbiorstwie sieciowym Arcellor Mittal (Oddziat
Krakow).

Przedmiotem badania byta ocena bezposredniego wptywu interesariuszy na dziatania
realizowane w przedsigbiorstwie, ocena elastycznosci, spdjnosci, skali dzialania oraz

koordynacji (synergii).

Badanie w ArcelorMittal Poland S.A przeprowadzono od stycznia do marca 2018,
nastepnie rozszerzono i pogtebiono je o wlasciwe badania ilo§ciowe na przetomie lipca 1
sierpnia 2019 1 2020 roku, a nastgpnie wsparto badaniami jako$ciowymi

przeprowadzonymi we wrze$niu w latach 2021 — 2022 roku.

Badanie przeprowadzono w kilku etapach. Jego realizacja zostata poprzedzona
dzialaniami o charakterze organizacyjnym oraz merytorycznym. Dziatania
organizacyjne polegaly na formalnym wuzyskaniu zgody przedsigbiorstwa na
prowadzenie badania i wykorzystania wynikdw badan do celow naukowych. Po
uzyskaniu zgody wyznaczona zostala osoba do kontaktow ze strony przedsigbiorstwa.
Jej rola polegata na umozliwieniu kontaktu z pracownikami réznych szczebli oraz
dziatéw. We wspolpracy z przedstawicielem badanego przedsigbiorstwa (opiekunem),

ustalony zostat przebieg, harmonogram oraz sktad zespolu bioragcego udzial w ocenie.

6 M. Lisinski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzqdzaniu i jakosci, PWE, Warszawa 2020,
s. 119.



W trakcie przygotowan do zbierania danych pracownicy byli informowani o dacie oraz

planowanym przebiegu badania z wyprzedzeniem tygodniowym przed jego realizacja.

Na etapie przygotowania badan zdefiniowano procedury i narzedzia niezbedne do
zbierania danych, takie jak: kwestionariusz ankiety, kwestionariusz wywiadu oraz
arkusz analizy dokumentoéw zrédlowych. Opracowano rowniez zatozenia dotyczace

kontroli jako$ci danych.

W celu przeprowadzenia badan zastosowano metody: case study, a w ramach analizy
przypadku metody: Vestera, zmodyfikowanej metody wymiarowania sieci -
dotychczasowe wymiary sieci: elastyczno$¢, spojnos¢, koordynacja i skali dziatania,
poszerzono o wymiar synergii, zwigzany gtdéwnie z koordynacjg. Zastosowane techniki
to ankieta oraz analiza dokumentow zrodtowych. Do zbierania danych wykorzystano dwa
autorskie kwestionariusze ankiety (pierwszy wykorzystany na potrzeby analizy
interesariuszy, drugi odnoszacy si¢ do metody wymiarowania sieci) oraz arkusz analizy
dokumentéw zrodtowych. Pierwszy kwestionariusz ankiety zawieral pytania odnoszace
si¢ do oceny wplywu interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych. Drugi kwestionariusz

zawieral pytania dotyczace wymiarowania sieci.

Arkusz analizy pozwolil na zebranie informacji dotyczacych charakterystyki
przedsiebiorstwa sieciowego z uwzglednieniem uwarunkowan kapitalowych oraz
organizacyjnych na przestrzeni ostatnich 20 lat jego funkcjonowania oraz wstgpnej

identyfikacji zestawu interesariuszy w podziale na wewnetrznych i zewnetrznych.

W badaniu tacznie wzigto udziat 260 pracownikow réznych dzialow (produkcji,

administracji, kadry kKierowniczej).

Pierwsza kwestionariusz ankiety skierowano do grupy 50 pracownikow
administracyjnych oraz do grupy 210 pracownikoéw produkcyjnych. Otrzymano zwrot
214 kwestionariuszy, w tym 45 od pierwszej grupy i 169 od drugiej grupy. Zebrane dane
w toku badania zostaty poddane weryfikacji pod katem kompletno$ci i poprawnosci. W
efekcie do analizy przyjeto 200 kompletnych 1 poprawnie wypetnionych kwestionariuszy

ankiety.

Drugi kwestionariusz w ramach badania wymiaroéw sieci skierowano do tych samych
pracownikow, ktorzy wypetnili pierwszy kwestionariusz ankiety. Z 200 przekazanych do

badania kwestionariuszy, otrzymano 132, ktore sprawdzono pod wzgledem kompletnosci



I poprawnosci. W efekcie odrzucono 12 niekompletnych i do dalszej analizy przyjeto 120

kwestionariuszy.

Przebieg procesu zaprezentowano ponizej w postaci schematu badawczego.
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Schemat badawczy

Etap badan teoretycznych.
Przeglad literatury dotyczacy:

przedsiebiorstwa sieciowego z
uwzglednieniem aspektow
strategicznych

interesariuszy oraz ich roli w ramach
powigzan sieciowych, strategie relacji z
interesariuszami

rozwoju przedsiebiorstw wobec
koncepcji organizacji sieciowej
czynnika ekologicznego jako wartosci
organizacyjnej wspierajgcej tworzenie
sieci w sektorze hutniczym
(uwarunkowania rozwoju sektora
hutniczego)

metod oceny w naukach o zarzadzaniu,
w tym metod oceny wptywu
interesariuszy na przedsiebiorstwo
sieciowe

Etap metodyczny

Okreslenie zatozen do systemu oceny wptywu
interesariuszy na przedsiebiorstwo sieciowe

i tworzonego modelu

Rysunek 1. Schemat badawczy

System oceny wptywu interesariuszy

Elementy systemu:

Obszary: przedmiotowy, czynnosciowy,
instrumentalny, strukturalny, obszar regulacji,
normy i zasady dla oceny interesariuszy oraz obszar
stosowanych modeli zarzadzania interesariuszami.

Model oceny wptywu interesariuszy:
Wykorzystanie metod czgstkowych:
e (Oddziatywania interesariuszy (Metoda
Vestera)
e Metoda wymiarowania sieci
e Metoda oceny synergicznego
oddziatywania interesariuszy

Etap empiryczny

Weryfikacja empiryczna z wykorzystaniem

metody studium przypadku

e badanie wptywu interesariuszy przy
uzyciu metod: oddziatywania
interesariuszy, wymiarowania sieci i
oceny synergii

e wyniki badan

e wnioski z badan

!

e Propozycje zmian dotychczasowego
procesu zarzadzania interesariuszami
e Rekomendacje dla praktyki

v

Zalecenia i wytyczne do oceny interesariuszy dla
poprawy zarzadzania interesariuszami




Badanie wptywu interesariuszy zrealizowano przy uzyciu metod:
a) oddzialywania interesariuszy,
b) wymiarowania sieci,

C) oceny synergii.

a) Metoda oddzialywania interesariuszy obejmowala nastepujace etapy:
Etap I. Identyfikacja interesariuszy organizacji (analiza otoczenia, analiza sektora,
analiza sieciowa, przeglad dokumentacji organizacyjnej (kontrakty, plany biznesowe,
raporty roczne i dokumenty z poprzednich projektéw), sesje burzy mozgow, wywiady z
kluczowymi osobami.
Etap 1l Podzial interesariuszy wedlug réznych kryteriow (aktywny, krytyczny,
pasywny i brzegowy) - Podziat ten opisano w rozdziale nr 6.
Etap Il Wyznaczenie interesariuszy o najwyzszym oddzialywaniu na
przedsi¢biorstwa (zastosowanie metody Vestera oraz wyznaczenie matrycy i
systematyki interesariuszy).
Metoda Vestera - ocena sily wzajemnych zwigzkéw migdzy zewngtrznymi i
wewnetrznymi interesariuszami. W kolejnym kroku ocenie poddano wptyw badanych
interesariuszy na system jak rowniez wptyw systemu na interesariuszy. Macierz wynikow
(wzajemnych oddziatywan, tab. ponizej) okresla site¢ wptywu analizowanych czynnikow,

jakimi sg zaréwno wewnetrzni jak i zewnetrzni interesariusza Spotki’.

" Macierz wzajemnych oddziatywan i site ich wptywu przedstawiono w zatgczniku (nr 1) do rozprawy.



Tabela. Matryca wzajemnych oddziatywan
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Kolejnym krokiem tego etapu badan bylo okreslenie wplywu interesariuszy na system.
Site tego wplywu zbadana na podstawie aktywnej sumy, ktora zostata obliczona, jako
suma wszystkich punktow, jakg uzyskat dany interesariusz.

Algorytm jaki wykorzystano w obliczeniach przedstawia si¢ nastepujaco:

Oddzialywanie na system =

Zila * 100
2

gdzie: ai — badany czynnik w wierszu aktywnym, bi - badany czynnik w wierszu
pasywnym

Podang warto$¢ wyliczona wedlug powyzszego wzoru mozna okresli¢ w liczbach
bezwzglednych lub w wielko$ci procentowej. Iloczyn jest miernikiem okres$lajacym
wplyw systemu na poszczegoélnych interesariuszy. Obliczono go wedlug ponizszego
wzoru:

Oddzialywanie systemu na badany czynnik = Z a* Z b
W efekcie powyzszych krokéw, okreslono systematyke interesariuszy, co przedstawia
rysunek ponize;j.
Rysunek. Systematyka interesariuszy

ILORAZ

interesariusze
P aktywni

b+
3334353637 383940414243 444546 4748495051 686070717273
suma pasywow loczyn



b) Wyznaczenie powigzan sieciowych migdzy interesariuszami
Metoda wymiarowania sieci®.
Elastyczno$¢: Opisuje stopien zmiennosci ukitadu odnosnie do czgstotliwosci
przekonfigurowania i zakresu zmian uktadu (np. zmiennosci liczby podmiotéw w czasie).
Moze by¢ poszerzona o dodatkowa charakterystyke podmiotow wedlug réznych
podziatow 1 atrybutéw interesariuszy. W modelu badanie elastyczno$ci odnosi si¢ do
oceny zmian w zarzadzie spotki, kadrze menadzerskiej, zespole pracowniczym,
procesd6w, zmian W otoczeniu rynkowym, zmian zasoboéw, roznorodnosci,
indywidualizacji ofert, kosztow zmian. W celu zbadania tych obszaréw przeprowadzono
badanie z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Badajac elastyczno$¢ skierowano 9
pytan, ktére maja udzieli¢ odpowiedzi w jakim stopniu dane przedsigbiorstwo jest
elastyczne.
W ocenie przyjeto zasade polegajaca na tym, im czgstsze dokonywane zmiany, tym dana
odpowiedz ma wyzsza range®. Maksymalna liczba punktow to iloczyn najwyzszej rangi
i liczby udzielonych odpowiedzi.
Spojnosé: Opisuje charakter zwigzkéw miedzy uczestnikami sieci, od powigzan
nieformalnych, wirtualizacjg, przez umowy do powiagzan kapitatowych. Rola zaufania,
legitymizacji i odpowiedzialnosci. W modelu badanie spojnosci oparto na ocenie:
spojnosci dziatan, przeptywu informacji, stopnia zaleznosci, czytelnosci procedur miedzy
gléwnymi interesariuszami.

Badanie spdjnosci oparto na ocenie spdjnosci dziatan, przeptywu informacji,
stopniem zaleznosci, czytelnosci procedur miedzy pigcioma glownymi interesariuszami,
a wiec kadra menadzerska, pracownikami, zwigzkami zawodowymi, spoleczno$cia
lokalng oraz pozostatymi interesariuszami. Podmioty te zostaly wytonione w toku

wstepnej analizy badania relacji sieciowych.
W badaniu spojnosci przyjeto jednolite rangi, ktore przyjmujg wartos$¢ od <1; 5>.
Dla kazdej kategorii wyliczono poziom czastkowej spojnosci w nastepujacy sposob:
n=5
D> n*r

Sez= 2o
N*R

8 K. Lobos, Organizacje sieciowe, w: Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym..., s. 181-194.
® Ranga — czterostopniowy podziat czestotliwosci zmian w zarzadzie spotki.
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Gdzie:

Scz — spojnos¢ czastkowa

n = wynik jednostkowy
r—ranga

N — ogo6lna liczba odpowiedzi
R — liczba rang

Rangi przyjmujg warto$¢ od 1 do 5, stad ich faczna liczba wynosi R =5
Catkowitg warto$¢ spdjnosci obliczono na podstawie nast¢pujacej formuty:
. > Scz
Kw* Kk
Gdzie:
Scz — czastkowa spdjnosé
Kw — liczba kategorii w wierszu
Kk — liczba kategorii w kolumnach

Warto$¢ kategorii w analizowanym przypadku moze wynies$¢ 6 lub 4, dla obu
wartosci S catkowite musi by¢ takie same. Kategorie od 1 do 6 to liczba kolumn, za$

kategorie 4 to liczba wierszy.

Koordynacja: Opis przez okreslenie liczby osrodkéw koordynujacych pracg sieci,
cyrkulacja uprawnien przez okreslenie liczby przypadkow zmian osrodka
koordynujacego sie¢ w czasie, rola brokera sieciowego. W modelu badanie koordynacji
oparto na ocenie koordynacji dziatan poszczegdlnych interesariuszy w zakresie czasu,
kolejnosci dzialania oraz komplementarnosci tych dziatan. W przypadku grupy
kapitatowej liczba os$rodkow koordynacyjnych moze wynika¢ z przyjetej struktury

organizacyjnej.

Dla kazdej kategorii wyliczono poziom czastkowej koordynacji w nastepujacy

sposob:
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n=5
Zn*r

N*R

Kez =

Gdzie:
Kcz — koordynacja czastkowa
n = wynik jednostkowy
r —ranga
N — ogolna liczba odpowiedzi
R — liczba rang

Rangi przyjmuja warto$¢ od 1 do 5, stad ich taczna liczba wynosi R =5

Catkowitg warto$¢ koordynacji obliczono na podstawie nastgpujacej formuty:

ZKcz
K= -*=—/——
Kw* Kk

Gdzie:
Kcz — czastkowa koordynacja
Kw — liczba kategorii w wierszu
Kk — liczba kategorii w kolumnach

Wartos$¢ kategorii w analizowanym przypadku moze wynie$¢ 6 lub 3, dla obu

warto$ci K catkowite musi by¢ takie same.

Kategorie od 1 do 6 to liczba kolumn, zas kategorie 3 to liczba wierszy.

Skala dzialania: Opis liczebnos$ci uktadu z uwzglednieniem aspektow geograficznych
(od globalnosci do lokalno$ci), wykorzystanie teorii zakorzenienia i teorii blisko$ci
organizacyjnej. Tworzenie tancuchow wartosci i uktadow wirtualnych. W modelu
badanie skali dzialania obejmuje: ocen¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa w zakresie obszaru
dziatalnosci, wielkosci sprzedazy jak réwniez wielkosci podmiotéw zaleznych w

jednostce gospodarczej.
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Skala dziatania obejmuje ocen¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa w zakresie obszaru

dziatalnosci, wielko$ci sprzedazy jak rowniez wielko$ci podmiotéw zaleznych w

jednostce gospodarczej.

Dla kazdej kategorii wyliczono poziom skali dziatania w nastepujgcy sposob:

S >

I MH

- (6]
-

A

Gdzie:
SD — skala dziatania
r —ranga
N=1
K — liczba kategorii

Powigzanie sieciowe firmy obliczono na podstawie zbudowanej funkcji liniowej

przyjmujacej ponizszg postac:
feskp) =-3+0,4*E +0,5*S + 0,5* K + 0,5*D
Jesli wartos¢ f(eskp) miesci si¢ w przedziale:
6,1 - 5,2 — bardzo silne powigzanie sieciowe
5,1 - 4,2 — wysokie powigzania sieciowe
4,1 — 3,2 — akceptowalne powigzanie sieciowe
3,1 — 2,2 — stabe powigzanie sieciowe
2,1 - 1,2 - bardzo stabe powigzanie sieciowe
1,1 - 0 — brak powigzan sieciowych

-0,1 — (1,5) — powigzania w sieci odwrotne (przeciwne)

¢) Ocena synergii
Okreslenie znaczenia oddziatywan synergicznych miedzy interesariuszami (specyfika

sektora hutniczego)— synergia moze przejawia¢ sie jako interakcja lub koordynacja’®.

10 A. Chodynski, Dynamika przedsigbiorczosci.. ., s. 215-222.
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Badania oparto o powigzanie wynikéw uzyskanych metoda Vestera z elementami metody
wymiarowania sieci. Zwrdcono uwage na powigzania mechanizmow tworzenia sieci z
koordynacjg dziatan. Badanie synergii przeprowadzono z wykorzystaniem metody

statystycznej: wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona.

Efektem procesu badawczego bylo opracowanie modelu oceny wplywu
interesariuszy jako podstawa do propozycji zmian w zarzadzaniu interesariuszami
sieciowego przedsiebiorstwa w sektorze hutniczym. Model zostatl zaproponowany w
oparciu o0 system oceny wplywu interesariuszy, zawierajgcego elementy (obszary) o
charakterze przedmiotowym, czynno§ciowym, instrumentalnym, strukturalnym,
regulacyjnym, odnoszacym si¢ do norm i zasad oceny interesariuszy oraz obszar

stosowanych modeli zarzadzania interesariuszami (rysunek 2).
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Rysunek 11. Model oceny wptywu interesariuszy na przedsigbiorstwo sieciowe z wykorzystaniem elementow zarzadzania interesariuszami
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Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem: A.Chodyniski, Dynamika przedsiebiorczosci i zarzadzania innowacjami w firmach. Odpowiedzialnoéci — prospoteczno$é¢ —
ekologia — bezpieczeristwo, Oficyna Wydawnicza KAAFM, Krakéw 2021, s. 215-222.




Struktura pracy

W rozdziale pierwszym przedstawiono podstawowe pojecia, istote oraz typy

sieci. Scharakteryzowano organizacj¢ sieciowa.

Rozdzial drugi zawiera przeglad koncepcji rozwoju przedsigbiorstwa z
uwzglednieniem czynnika ekologicznego. Zaprezentowano scenariusze rozwoju
przedsigbiorstwa z uwzglednieniem czynnika ekologicznego a takze wybranych
uwarunkowan regionalnych. Zaprezentowano tworzenie grupy kapitalowej jako $ciezki

rozwoju przedsigbiorstwa.

W  rozdziale trzecim przedstawiono zagadnienia zwigzane z opisem i
zarzadzaniem interesariuszami przedsigbiorstwa. Przedstawiono pojgcie oraz analize
interesariuszy w przedsiebiorstwie. Zaprezentowano proces zarzadzania interesariuszami

oraz aspekty wptywu interesariuszy na zarzadzanie przedsi¢gbiorstwem.

Rozdzial czwarty odnosi si¢ do zagadnien zwigzanych 2z oceng wplywu
interesariuszy na przedsiebiorstwo. Prezentowane s3 rozwigzania zwigzane z
identyfikowaniem  kluczowych interesariuszy, okresleniem relacji miedzy
interesariuszami a przedsicbiorstwem, a takze aspekty zwigzane z opracowaniem
wariantow relacji z interesariuszami ze wskazaniem rekomendowanych strategii

zarzadzania relacjami z interesariuszami.

W rozdziale pigtym przedstawiono schemat badawczy oraz system oceny wptywu
interesariuszy na przedsigbiorstwo sieciowe oraz model oceny ze wskazaniem metod
wraz z ich charakterystyka), pozwalajacych na ocen¢ procesu zarzadzania
interesariuszami. Omoéwiono poszczegdlne elementy zaprezentowane w schemacie

badawczym.

Ostatni, szOsty rozdziat przedstawia opis procesu badawczego oraz wyniki badan
empirycznych. Dalszg czg$¢ pracy stanowi podsumowaniu wynikow. W zakonczeniu
odniesiono si¢ do pytan, celow i hipotez badawczych. Zaproponowano rekomendacje

dotyczace dalszych badan.

W rozprawie wykorzystane zostaty iloSciowe i jakosciowe (case study) metody
badawcze. Wykorzystano metody statystyczne, zestawienia tabelaryczne i schematy,
komentarze i podsumowania, analizg literatury, przyktady z praktyki. W niniejszej pracy

wykorzystano 229 Zrdédet literaturowych, zardwno polsko-, jak 1 anglojezycznych.



4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

Wyniki badan - oddzialywanie interesariuszy przy uzyciu metody Vestera

Pierwszy etap analizy metodg Vestera dotyczy oceny sity wzajemnych zwigzkow
migdzy zewngtrznymi i wewnetrznymi interesariuszami. W kolejnym etapie ocenie
poddano wplyw badanych interesariuszy na system jak réwniez wplyw systemu na

interesariuszy.

Pierwszy etap:

Wykonana analiza macierzy metoda Vestera wskazuje na bardzo silny wplyw
Zarzadu Spotki na prezesa, rade nadzorcza oraz walne zgromadzenie. Nieco mniejszy
wplyw, ale jednak duzy, zarzad ma roéwniez na rad¢ nadzorcza, walne zgromadzenie

akcjonariuszy i kadre menedzerska.

Nieco inny wptyw ma kadra menadzerska, bowiem wywiera ona bardzo silny
wplyw na urzedy i Panstwowa Inspekcje Pracy. Kadra ta w mniejszym, lecz nadal
stosunkowo wysokim stopniu, wplywa na zarzad, prezesa i walne zgromadzenie
akcjonariuszy. Nalezy zaznaczy¢, ze wlasnie Kadra menadzerska w najwiekszym stopniu
wptywa na dziatalno§¢ zwigzana z ochrong $rodowiska, w przeciwienstwie do
pozostatych interesariuszy kadra ta silnie wplywa na wigkszo$¢ instytucji zwigzanych z
ochrong $rodowiska zwlaszcza na Ministerstwo Srodowiska, Narodowy Fundusz

Ochrony Srodowiska oraz pozostate organizacje $cisle zwigzane z ochrong srodowiska.

Kolejnym waznym interesariuszem majgcym wplyw na firm¢ sg pracownicy. Ta
grupa ma bardzo silny wptyw na Panstwowa Inspekcje Pracy oraz na Prezesa Spotki.

Pracownicy wplywaja réwniez w duzym stopniu na zwiagzki zawodowe, media i PINB.

W tak duzym zaktadzie pracy jak badana Spotka zwiazki zawodowe petnig wazng
role, gldwnie spoteczng. Zgodnie z macierza Vestera zwigzki zawodowe bardzo silnie
wplywaja na pracownikow, oczywiscie wynika to z ich statutowej roli, jaka petnig w
kazdym zakladzie pracy. Ponadto zwiazki zawodowe duzy wywieraja wplyw na
wewnetrznych interesariuszy a zwlaszcza na prezesa, zarzad i rade nadzorcza w Spoice.
Wptyw zwigzkéw zawodowych na zewnetrzne instytucje dotycza w szczegolnosci

Panstwowej Inspekcji Pracy oraz Panstwowy Inspektor Nadzoru Budowlanego.
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W analizie metoda Vestera bardzo silny wptyw na media i urzedy ma spotecznos¢
lokalna. Nieco mniejszy, ale roéwniez duzy wplyw, spoteczno$¢ ta wywiera na
pracownikoOw oraz wladze lokalne. Ostatnig instytucja, ktéra odznaczyla si¢ bardzo
silnym wplywem na analizowang grupe interesariuszy byty banki. Ich najsilniejszy
wplyw dotyczy inwestoréw oraz Banku Ochrony Srodowiska,. Nieco mniejszy, ale
réwniez duzy wplyw banki maja na inne instytucje finansowe i ubezpieczeniowe.
Pozostala grupa interesariuszy odznaczyta si¢ niewielkim lub catkowitym brakiem

wzajemnego wpltywu.

Drugi etap:
Z analizy danych wynika, ze najwi¢kszy wptyw na system ma zarzad (74). Na drugim
miejscu znalazla si¢ kadra menadzerska (64), za$ na trzeciej pozycji z silnym wplywem
na system sg pracownicy (57). Prezes (50) i rada nadzorcza (55) maja silny wptyw, ale
nie najwigkszy. Warto zwroci¢ uwage na duzy wpltyw mediow na system.

Znacznie powyze] $redniej wptyw na system majg rowniez zwigzki zawodowe
(36), walne zgromadzenie akcjonariuszy (43), spoteczno$¢ lokalna (47) oraz wiladze 1

organizacje lokalne.

Najstabszym wplywem na system maja szkoly zawodowe (5), kosciot (4),
Komenda Wojewddzka Panstwowej Strazy Pozarnej (3). Warto rowniez zaznaczy¢, ze
wszystkie instytucje finansowe zwigzane z ochrong srodowiska maja minimalny wptyw
na system lub nawet wykazuja brak tego wptywu. Jednak instytucja publiczna, jaka jest
Wydziat Srodowiska i Rolnictwa Matopolskiego Urzedu Wojewodzkiego Oddziat
Ochrony Przyrody odznaczyt si¢ wptywem powyzej $redniej (31). Przyjmujac warto$ci
ponizej Sredniej nalezy przyjac, ze pozostali interesariusze majg niewielki wplyw a

system.

Analizujagc  wplyw systemu na interesariuszy nalezy zauwazyC, ze jest
zdecydowanie mniejsza grupa na ktora system wywiera duzy wptyw. W przeciwienstwie
do wplywu interesariuszy na system, sam system nie wplywa na prezesa, zarzad,
pracownikow. System silnie wplywa na spoteczno$¢ lokalng (67) oraz na media (55).
Duzym wptywem systemu powyzej $redniej odznaczaly si¢ organizacje ekologiczne (43),
wiladze lokalne (41), konkurencja (37) oraz Wojewoddzki Inspektorat Ochrony
Srodowiska (35). System za$ w najmniejszym stopniu wptywa na szkoty zawodowe (5) i

ekofundusz (7). Otrzymane $rednie wyniki wskazuja, ze Sredni wpltyw interesariuszy na
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system (23,7) jest bardzo zblizony do wptywu jaki wywiera system na interesariuszy

(24,25).

Z przeprowadzonych obliczen wynika, ze w najwigkszym stopniu na system
wpltywaja akcjonariusze oraz pracownicy. Jednocze$nie interesariusze ci wplywaja na
system w znacznie wigkszym stopniu niz system na nich. Silnym wplywem na system
odznaczyl si¢ réwniez zarzad (274), pracownicy (190), organizacje spoteczne i
pozarzadowe fundacje (177). Natomiast brak wplywu interesariuszy na system
odnotowano gtéwnie dla takich interesariuszy jak: Instytucje ubezpieczeniowe (35),
koscidt (33), BOS (9), ekofundusz (29) i inni. Jednoczesnie interesariuszy, ktorzy zostali

zakwalifikowani do pierwszego rzedu, dla systemu majg oni niewielkie znaczenie.

Iloczyn okresla, w jakim stopniu system wplywa na danego interesariusza. W
tabeli 11 zawarto wplyw niski, $redni i wysoki. System wptywa silnie na 19
interesariuszy, wplyw ten jest jednak zréznicowany. Dla systemu najwicksze znaczenie
ma lokalna wtadza i spoleczno$¢, media, zarzad, rada nadzorcza, prezes, pracownicy.
Nieco dalej uplasowali si¢: walne zgromadzenie, kadra menadzerska, zwigzki zawodowe,
organizacje ekologiczne oraz pozostali urzgdnicy bardziej lub mniej zwigzani z ochrong

srodowiska.

Analizujac relacje migdzy interesariuszami a systemem warto zwroci¢ uwage na
odmienne dziatania. Najwigksze rozbieznos$ci dotyczg spotecznosci lokalnych, gdzie ich
wplyw na system jest niewielki zas wplyw systemu na tg spoleczno$¢ jest bardzo duzy.
Podobna sytuacja dotyczy mediow, inwestorow, organizacje ekologiczne oraz
organizacji spotecznych i pozarzagdowych. Warto rowniez zauwazy¢, ze wzajemne silne
oddziatywanie interesariuszy na system i systemu na interesariuszy dotyczyt: Prezesa,
Zarzadu, Rady Nadzorczej, Walnego Zgromadzenia, kadry menedzerskiej, pracownikow
oraz zwigzkow zawodowych. W dalszej czgéci dla tych interesariuszy zostanie

przeprowadzona analiza.

Wyniki badan - wymiarowania sieci i oceny synergii

Wykorzystujac opisang metode wymiarowania sieci, zbadano cztery obszary

zaleznosci: elastycznos¢, spojnos¢, koordynacje i skale dziatania.
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Elastycznos¢

Badajac elastyczno$¢ oparto si¢ na zasadzie polegajacej na tym, ze im czgstsze
dokonywane zmiany, tym dana odpowiedZz ma wyzszg range. Badanie elastycznos$ci
wskazuje, ze z 9 badanych obszarow 4 obszary charakteryzuja si¢ brakiem elastycznosci,
4 odznaczaty si¢ niskg oceng elastycznosci, za$ tylko jeden odznaczal si¢ wysokim

poziomem elastycznosci.

Srednia elastyczno$é wyniosta 259,5 punktow, co klasyfikuje ja jako niski poziom

elastycznosci.

Tabela 2. Pelne zestawienie oceny elastycznosci

Wyszczegolnienie I[;lil(;lzll:j')w gll;f]elg[f)ivz\l/ly Udzial% Elastycznos$¢

1 | Zmiany w zarzadzie 190 120 - 480 39,6% Brak

2 | Zmiany w kadrze 210 120 - 480 43,7% Niska
menadzerskiej

3 | Zmiany w zasobach 240 120 - 480 50% Niska
pracowniczych

4 | Zmiany w otoczeniu 190 120 — 480 39,6% Niska
rynkowym

5 | Zmiany procesow 676 0-1440 46,9% Niska

6 | Zmiany zasobow 150 120 - 480 31,3 Brak

7 | Indywidualizacja ofert | 120 120 - 480 25% Brak

8 | Zmiana r6znorodnosci | 120 120 - 480 25% Brak

9 | Koszty zmian 440 120 - 480 91,7 Wysoka
Razem 2336
Srednia 2595

Zrodto: Opracowanie wilasne

Spoéjnosé
Przeprowadzone badanie spdjnosci oparte na ocenie spojnosci dziatan, przeptywu

informacji, stopnia zalezno$ci, czytelnosci procedur pomiedzy pigcioma gléwnymi

interesariuszami wykazalo szereg roznorodnych wartosci spdjnosci pomigdzy badanymi
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elementami z uwzglednieniem ich polozenia w odniesieniu do warto$ci $redniej oraz

wskazaniu warto$ci zaleznos$ci najmniejszej i najwigkszej. Wyniki spdjnosci czastkowe;j

W postaci macierzy zestawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 3. Macierz spdjnosci

- Kadra . | Zwiazki Pozostali
Wyszczegolnie | Zarza . Pracowni Spoleczno | . .
. menedzers zawodo | ,, interesarius
nie d cy $¢ lokalna
ka we ze
Zgodnosé
o 3,575 4,208 3,517 3,550 2,492 3,00
dziatan
Przeptyw 3,633 | 4,025 2608 | 3,267 2,817 3,350
informacji
Stopieft 3375 | 3,642 2892 | 1258 | 1,267 2,433
zaleznosci
Jako$¢
3,767 4,058 3,658 3,083 3,067 3,075
procedur
Zrédlo: Opracowanie whasne
Tabela 4. Catkowita warto$¢ spojnosci
. . y 7 - SCZ
Wyszczegolnienie | Zarzad Kaq ra Pracownicy Zwiazki | Spolecznos¢ . POZOSt?“ Z
menedzerska zawodowe | lokalna |interesariusze
Zgodnos¢ dziatan | 3,575 4 208 3,517 3,550 2,492 3,00 20,342
Przeplyw 3,633 4,025 2,608 3,267 2,817 3,350
informacji 19,7
Stopien zalezno$ci| 3,375 3,642 2,892 1,258 1,267 2,433 14,867
Jako$¢ procedur 3,767 4,058 3,658 3,083 3,067 3,075 20,708
75,617
> Sez
14,35 15,933 12,675 11,158 9,643 11,858
5,617

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wyniki spojnosci czastkowej w postaci macierzy zestawiono w ponizszej tabeli

Tabela 74. Macierz spojnosci
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T Kadra . Zwiazki | Spotecznos¢ Pozostali
Wyszczegolnienie | Zarzad . Pracownicy . .
menedzerska zawodowe lokalna interesariusze
Zgodnos¢ dziatan 3,575 4,208 3,517 3,550 2,492 3,00
Przeptyw
. Py . 3,633 4,025 2,608 3,267 2,817 3,350
informacji
Stopien zaleznosci | 3,375 3,642 2,892 1,258 1,267 2,433
Jakos¢ procedur 3,767 4,058 3,658 3,083 3,067 3,075
Zrédto: Opracowanie wiasne
Rysunek 16. Macierz spdjnosci — wykres liniowy
(4.5 h
4 .ﬁé“\
55 / \ > — == Zg0dnos¢
. N dziatan
3 \ 7 \7——/ ——————————————————————
N NS = prspyn
2,5 — informacji
2
Stopien
15 zalezno$ci
1 Jakosé
Zarzad Kadra Pracownicy Zwiazki Spolecznosé Pozostali p?o(;:(cj ur
0,5 menedzerska zawodowe lokalna, banki interesariusze
0
N J
Zrédlo: Opracowanie whasne
Rysunek 17. Macierz spojnosci — wykres punktowy
(45 )
s 1
35 o 2 : =
3 . = 4
[ ]
2,5 o 2
2 -
15 A
1 T T . . T
1 2 3 4 5 6 7
05 -
0
B Przeplyw informacji Stopien zalezno$ci ® Jakos$¢ procedur y

\ @ Zgodnos¢ dzialan

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Calkowita spojnos¢ dla badanych obszardéw, przyjetych jako kategorie.
Kw*Ke=4*6=24

S= M =3,151
24

Calkowita sp6jnos¢ wyniosta nieznacznie ponad 3, co nalezy oceni¢ jako $redni

wynik spdjnosci.

Koordynacja

Badanie koordynacji oparte na ocenie dziatan poszczegdlnych interesariuszy w
zakresie czasu, kolejnosci dzialania oraz komplementarno$ci tych dzialan wykazato,
szereg zaleznos$ci pomigdzy badanymi elementami z uwzglednieniem ich relacji w
odniesieniu do warto$ci $redniej, przyktadowo: czastkowa koordynacja zgodnosSci
dzialan w zakresie czasu zarzadu z wybranymi interesariuszami wyniosta 2,825, co
nalezy oceni¢ jako zgodno$¢ na poziomie ponizej Sredniej, natomiast koordynacja
czastkowa dotyczaca wzajemnych dzialan w okreSlonym czasie miedzy kadrg
menedzerska a wybranymi interesariuszami wyniosta 4,055, a wiec nalezy ja ocenic¢ jako
wiecej niz dobra. Najlepsza koordynacja czasowa wystgpita natomiast miedzy zarzadem

i pracownikami.

Tabela 5. Catkowita warto$¢ koordynacji

. . 7y - KCZ
Wyszczegolnienie | Zarzad Kaqra Pracownicy Zwiazki | Spolecznos¢ . POZOSt?“ Z
menedzerska zawodowe | lokalna |interesariusze
Koordynacja 2825 4.050 3,542 3.242 2500 2,658 18,817
dziatan w czasie
Koordynacja -~ | 14 4,233 3217 3,225 2175 2,608 19,558
kolejnosci dziatan
Komplementarnos¢ | 1,617 1,550 1,575 2,500 1,375 1,533 10,150
48,52
ZKCZ
8,542 9,833 8,334 8,967 6,050 6,799
8,525

Zrddlo: Opracowanie wlasne
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Catkowita koordynacja wyniosta ponad 2,6, co nalezy oceni¢ jako staby wynik
koordynacji. O slabej wartosci wskaznika koordynacji zadecydowat gltownie brak

czastkowej koordynacji w obszarze komplementarno$ci wzajemnego wspoétdziatania.

Skala dzialania

W pracy zbadano takze skale dzialania obejmujaca ocen¢ dziatalnosci
przedsigbiorstwa w zakresie obszaru dziatalnosci, wielko$ci sprzedazy oraz wielko$ci
podmiotow zaleznych w jednostce gospodarczej, ktora wykazala, iz w badanej firmie
feskp) wynosi feskp) = 1,2 (powigzanie sieciowe firmy obliczono na podstawie
zbudowanej funkcji liniowej) i miesci si¢ w dolnej granicy przedziatu (2,1; 1,2). Wynik

taki §wiadczy o bardzo stabych powigzaniach sieciowych.

Whyniki badan - ocena synergii

Badania oparto o powigzanie wynikéw uzyskanych metoda Vestera z elementami metody
wymiarowania sieci. Zwrdcono uwage na powigzania mechanizmow tworzenia sieci z
koordynacja dziatan Badanie synergii przeprowadzono z wykorzystaniem metody
statystycznej: wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona.

Tabela 118. Wspotzaleznos¢ pomiedzy wynikami oddziatywania (metoda Vestera) a
kategoriami koordynacji (metoda wymiarowania sieci)

Badana kategoria wspolczynnik korelacji
Pearsona

Koordynacja dziatan migdzy zarzagdem a ponizszymi
interesariuszami w zakresie czasu 0,701
Koordynacja dziatan migdzy zarzadem a interesariuszami
w zakresie czasu 0,709
Koordynacja dziatan kadry menedzerskiej migdzy
interesariuszami w zakresie czasu (1) 0,896*
Koordynacja dziatan kadry menedzerskiej migdzy
interesariuszami w zakresie czasu (2) 0,886*
Koordynacja dziatan kadry pracowniczej miedzy
interesariuszami w zakresie czasu (1) 0,283
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Badana kategoria

wspolezynnik korelacji

Pearsona
Koordynacja dziatan kadry pracowniczej mi¢dzy
interesariuszami w zakresie czasu (2) 0,266
Koordynacja dziatan zwigzkow zawodowych migdzy
interesariuszami w zakresie czasu (1 0,747
Koordynacja dziatan zwigzkow zawodowych miedzy
interesariuszami w zakresie czasu (2) 0,689
Koordynacja dziatan spotecznosci lokalnych migdzy
interesariuszami w zakresie czasu (1) 0,788*
Koordynacja dziatan spotecznosci lokalnych migdzy
. : : . 0,807*
interesariuszami w zakresie czasu (2)
Koordynacja dziatan pozostatymi interesariuszami w
zakresie czasu (1) 0,730
Koordynacja dziatan pozostatymi interesariuszami w
zakresie czasu (2) 0,742
Koordynacja dziatan zarzadu migedzy interesariuszami w
zakresie kolejnos$ci dziatan (1) 0,775*
Koordynacja dziatan zarzadu miedzy interesariuszami w
zakresie kolejnosci dziatan (2) 0,793*
Koordynacja dziatan kadry menedzerskiej migdzy
interesariuszami w zakresie kolejnosci dziatan 0,783*
Koordynacja dziatan kadry menedzerskiej migdzy
interesariuszami w zakresie kolejnosci dziatan (2) 0,787*
Koordynacja dziatan kadry pracowniczej migdzy
. . . X L, 0,484
interesariuszami w zakresie kolejnosci dziatan (1)
Koordynacja dziatan kadry pracowniczej migedzy
interesariuszami w zakresie kolejnosci dziatan (2) 0,499
Koordynacja dziatan zwigzkéw zawodowych miedzy
. . . . o, 0,773*
interesariuszami w zakresie kolejnosci dziatan (1)
Koordynacja dziatan zwigzkow zawodowych migdzy
interesariuszami w zakresie kolejnosci dziatan (2) 0,699
Koordynacja dziatan spotecznosci lokalnych miedzy
. . . . e, 0,631
interesariuszami w zakresie kolejnosci dziatan (1)
Koordynacja dziatan spolecznosci lokalnych migdzy
interesariuszami w zakresie kolejnosci dziatan (2) 0,480
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Badana kategoria wspolczynnik korelacji
Pearsona

Koordynacja dziatan pozostatymi interesariuszami w
zakresie kolejnosci dziatan (1) 0,854*
Koordynacja dziatan pozostatymi interesariuszami w
zakresie kolejnosci dziatan (2) 0,870
Liczba o$rodkow koordynujacych dziatalnos$¢
interesariuszy (miejsce interesariusza w sieci) (1) -0,836*
Liczba o$rodkow koordynujacych dziatalnosé
. . T i o -0,836*
interesariuszy (miejsce interesariusza w sieci) (2)

Zrodto: Opracowanie wiasne

[Wyniki istotne statystycznie zaznaczono gwiazdka ,,*”]

Statystycznie istotny i dodatni zwigzek wystgpuje pomigdzy sila wplywu

interesariuszy (metoda Vestera) a:

Koordynacja dziatan kadry menedzerskiej migdzy interesariuszami w zakresie
Czasu,

Koordynacja dziatan spotecznosci lokalnych miedzy interesariuszami w zakresie
Czasu,

Koordynacja dziatah zarzadu miedzy interesariuszami w zakresie kolejnosci
dziatan,

Koordynacja dziatan kadry menedzerskiej migdzy interesariuszami w zakresie
kolejnosci dziatan,

Koordynacja dziatan zwigzkoéw zawodowych migdzy interesariuszami w zakresie
kolejnosci dziatan,

Koordynacja dziatah pozostalymi interesariuszami w zakresie kolejnosci dziatan.

Oznacza to, ze im wyzsza sita wpltywu interesariuszy na system, tym na ogot

wyzszy poziom koordynacji powyzszych kategorii.

Kategoria czasu, w szczeg6lnosci w sytuacji mozliwych zagrozen dla srodowiska

naturalnego w przypadku oddzialu AMK ma istotne znaczenie przy podejmowaniu

kluczowych decyzji zwigzanych z zagrozeniem dla $srodowiska naturalnego.
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Podstawg do tych dzialtah moze by¢ rowniez wspolny system wartosci
(ekologicznych) zwigzanych z synergig interesariuszy. Czynnik ekologiczny moze mie¢
wpltyw na kolejno$¢ realizowanych dziatan. W obu przypadkach stosowane sg rdézne
rozwigzania praktyczne, m.in. powotanie stanowiska green oficer (eko ambasador) na
poziomie oddzialu AM w Krakowie. Wptyw na kolejno$¢ i czas dziatah moze mie¢
wykorzystanie kapitalu spotecznego i intelektualnego poszczegodlnych interesariuszy,

zwigzane z bliskoscig geograficzng 1 kulturowa oraz wspodlnego uczenia sig.

Rozpatrywany w ramach oddziatywan synergicznych problem ochrony zabytkow
Krakowa moze by¢ rozwigzywany nie tylko przez instytucje do tego powotlana, ale
wymagana jest koordynacja dzialan z udzialem AMK jako potencjalnego emitenta

zanieczyszczen, szkodzacym tym zabytkom.

Statystycznie istotny 1 ujemny zwiazek wystgpuje pomig¢dzy sita wpltywu
interesariuszy a liczba osrodkéw koordynujacych dziatalnos¢ interesariuszy. Oznacza to,
ze im wigksza liczba osrodkow koordynujacych dziatalno$¢ interesariuszy, tym $rednio

nizsza sita wplywu interesariuszy na system.

Jest to wskazowka praktyczna, aby koordynacjq dzialan interesariuszy
zajmowal si¢ jeden oSrodek koordynujacy okreslona grupe problemow, na przyklad
zlokalizowany na poziomie kierownictwa oddzialu AMK. Dzialania na rzecz
ochrony Srodowiska nie powinny si¢ ogranicza¢ jedynie do poszczegdlnych
organizacji (instytucji) realizujacych swoje zadania niezaleznie od siebie, ale
wymagane jest tworzenie centrow koordynujacych te dzialania.

Tabela 119. Wspotzaleznos¢ pomigdzy sita wptywu interesariuszy (metoda Vestera) a
kategoriami catkowitej wartosci koordynacji (metoda wymiarowania sieci)

Badana kategoria wspotczynnik korelacji Pearsona
Koordynacja dziatan w czasie 0,397
Koordynacja kolejnosci dziatan 0,717

Zrodlo: opracowanie wlasne

Zaden wynik analizy korelacyjnej nie wskazuje tu na istotng zalezno$¢ (na
poziomie istotnosci 0,05) pomiedzy wynikami modelu Vestera a badanymi kategoriami
catkowitej wartosci koordynacji. Wszystkie zaleznosci w tabeli 119 sg dodatnie, czyli im

wigksza sita wplywu interesariuszy na system, tym Koordynacja dziatan w czasie i
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Koordynacja kolejnosci dziatlan na ogot wyzsza (ale nie sa to zwigzki istotne
statystycznie). Jest to wskazowka konieczno$ci zintensyfikowania dziatan

koordynacyjnych dla poprawy tej sytuacji.

5. Whioski z badan

Wyniki badan wskazuja na mozliwos$ci zastosowania modelu oceny wplywu
interesariuszy taczacej metod¢ Vestera z metoda wymiarowania sieci oraz metodg oceny
wpltywu synergicznego. W szczegolnosci metoda Vestera pozwala na wydzielenie grup
interesariuszy ze wzgledu na ich wptyw na przedsigbiorstwo, za§ metoda wymiarowania

sieci, na wykorzystanie synergii interesariuszy o réznym wptywie na przedsigbiorstwo.

W realizacji modelu wpltywu mozna kierowal si¢ nastepujacymi przestankami,

opisanymi w czgsci teoretycznej pracy:

— wykorzystanie faz procesu zarzadzania interesariuszami: rozwdj strategii
zarzadzania interesariuszami, realizacja strategii, oraz pomiar wydajnos$ci dziatan
zarzadzania interesariuszami®,

— uwzglednienie etapoéw strategicznego procesu zarzadzania interesariuszami:
identyfikowanie interesariuszy, ich  zdiagnozowanie i klasyfikacja,
sformutowania strategii wzajemnych relacji z kluczowymi interesariuszami, oraz
ich implementacja'?. Takie podejécie oznacza traktowanie zarzadzania
interesariuszami jako zarzadzanie relacjamil®. Wykorzystaé mozna strategie
relacji z interesariuszami, przechodzac od informowania interesariuszy, poprzez
odpowiadanie interesariuszom do zaangazowania interesariuszy®. Tworzenie
strategii relacji obejmuje nie tylko analiz¢ interesariuszy (np. z wykorzystaniem

tworzenie map relacji z kluczowymi interesariuszami), ale takze weryfikacje

zgodnosci ich oczekiwan, majac na wzgledzie dynamik¢ zmian oczekiwan

11 Pedrini, M., & Ferri, L. M. (2019). Stakeholder management: a systematic literature review. Corporate
Governance: The International Journal of Business in Society, 19(1), 44-59.

12 U. Bukowska, Proces zarzqdzania interesariuszami, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie 2008, nr 784, s. 89- 106.

13 U. Bukowska, Proces zarzqdzania interesariuszami, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie, 2008, nr 784, s. 89-106; Savage G.T., Nix T.W., Whitehead C.J., Blair J.D. (1991), Strategies
for Assesing and Managing Organizational Stakeholders 1991, ,,Academy of Management Executives”,
vol. 5, nr 2.

141, Kuraszko, Etyka w komunikowaniu spotecznym przedsiebiorstwa, [W] Biznes, etyka odpowiedzialnosé,
red. nauk.W.Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 154-164.
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spotecznych®®. Wdrozyé mozna takie formy angazowania interesariuszy jak

komunikacje, konsultacje, partnerstwo i dialog®®.

— w dzialaniach na rzecz oceny wplywu interesariuszy wykorzysta¢ mozna
doswiadczenia z zarzadzania projektami,

— W procesie oceny wpltywu interesariuszy na przedsi¢biorstwo, mozna rozpatrywac
stopien wykorzystania przez podmiot gospodarczy norm, regulacji i kodekséw na
rzecz zrownowazonego rozwoju. Bra¢ nalezy pod uwage dotychczasowe
zaangazowanie Arcelor Mittal Poland w realizacj¢ tych dziatan, z
wykorzystaniem do$§wiadczen migdzynarodowych.

— nalezy bra¢ pod uwage fakt, ze zarzadzanie interesariuszami stanowi czes$¢
kultury organizacyjnej!’. W takim rozumieniu na zarzadzanie bedg miaty wptyw
zawarte w tej kulturze warto$ci zrownowazonego rozwoju, w tym wartosci
ekologiczne. Wspoélnota kulturowa podmiotow w grupie kapitalowej bedzie
stanowi¢ istotny czynnik budowy synergii mi¢dzy interesariuszami.

Whioski z badan w AMK mozna dedykowaé¢ do poszczegélnych oddzialow
wchodzacych w sktad podmiotu dominujacego (AM Poland) oraz do catej grupy
kapitalowej, w sktad ktorej wchodzi podmiot dominujacy oraz 31 spotek. W
szczegolnosci w drugim przypadku istnieje mozliwo$¢ implementacji wnioskow z
zarzadzania interesariuszami AMK w tych spotkach, w szczego6lnosci produkcyjno-

ustugowych.

Wedlug doktoranta istnieje mozliwo$¢ zastgpienia dotychczasowego
postepowania polegajagcego na intuicyjnym wyborze interesariuszy dziataniami
prowadzacymi do poprawy zarzadzania interesariuszami, jak zaproponowano to w

modelu.

W zakresie rekomendacji dla praktyki mozna przyjaé, ze zarzadzanie interesariuszami

odbywac si¢ bedzie na poziomach:

— Oddziatu

153, Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialnosé przedsiebiortsw, PWE, Warszawa 2009, s. 99.

1% Grzybek M., Zarzadzanie relacjami z interesariuszami jako jeden z elementow spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, w : J. Swierk, Koncepcja interesariuszy w zarzqdzaniu strategiq — analiza
przypadku Gminy Inowroctaw, ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS FOLIA OECONOMICA 6(326)
2016, s. 29-43.

7 M. Minoja, Stakeholder management theory, firm strategy, and ambidexterity, ,Journal ofBusiness
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—  Podmiotu Dominujgcego ArcelorMittal Poland
—  Grupy kapitatowej ArcelorMittal
Na kazdym z tych pozioméw analizie powinni podlegac interesariusze powigzani

kapitatowo, jak i nie kapitatowo.

Narzedziem stuzagcym do realizacji tych rekomendacji moze by¢ audyt
przeprowadzany cyklicznie, np. w okreslonych przedziatach czasowych lub w sytuacjach

znaczacej turbulencji otoczenia.
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6. Kierunki dalszych badan

Dalsze obszary badawcze moga dotyczy¢ problemow przekonfigurowania sieci w
zwiazku z takimi zjawiskami, jak np.: pandemia, skutki globalnego ocieplenia, konflikty

zbrojne, co si¢ wigze m.in. z mozliwos$cig przerywania ciggto$ci fancuchow dostaw.

Kierunki dalszych badan mogg dotyczy¢ rozwinigcia modelu oceny wptywu
interesariuszy z uwzglednieniem specyfiki réznych branz. Model moze podlegac
weryfikacji w praktyce, np. poprzez przeprowadzenie studiow przypadkdéw w réznych

przedsigbiorstwach sieciowych.

Innym obszarem badah moze by¢ wplyw sieci na zarzadzanie interesariuszami,
np. w jaki sposob struktura i dynamika sieci wplywaja na relacje miedzy
przedsiebiorstwem a jego interesariuszami czy zbadanie wplywu sieci na procesy
identyfikacji, oceny i zaangazowania interesariuszy. Niezwykle istotne jest opracowanie
metod pomiaru wptywu sieci na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa i jego interesariuszy.
Interesujagce moga by¢ badania, w jaki sposob oddzialywania synergiczne w sieci

wplywajg na relacje miedzy przedsigbiorstwem a jego interesariuszami.
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7. Warto$¢ dodana pracy

Warto$¢ dodana pracy odnosi si¢ do trzech obszardéw: teoretycznego, metodycznego

I utylitarnego.

Osiagniecia w obszarze teoretyczno-poznawczym:

usystematyzowanie  wiedzy  dotyczacej  przedsigbiorstwa  sieciowego @z
uwzglednieniem aspektoéw strategicznych

dokonanie szerokiego przegladu zagadnien dotyczacych interesariuszy oraz ich roli
w ramach powigzan sieciowych, strategie relacji z interesariuszami

dokonanie przegladu i analizy rozwoju przedsigbiorstw wobec koncepcji organizacji
sieciowej

dokonanie przegladu i analizy czynnika ekologicznego jako wartosci organizacyjnej
wspierajacej tworzenie sieci w sektorze hutniczym (uwarunkowania rozwoju sektora
hutniczego)

przeprowadzenie analizy metod oceny w naukach o zarzadzaniu, w tym metod oceny
wplywu interesariuszy na przedsigbiorstwo sieciowe

opracowanie zatozen modelu oceny wplywu interesariuszy na przedsigbiorstwo

sieciowe

Osiagni¢cia w obszarze metodycznym:

opracowanie modelu oceny wplywu interesariuszy na przedsigbiorstwo sieciowe,
zastosowanie metod badawczych w celu opracowania autorskiego modelu,
opracowanie autorskich narzedzi badawczych (kwestionariusz; bazy danych; arkusze

do obliczen statystycznych).

Osiagniecia w aspekcie aplikacyjnym:

Whnioski z badan w AMK mozna dedykowa¢ do poszczegolnych oddziatow

wchodzacych w sktad podmiotu dominujgcego (AM Poland) oraz do catej grupy

kapitatowej, w sklad ktorej wchodzi podmiot dominujacy oraz 31 spotek. W
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szczegdlnosci w drugim przypadku istnieje mozliwo$¢ implementacji wnioskéw z
zarzadzania interesariuszami AMK w tych spotkach, w szczeg6lnosci produkcyjno-

ustlugowych.

Wedlug doktoranta istnieje mozliwos¢  zastgpienia dotychczasowego
postepowania polegajacego na intuicyjnym wyborze interesariuszy dziataniami
prowadzacymi do poprawy zarzadzania interesariuszami, jak zaproponowano to w

modelu.

W  zakresie rekomendacji dla praktyki mozna przyja¢, ze zarzadzanie

interesariuszami odbywac si¢ bedzie na poziomach:

— Oddziatu
— Podmiotu Dominujacego ArcelorMittal Poland
—  Grupy kapitatowej ArcelorMittal
Na kazdym z tych poziomdw analizie powinni podlega¢ interesariusze powigzani

kapitatowo, jak i nie kapitatowo.

Narzgdziem stuzagcym do realizacji tych rekomendacji moze by¢ audyt
przeprowadzany cyklicznie, np. w okreslonych przedziatach czasowych lub w sytuacjach

znaczacej turbulencji otoczenia.
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8. Plan pracy

WSTEP

1. PARADYGMAT ROZWOJU SIECIOWEGO W TEORII NAUK O
ZARZADZANIU

1.1 Pojecie sieci w aspekcie zatozen paradygmatu rozwoju sieciowego

1.2 Istota i typy sieci

1.3 Cechy organizacji sieciowej

2. PRZEGLAD KONCEPCJI ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA - ROLA
CZYNNIKA EKOLOGICZNEGO

2.1 Pojecie i charakterystyka rozwoju przedsigbiorstwa

2.2 Grupa kapitatowa jako $ciezka rozwoju przedsigbiorstwa — aspekt sieciowos$ci

2.3 Scenariusze rozwoju przedsigbiorstwa z uwzglednieniem czynnika ekologicznego

2.4 Rozwdj przedsigbiorstwa z uwzglednieniem wybranych uwarunkowan regionalnych

3. CHARAKTERYSTYKA I ZARZADZANIE INTERESARIUSZAMI W
PRZEDSIEBIORSTWIE

3.1 Pojecie 1 analiza interesariuszy w przedsiebiorstwie

3.2 Zarzadzanie interesariuszami

3.3 Wplyw interesariuszy na zarzadzanie przedsigbiorstwem

3.4 Zarzadzanie relacjami z interesariuszami jako jeden z elementdw rozwoju
ZrOwnowazonego

4. PODSTAWY OCENY WPLYWU INTERESARIUSZY NA
PRZEDSIEBIORSTWO

4.1 ldentyfikacja kluczowych interesariuszy

4.2 Okreslenie relacji miedzy interesariuszami a organizacjg

4.3 Opracowanie wnioskow dotyczacych oceny wptywu interesariuszy

5. OCENA WPLYWU INTERESARIUSZY NA PRZEDSIEBIORSTWO

SIECIOWE - ASPEKTY TEORETYCZNO-METODYCZNE. PODEJSCIE

SYSTEMOWE. SCHEMAT BADAWCZY

5.1  Schemat badawczy

5.2  System oceny wplywu interesariuszy na przedsigbiorstwo sieciowe

5.2.1 Aspekt przedmiotowy systemu oceny wptywu interesariuszy na
przedsigbiorstwo sieciowe

5.2.2 Aspekt czynnosciowy systemu oceny wplywu interesariuszy na
przedsigbiorstwo sieciowe

5.2.3 Aspekt instrumentalny systemu oceny wplywu interesariuszy na
przedsigbiorstwo sieciowe
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5.2.4 Aspekt strukturalny systemu oceny wplywu interesariuszy na przedsigbiorstwo
sieciowe

5.3  Model oceny wptywu interesariuszy na przedsigbiorstwo sieciowe sektora

hutniczego

5.3.1 Kiryteria i zasady oceny wptywu interesariuszy na przedsi¢biorstwo

5.3.2 Proces oceny wptywu interesariuszy na przedsigbiorstwo, wykorzystanie

doswiadczen projektowych

6. OCENA STANU FAKTYCZNEGO WPLYWU INTERESARIUSZY W
BADANYM PRZEDSIEBIORSTWIE W SEKTORZE HUTNICZYM

6.1  Cel oraz zakres badan

6.2  Charakterystyka badania

6.3  Charakterystyka badanego przedsigbiorstwa sieciowego

6.3.1 ArcelorMittal Poland i grupa kapitatlowa na tle przeksztatcen sektora hutniczego
6.3.2 Charakterystyka cech grupy kapitatowej ArcelorMittal Poland

6.4  Wyniki badan w ramach identyfikacji wptywu interesariuszy

6.5  Wyniki badanh wymiarowania sieci

6.5.1 Analiza elastycznosci

6.5.2 Analiza spdjnosci

6.5.3 Analiza koordynacji

6.5.4 Analiza skali dziatania

6.6  Wyniki badan oceny synergicznego oddziatywania interesariuszy

6.7  Podsumowanie wynikow badan — wnioski i rekomendacje
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