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Przedmowa

W Standardzie ramowym AA1000 opublikowanym w 1999 roku, AccountAbili-
ty wprowadzito zasade wigczania (inclusivity). Oznacza ona udziat interesariuszy
w przygotowaniu i realizacji odpowiedzialnej strategii zréwnowazonego rozwoju.
Zaangazowanie interesariuszy jest narzedziem majacym pomaoc organizacjom

we wprowadzeniu w zycie zasady wiaczania.

Aby utatwi¢ realizacje zasady wiaczania, w standardzie ramowym AA 1000 z 1999
roku zostaly zawarte wytyczne dotyczace sposobu przygotowania | wprowadze-
nia w zycie zaangazowania interesariuszy. Juz w 2005 roku ten wczesdniejszy zbiodr
wytycznych przeksztatcit sie w Standard Zaangazowania Interesariuszy AA 1000,
pierwszy opublikowany miedzynarodowy standard dotyczacy interesariuszy.
Obecnie jest to druga edycja Standardu Zaangazowania Interesariuszy AA100O.
Uwzgledniono w niej zmiany wprowadzone w Zasadach Odpowiedzialnosci
AAT000 (2008 r.) oraz dorobek praktyki zaangazowania interesariuszy z ostatnich

szesciu lat.

Standard AATOO0OSES (201 I') zostat opracowany w oparciu o zaangazowanie
wielu interesariuszy. Pierwsze prace rozpoczeto juz w 2006 roku, wykorzystujac
edycje AAI000SES 2005 do przeprowadzenia trwajacego caty rok pilotazowego
badania. Informacje pochodzace z programu pilotazowego wraz analizg zrodet
wtérnych (ang. desk research) na temat innych inicjatyw i ich efektow w praktyce
oraz wyniki sondazu internetowego zostaty wykorzystane do opracowania wstep-
nego projektu poprawionego standardu. Projekt powstat podczas bezposrednich
konsultacji przeprowadzonych w ponad 20 krajach z udziatem szerokiego grona
interesariuszy. Wszystkie uzyskane opinie zostaty rozpatrzone przez Komitet Tech-
niczny Zaangazowania Interesariuszy AccountAbility, ktory nastepnie przygotowat

poprawiong wersje projektu standardu udostepniong do publicznej weryfikagji.
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PRZEDMOWA

Odbyty sie trzy tury konsultacji spotecznych, trwajace za kazdym razem 60-90 dni,
po czym nastapit 30-dniowy okres ostatecznej oceny projektu. Wszystkie publicz-
ne przeglady odbywaty sie w formie wspotpracy przy opracowaniu, z zachowa-
niem pefnej przejrzystosci, przy uzyciu oprogramowania wiki. Pomiedzy kazdym

z okreséw publicznego przegladu i po ostatecznym terminie, Komitet Techniczny
Zaangazowania Interesariuszy AccountAbility ponownie oceniat i poprawiat pro-
jekt. Ostateczna wersja przyjeta przez Komitet Techniczny Zaangazowania Inte-
resariuszy Accountability zostafa przediozona Radzie Standarddw AccountAbility,

ktora zatwierdzifa ja do publikagji.

Zmieniajacy sie charakter nauki w dziedzinie standardow oznacza, ze proces
opracowywania standardéw nieustannie ulega zmianom. AccountAbility zaprasza
Panstwa do dzielenia sie swoimi do$wiadczeniami ze Standardem Zaangazowania

Interesariuszy AA1000, abysmy mogli kontynuowac ulepszanie Serii AA1000.
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Wstep

Chociaz zaangazowanie interesariuszy nie jest niczym nowym i juz zostato przyje-
te za kluczowe dla zréwnowazonego rozwoju i sukcesu kazdej organizadji, do tej
pory jednak trudno byto w petni odréznic¢, zaangazowanie skuteczne od nie-
skutecznego. Celem niniejszego standardu jest okreslenie wzorca dobrej jakosci
Zaangazowania.

Interesariuszami sg nie tylko cztonkowie spotecznosci lokalnych I organizagji poza-
rzadowych. Sg to takie osoby, grupy oséb lub instytucje, ktére moga mie¢ wptyw
na organizacje, badz tez na ktore organizacja moze wptywac poprzez swojg dzia-
falno$¢, produkty lub ustugi oraz zwigzane z efektami dziafalnosci kwestie omawia-
ne w procesie zaangazowania.

Zaangazowanie interesariuszy jest mechanizmem podejmowanym przez organiza-
cje w celu zaangazowania odpowiednich dla nich interesariuszy w dziatania ukie-
runkowane na osiagniecie pozadanych efektow. Jest takze uznawane za podsta-
wowy element odpowiedzialno$ci spotecznej, poniewaz zobowigzuje organizacje
do wiaczenia interesariuszy w identyfikacje, zrozumienie i reagowanie na kwestie
zréwnowazonego rozwoju i zidentyfikowane problemy. Zobowigzuje ponadto
organizacje do zdawania sprawozdan, skfadania wyjasnien | ponoszenia odpowie-

dzialnosci wobec interesariuszy za swoje decyzje, dziafania i ich skutki.

Jako$ciowe Zaangazowanie Interesariuszy:

* jest oparte na zobowiazaniu wobec zasad AA | O00APS;

* ma jasno okreslony zakres;

* posiada uzgodniony proces podejmowania decyzji;

* skupia sie na istotnych dla organizagji i / lub jej interesariuszy kwestiach;

* stwarza mozliwosci dialogu;

jest integralng czescig zarzadzania organizacyjnego;

* jest przejrzyste;
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* zawiera procedury odpowiednie dla zaangazowanych interesariuszy;

* jest przeprowadzane we wiasciwym czasie i

* jest elastyczne.

Wspodtpraca z jednostkami, grupami oséb lub instytucjami, na ktére wptywa orga-
nizacja, lub ktére moga miec na nig wptyw, reagowanie na ich problemy usprawnia
dziatanie organizacji. Dostarcza takze organizacji dodatkowej wiedzy i udziela je]
swoistej ,licencji na prowadzenie dziatalnosci” (ang. license to operate).
Jakosciowe Zaangazowanie Interesariuszy moze:

* Doprowadzi¢ do bardziej sprawiedliwego | zrbwnowazonego rozwoju spotecz-
nego poprzez udzielenie tym, ktdrzy maja prawo zostac wystuchanymi, mozli-
wosci brania udziatu w procesie podejmowania decyzji;

* Umozliwi¢ lepsze zarzadzanie ryzykiem i reputacja;

* Umozliwic faczenie zasobdw (wiedza, ludzie, pienigdze i technologie), aby rozwia-
zac problemy i osiagnac cele lezace poza zasiegiem pojedynczych organizagji;

* Umozliwi¢ zrozumienie ztozonych Srodowisk operacyjnych, w tym rozwoju
rynkowego i dynamiki zmian kulturowych;

* Umozliwi¢ uczenie sie od interesariuszy, doprowadzajac do polepszenia pro-
duktéw i procedur;

* Informowac, ksztafci¢ i wptywac na interesariuszy w taki sposob, aby ulepszyli
procesy podejmowania decyzji i dziatania, ktére beda miaty wptyw na organiza-
ge i na spofeczenstwo, oraz

* Przyczyni¢ sie do stworzenia relacji z interesariuszami opartymi na zaufaniu
| przejrzystosci.

W celu realizacji tych korzysci, zaangazowanie interesariuszy powinno byc¢ zapro-

jektowane i wdrozone w wiarygodny sposéb. Standard Zaangazowania Interesa-

riuszy AA1000 (AATOOOSES) dostarcza do tego odpowiednich narzedzi.
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Jest to powszechnie stosowany, dostepny na zasadach open-source system stuzacy

do projektowania, wdrazania, oceny i publicznej prezentadji jakosci zaangazowania
interesariuszy. Opiera sie on i jest zgodny z serig AA1000 wydana przez Accoun-
tAbility, szczegdlnie ze Standardem Zasad Odpowiedzialnosci AA1000, opubliko-

wanym przez AccountAbility w pazdzierniku 2008 roku.

Zaangazowanie interesariuszy mozna przedstawic jako metamorfoze. Punktem
wyjscia jest czesto tagodzenie bdlu. Stafo sie cos ztego i istnieje znaczaca zewnetrz-
na presja, ktéra nalezy sie zaja¢ w trybie pilnym. Organizacja stwierdza, ze musi
podja¢ wspotprace z interesariuszami, sta¢ sie dla nich bardziej przejrzysta i bezpo-
srednio odpowiadac na obawy interesariuszy.

Organizacje, ktore zauwazaja ze zaangazowanie interesariuszy pomogto im roz-
wigzac problem, zaczynaja szuka¢ sposobdw jego wykorzystania jako metody za-
pobiegania, a nie reagowania. Zaczynaja wykorzystywac je w ramach identyfikagji
zagrozen i zarzadzania ryzykiem. Odkrywaja, ze lepsze zrozumienie interesariuszy
wiedzie do tatwiejszego | bardziej otwartego Srodowiska operacyjnego. Prowadzi
to do poprawy wynikow.

Potem okazuje sie, ze zaangazowanie interesariuszy moze przyczynic sie nie tylko
do lepszych wynikdéw operacyjnych ale takze strategicznych. Zaangazowanie moze
stanowi¢ olbrzymie zrédio innowagji i utatwic pozyskiwanie nowych partneréw.
Przodujace firmy odkrywaja, ze rosnacy odsetek innowacji pochodzi spoza orga-
nizacji, a nie od wewnatrz. Zdaja sobie sprawe, ze interesariusze stanowia cenny
zaséb, a nie zrédio problemow, ktére nalezy kontrolowac i nim zarzadzac. Na tym
poziomie zaangazowanie interesariuszy wskazuje strategiczne kierunki rozwoju

| prowadzi do doskonatosci w dziataniu,
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AATO0OSES (201 I') zawiera cztery czesci.

Pierwsza czes¢ opisuje cel i zakres standardu. Szczegdtowo wyjasnia, kto jest za-
mierzonym uzytkownikiem, jasno precyzujac, ze cho¢ niniejszy standard jest prze-
znaczony przede wszystkim dla kierownictwa i wykonawcdw zaangazowania, ma
Istotne zastosowanie do wszystkich oséb zaangazowanych, jak rowniez wszystkich,
tych ktorzy beda korzystac z zaangazowania interesariuszy. Wyjasnia rowniez,

ze standard jest przeznaczony do stosowania przez wszelkiego rodzaju i wielkosci

organizacje, a nie tylko te duze i dziatajgce w biznesie.

Kolejne trzy czesci ustanawiaja wymogi dotyczace jakosciowego angazowania inte-
resariuszy, wspierane sa one przez wytyczne majace na celu zapewnienie petnego
| jasnego zrozumienia wymagan. Te trzy czesci komunikuja:

w jaki sposdb ustanowi¢ niezbedne zobowiazanie do zaangazowania interesariu-
szy i jak zapewni¢ petne zintegrowanie zaangazowania z dziatalnoscig organizacji
na szczeblu strategicznym i operacyjnym,

w jaki sposéb okresli¢ cel, zakres oraz interesariuszy zaangazowania i

Jak wyglada jakosciowy proces zaangazowania interesariuszy.

Standard AATOOOSES (201 I') jest czescia pakietu narzedzi zaangazowania interesa-

riuszy opracowanego przez AccountAbility. Pakiet zawiera:

AAI1000SE Standard — opublikowany jako lektura obowigzkowa zatwierdzona przez
Komitet Techniczny Zaangazowania Interesariuszy AccountAbility. Obejmuje on:
* Zasady i wymagania dotyczace jakosciowego zaangazowania interesariuszy;

* Wytyczne pomagajace w lepszym zrozumieniu wymogow.
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Podrecznik AAI000SE — opublikowany jako obowigzkowa lektura i opracowany

przez ekspertow przy wykorzystaniu zakrojonej na szeroka skale konsultagji spo-

fecznej. Obejmuje on:

* Sposoby przekonywania do zaangazowania interesariuszy;

* Stopniowane wytyczne, wzorce i opracowane przykfady zaangazowania w or-
ganizadji;

* /aangazowanie poprzez projekty oraz

* Zaangazowanie w sektorze publicznym.

AA1000SE WikiHub — ogdlnodostepna, uaktualniana na biezaco, wspdlna baza

danych zawierajaca przydatne informacje | wskazéwki dotyczace zaangazowania

interesariuszy opracowana I nadzorowana przez interesariuszy, z niewielkim udzia-

fem moderatorow. Na poczatku bedzie ona zawierafa:

* baze danych wskaznikdw jakosci, opracowang przez organizacje i wykorzysty-
wang do oceny jakosci i warto$ci zaangazowania interesariuszy;

* baze danych opracowanych przyktadow i przypadkow zaangazowania w trzech
sektorach: organizacji, projektach i sektorze publicznym;

* zaséb regionalnych wariantow i modyfikacji w poszczegdlnych krajach poswie-
cony lokalnemu kontekstowi | dynamice;

* zaséb wariantéw dotyczacych konkretnych sektoréw dziafalnosci, odpowiadaja-
cych ich specyfice I uwarunkowaniom;

* baze danych na temat relacji AATOOOSES z innymi standardami, w jaki sposéb
moze by¢ wykorzystywany z innymi standardami, kodeksami i wytycznymi;

* baze danych innych odpowiednich narzedzi i podejs¢ do angazowania interesa-

riuszy.
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1. Cel i zakres AA1000SES (2011)

Standard zaangazowania interesariuszy AA1000 (AAT0O0SES) to uniwersalny
ramowy schemat oparty na powszechnie dostepnych zrédfach, stuzacy do opraco-
wywania, wdrazania, oceny i publicznej prezentadji jakosciowego zaangazowania
interesariuszy. Opisuje w jaki sposéb ustali¢ wymagania wobec procesu zaanga-
zowania interesariuszy, jak zintegrowac zaangazowanie interesariuszy z zarzadza-
niem, strategia | dziafalnoscig organizacji; jak okresli¢ cel, zakres i krag interesariuszy
zaangazowania, a takze mechanizmy, ktére pozwola na jakosciowo dobre zaanga-
zowanie, obejmujace wszystkie procesy zaangazowania | zapewniajace pozytywne

rezultaty.

Rys. 1: Cel i zakres AA1000SES (2011)
~ AATOO00OSES =

Zobowigzanie
i Integracja

Cel, Zakres
i Interesariusze

Proces Zaangazowania
Interesariuszy

— -

Standard zostat zaprojektowany w celu umozliwienia organizacjom reagowania
w sposéb kompleksowy | zrdbwnowazony na pojawiajace sie problemy, nieprzewi-

dziane okolicznosci i wyfaniajace sie mozliwosci.
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CEL | ZAKRES AAI1000SES(2011)

Standard podkresla, ze zaangazowanie interesariuszy musi skutkowac rozwigza-
niami cenionymi przez strony zaangazowane i musi by¢ komunikowane w sposéb
wiarygodny.

AATOO0OSES ma zastosowanie do wszystkich rodzajéw i poziomdw zaangazowania
interesariuszy. Ma ono zastosowanie do zaangazowania zarowno wewnetrznego
| zewnetrznego, do organizacji publicznych, prywatnych oraz spotecznych nieza-
leznie od ich wielkosci. Moze by¢ wykorzystywany do dziatah opartych na projek-
tach, ale takze do biezacych aktywnosci.

Standard AATOOOSES przeznaczony jest do wykorzystania przez kierownictwo
procesu zaangazowania interesariuszy. Bedzie réwniez przydatny dla pozostatych
menedzerdw i innych oséb odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji, jak row-

niez dla uczestnikdw procesu wiaczania interesariuszy.

Uzytkownicy innych standardéw z Serii AA 1000 znajda rozwigzania AAIO00SES
Jako przydatne w zrozumieniu zasad wiaczania, istotnosci | reagowania, a takze
w ocenie zgodnosci z tymi zasadami.

AATOOOSES moze by¢ réwniez wykorzystywany do wspierania szerokiej gamy
innych standardow, zalecajacych lub wymagajacych zaangazowania interesariuszy.
Moze by¢ wykorzystywany na przyktad w celu wspierania zarzadzania ryzykiem,
Jjakoscia, relacjg | wiedza; mozna go wykorzysta¢ dla zapewnienia odpowiedzialnosci
spotecznej i zrbwnowazonego rozwoju oraz przejrzystosci dziatan. AATOO00SES nie
zostat zaprojektowany w celu zastgpienia ani tez podwazenia istniejacych mechani-
zmow, takich jak wymogi konsultacji rzadowych lub formalne porozumienia, zbio-
rowe negocjacje miedzy organizacjami i pracownikami. Moze natomiast skutecznie
o nich informowac i wspiera¢ te metody zaangazowania.

AATOOOSES zawiera wymagania i ich wyjasnienia. Wymagania sa podane kursywa,

wytyczne normalng czcionka.

AA1000 STANDARD ZAANGAZOWANIA INTERESARIUSZY 201 | © ACCOUNTABILITY 2008 [2



2. Zobowigzanie i zintegrowanie

Zaangazowanie interesariuszy musi by¢ osadzone w kulturze i gtdwnych regutach
funkcjonowania organizacji. Aby to osiggna¢, AAI000SES wymaga zobowigzania
organizacji do przestrzegania zasad AA| O00APS oraz zintegrowania zaangazowania
interesariuszy z zarzadzaniem, strategia i dziafaniami organizacji. Dzieki temu zobo-
wigzaniu i integracji, zaangazowanie interesariuszy prowadzi do lepszych efektéw

na szczeblu strategicznym i operacyjnym.

2.1 Zobowigzanie do przestrzegania zasad Standardu
AA1000 AccountAbility

Organizacja zobowigzuje sie do przestrzegania zasad AA 1000 AccountAbility okreslo-

nych w Standardzie Zasady Odpowiedzialnosci AA 1000 AccountAbility (2008)(ang.

AA 1000 AccountAbility Principles Standard (2008)). Zobowiqzanie to zostanie poda-

ne do wiadomosci publicznej na zewngtrz i wewnqtrz organizacji.

Te trzy zasady odpowiedzialnosci to Wihaczenie (inclusivity), Istotnos¢ (materiality)

| Reagowanie (Responsiveness). Wiaczenie to udziat interesariuszy w opracowy-
waniu i realizacji odpowiedzialnej I strategiczne] odpowiedzi na zrownowazony
rozwdj. Oznacza rowniez odpowiedzialnos¢ przed tymi, na ktorych organizacja
ma wplyw i ktorzy maja wptyw na organizacje; to umozliwienie ich uczestnictwa
w identyfikowaniu problemdw i znajdowaniu rozwiazan. Chodzi o zaangazowanie
interesariuszy na wszystkich szczeblach, w tym na szczeblu zarzadzania organiza-

ja, w celu osiagniecia lepszych wynikow.

Wiaczenie, Istotnosc i Reagowanie wymagaja zdefiniowanego procesu zaangazo-
wania interesariuszy zapewniajacego kompleksowe i zrdbwnowazone zaangazo-
wanie, oraz prowadzacego do rezultatow, ktére odpowiadajg na kwestie i skutki

dziafan organizagji w odpowiedzialny sposob.
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ZOBOWIAZANIE | ZINTEGROWANIE

Zasada Wigczenia jest konieczna do realizacji pozostatych dwdch Zasad Odpowie-
dzialnosci: Istotnosci oraz Reagowania. Wiaczenie to punkt wyjscia przy okresleniu
istotnosci. Istotnos¢ okresla najbardziej odpowiednich dla organizacji interesariuszy
| wazne kwestie, biorac pod uwage fakt, ze istotnos¢ moze by specyficzna dla po-
szczegdlnych z nich, tzn. niektore kwestie beda istotne dla niektorych interesa-
riuszy, ale nie dla innych. Reagowanie obejmuje decyzje, dziatania, ich skutki oraz

porozumiewanie sie z interesariuszami zwigzane z tymi istotnymi kwestiami.

Zobowiazanie do trzech zasad nalezy wprowadzi¢ w zycie w sposéb zgodny ze spo-
sobem zarzadzania organizacja. Moze to wymagac specjalnych zapiséw w statucie
lub wiaczenia zobowigzania w wizje, misje organizacji lub deklarowane wartosci.
Realizujac powyzsze zalecenia organizacja musi mie¢ na wzgledzie kontekst kultu-

rowy oraz inne wartosci i zasady, do ktérych sie zobowiazata.

2.2 Zintegrowanie z zarzgdzaniem

Organizacja powinna zintegrowac¢ zaangazowanie interesariuszy z zarzqdzaniem i od-
powiednimi procesami decyzyjnymi.

Zarzadzanie | procesy decyzyjne sa uznawane za istotne, jezeli maja zwigzek z za-
gadnieniem lub dziataniem majacym realny wptyw na interesariusza, albo na to,

w jaki sposéb interesariusz wptywa na organizagje.

2.3 Zintegrowanie ze strategig organizaciji i zarzadza-
niem na szczeblu operacyjnym

Organizacja powinna wigczy¢ zaangazowanie interesariuszy do wszystkich wiasciwych

zasad dziatania i / lub proceséw dotyczgcych:

* Strategii rozwoju (w tym wizja, misja i wartosci lezgce u podstaw strategii) oraz

* Zarzqdzania na szczeblu operacyjnym.
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Aby zapewnic, ze zaangazowanie interesariuszy jest osadzone w organizacji, zasa-
dy dziatania i / lub procesy ustalania strategii i zarzadzania na szczeblu operacyjnym

powinny zawiera¢ wymogi stosowania zaangazowania interesariuszy tam gdzie jest
to wskazane.
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3. Cel, zakres i interesariusze

Skuteczne zaangazowanie zalezy od zrozumienia, dlaczego sie angazujemy (cel),
W O sie angazujemy (zakres), i kto powinien bra¢ udziat w procesie zaangazowa-
nia (kierownictwo, inicjator, interesariusze). Stosowanie sie do zasad AA|O00APS
(2008) oraz zintegrowanie interesariuszy z zarzadzaniem, strategia i dziataniami
wymaga aby zaangazowanie interesariuszy byto stosowane systematycznie i regu-

larnie w catej organizagji.

Rys. 2: Cel, zakres i interesariusze

Dlaczego?
(Cel)
Zaangazowanie
Interesariuszy
coO? Kto?
(Zakres) (Interesariusze)

3.1 Ustalenie celu zaangazowania
Cel zaangazowania interesariuszy musi zostac okreslony. Cel powinien by¢ zwigzany

7 0gding strategiq i zarzqdzaniem na szczeblu operacyjnym organizacji.
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Zaangazowanie interesariuszy musi miec jakis cel. Istotne jest, aby najpierw my-
sle¢ o tym, co ma by<¢ przez zaangazowanie interesariuszy osiagniete. Nie wolno

rozpoczac zaangazowania interesariuszy bez zdefiniowania celu.

Istnieja dwa zasadnicze rodzaje celdw: strategiczne i operacyjne. Oznacza to,
ze zaangazowanie interesariuszy odbywa sie w celu rozwoju lub usprawnienia
strategii, albo by pomdc zidentyfikowac i rozwigza¢ kwestie operacyjne. Nieod-
facznym elementem zaréwno strategicznego jak | operacyjnego zaangazowania

interesariuszy jest budowanie relacji opartej na zaufaniu.

Cel moze by¢ zwigzany z biezaca dziatalnoscig organizacji, takg jak dgzenie do za-
pewnienia dobrego zrozumienia opinii interesariuszy lub do wspierania pozytyw-
nych relacji z interesariuszami, albo moze by¢ zwiazany z konkretnym projektem

lub potrzeba.

Osoby odpowiedzialne za zainicjowanie zaangazowania interesariuszy powinny
wilaczy< wszystkie strony w definiowanie celu zaangazowania. W trakcie proce-
su zaangazowania cel powinien by¢ poddawany ocenie i ewentualnym zmianom

w oparciu o informacje uzyskane od interesariuszy.

3.2 Ustalenie zakresu zaangazowania zwigzanego
z celem
Zakres zaangazowania powinien zostac okreslony poprzez ustalenie:
* Przedmiotu zaangazowania;
* Obszardw organizacji (np. regiony, oddziaty itp.) i zwigzanych z nimi produktéw

i ustug, ktdrych zaangazowanie ma dotyczyc; oraz

* Okresu trwania zaangazowania.
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Kwestie istotne dla celu zaangazowania interesariuszy stanowig przedmiot zaanga-
zowania. Sprawe uznaje sie za istotna, jezeli wptywa lub moze wptywac na decyzje,

dziafania i zachowania jednego lub wigcej interesariuszy i / lub samej organizacji.

Przy rozwazaniu, ktére obszary organizacji moga by¢ wiaczone w zaangazowanie,
nalezy rozwazy<, czy zaangazowanie bedzie dotyczy¢ calej organizacji, czy poje-

dynczej jednostki biznesowej lub dziafania.

Przy rozwazaniu, ktéry rejon geograficzny ma by¢ wigczony w zaangazowanie, na-
lezy rozwazy¢, czy zaangazowanie bedzie dotyczy¢ ogdlnoswiatowe] dziatalnosci,
czy pojedynczego kraju lub regionu.

Przy rozwazaniu ktére dziatania, produkty lub ustugi majg by¢ wigczone w proces
zaangazowania, nalezy rozwazy<, czy zaangazowanie bedzie dotyczy< wszystkich

obszaréw dziafalnosci organizacji, czy wybranych dziatan, produktéw i ustug.

Przy rozwazaniu okresu trwania zaangazowania, nalezy rozwazy¢, czy zaangazo-
wanie bedzie dotyczy¢ diugoterminowych kwestii strategicznych, czy biezacych

kwestil, czy tez obu tych kategoril.

W zaleznos$ci od przedmiotu zaangazowania, interesariusze moga uczestniczyc

w okreslaniu zakresu zaangazowania.

Zakres zaangazowania moze by¢ zmieniany na podstawie opinii interesariuszy

wyfaniajacych sie w trakcie procesu zaangazowania.
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3.3 Okreslenie inicjatora, realizatorow i interesariu-
Szy procesu zaangazowania

3.3.1 Inicjator i realizatorzy
Nalezy ustali¢ inicjatora i realizatoréw procesu zaangazowania. Readlizatorzy zaanga-

zowania powinni mie¢ odpowiednie kompetencje.

Inicjatorem sa osoby odpowiedzialne za okreslenie celu, zakresu i realizatorow
zaangazowania. Inicjator moze wywodzi¢ sie z jednej organizadji, z partner-

stwa lub innego modelu wspdtpracy. Pojedyncza organizacja, w partnerstwie

lub we wspdtpracy deleguje swoje uprawnienia i zasoby w proces zaangazowania

interesariuszy.

Realizatorami procesu zaangazowania sa jednostki lub grupy, w tym w partnerstwie
lub we wspdtpracy, pochodzace zardwno z zewnatrz jak | wewnatrz organizacji,
ktére uczestnicza w podejmowaniu decyzji zwigzanych z planowaniem, przygoto-
waniem, realizacja, analiza i prezentowaniem efektéw zaangazowania. Na nizszym
poziomie zaangazowania realizacja spoczywa zwykle w rekach samej organizadji.
Na wyzszym poziomie zaangazowania realizacja moze dotyczy< wiekszej liczby
podmiotow i szerszej wspotpracy. Realizatorzy zaangazowania moga sie zmienic

w trakcie procesu zaangazowania, jezeli uzna sie to za korzystne dla ogdlnego

rezultatu i osiggnigcia celow zaangazowania.

3.3.2 Identyfikacja interesariuszy
Redlizatorzy procesu zaangazowania powinni okreslic¢ interesariuszy wiasciwych celowi

i zakresowi zaangazowania. Okreslqg metody identyfikacji interesariuszy.
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Istotnymi interesariuszami sa te osoby, grupy osob lub organizacje, ktore maja
wplyw lub na ktére wptywa dziatalno$¢, produkty, ustugi organizacji zwiazane

z zagadnieniami, ktorych zaangazowanie dotyczy. Organizacja moze miec wielu
interesariuszy, kazdy z innymi atrybutami i czesto z réznymi, czasem sprzecznymi

iInteresami | obawami.

Ustanowienie metody systematycznego okreslenia grup interesariuszy, ktorzy
moga przyczynic sie do osiggniecia celu zaangazowania i / lub na ktérych jego re-

zultaty moga wptyna¢, ma fundamentalne znaczenie dla procesu zaangazowania.

Metoda systematycznej identyfikacji grup interesariuszy powinna bra¢ pod uwage

zakres zaangazowania i moze kierowac sie cechami interesariuszy takimi jak:

* Zaleznos¢ — grupy lub osoby bezposrednio lub posrednio zalezne od dziatalno-
sci, produktow lub ustug oraz wydajnosci organizagji lub na ktorych organizacja
opiera sie w prowadzeniu swojej dziatalnosc.

* Odpowiedzialnos¢ — grupy lub osoby, wobec ktérych organizacja ma
lub w przysztosci moze mie¢ obowiazki prawne, gospodarcze, lub etyczne /
moralne.

* Napiecie — grupy lub osoby, ktére potrzebujg natychmiastowej uwagi ze strony
organizacji w zwiazku z problemami dotyczacymi kwestii finansowych, gospo-
darczych, spotecznych | zagadnien srodowiskowych.

* Whptyw — grupy i osoby, ktére moga mie¢ wptyw na decyzje organizadji lub inte-
resariuszy na szczeblu strategicznym i operacyjnym.

* Rdzne perspektywy — grupy i osoby, ktorych rézne poglady moga doprowa-
dzi¢ do nowego rozumienia sytuacji oraz identyfikacji mozliwosci dziatan, ktére

Inacze] mogtyby zosta¢ przeoczone.
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Interesariusze moga obejmowac réwniez tych, o ktérych poprzez prawo, zwy-
czaje, kulture lub reputacje, mozna zasadnie mowic, ze reprezentuja ktorykolwiek
z powyzszych interesow oraz interesy tych, ktérzy nie moga mowic sami za siebie

np. przyszte pokolenia i srodowisko.

Wstepna identyfikacja interesariuszy moze opierac sie na zewnetrznych zrédfach,
takich jak badania naukowe I analiza poréwnawcza, jak i zrédfach wewnetrznych,
w tym od osob z wiedza na temat organizacji oraz kwestii zwigzanych z celem
| zakresem zaangazowania. W miare pogtebiania procesu zaangazowania moze
powsta¢ potrzeba ponownej identyfikacji interesariuszy w oparciu o informacje

od nich uzyskane.
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4. Proces zaangazowania
interesariuszy

Po ustaleniu celu, zakresu | kregu interesariuszy procesu zaangazowania, realizatorzy
musza w nastepnej kolejnosci upewnic sie, ze opracowali jakosciowo dobry proces.
Proces zaangazowania interesariuszy AAI000SES obejmuje cztery etapy: Planowa-

nie; Przygotowanie; Wdrozenie; oraz Dziafanie, Ewaluacja i Doskonalenie.

Rys. 3: Proces zaangazowania interesariuszy

Planowanie

Dziatanie,

Ewaluacja, Przygotowanie
Doskonalenie

L P 4

Wdrozenie

N

4.1 Planowanie

4.1.1 Profile i klasyfikacja interesariuszy
Redlizatorzy procesu zaangazowania powinni stworzy¢ profile i klasyfikacje interesa-
riuszy. W tym celu ustalajg oni odpowiedniq metodologie. Klasyfikacja i profile bedg

brane pod uwage przy planowaniu i redlizacji danego zadania. Profile i klasyfikacja

bedg rewidowane i poprawiane przez caty czas trwania procesu.
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W celu opracowania dobrego jakosciowo procesu zaangazowania interesariuszy,
realizatorzy potrzebuja jasnego zrozumienia i identyfikacji istotnych interesariuszy
oraz wiedzy, w jaki sposéb i dlaczego chcg sie oni angazowad. Realizatorzy zaanga-
zowania powinni rozumiec nie tylko grupe interesariuszy, ale takze poszczegdlnych
przedstawicieli interesariuszy. Organizacje powinny stworzy¢ profile grup interesa-

riuszy, jak I indywidualnych przedstawicieli interesariuszy.

Realizatorzy zaangazowania powinni systematycznie starac sie zrozumiec¢ kazdego

interesariusza, w tym jego:

* Wiedze na temat zagadnieh zwigzanych z celem | zakresem zaangazowania;

* Oczekiwania wobec zaangazowania;

* Istniejacy zwigzek z organizacja (bliski lub daleki, formalny lub nieformalny, pozy-
tywny lub negatywny);

* Zaleznosc (lub nie) od organizacji; grupa interesariuszy powinna mie¢ mozli-
wos¢ wyrazania swoich pogladéw niezaleznie od wiadz organizacji, aby mogta
swobodnie wnosi¢ swoj wkiad do dialogu;

* Gotowos¢ do zaangazowania;

* Zakres posiadanego wptywu;

* Typu (spoteczenstwo obywatelskie, rzad, konsumendi itp.);

* Kontekstu kulturowego;

* Geograficznego obszaru dziatania;

* Mozliwosci zaangazowania (np. bariery jezykowe, umiejetnos¢ obstugi kompu-
tera, niepetnosprawnosd);

e Swiadomoé¢ prawna;

* Relacje z innymi interesariuszami.
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Po scharakteryzowaniu interesariuszy, realizatorzy powinni dokonac¢ ich klasyfikagj,
by okresli¢, ktére grupy i poszczegdIni przedstawiciele sg najbardziej istotni w pro-
cesie zaangazowania w odniesieniu do jego celdw i zakresu.

Klasyfikacja moze by¢ oparta na dowolnym kryterium stosowanym do charakte-
ryzowania interesariuszy. Realizatorzy zaangazowania moga klasyfikowac intere-
sariuszy na wiele sposobdw i moga do tego uzywac kilku klasyfikacji dla lepszego
przegladu. Na przyktad realizatorzy moga chciec sklasyfikowac interesariuszy

ze wzgledu na zakres wptywdw w porownaniu z gotowosciag do zaangazowa-

nia sie lub zdolnosciag do zaangazowania, ze wzgledu na znajomos$¢ zagadnien

w porownaniu z oczekiwaniami, itd.

Ustalenie jasnych kryteriow klasyfikacji interesariuszy pozwala realizatorom lepiej
kierowac procesem zaangazowania i uchroni¢ go od niemerytorycznych wpty-
wow, takich jak ,najgtosniejsi interesariusze”, krotkoterminowe skoncentrowanie
uwagi medidw lub sfera zainteresowan menedzerdw.

Choc wstepne tworzenie profili i klasyfikowanie moze nastapi¢ bez systematyczne-
g0 udziatu interesariuszy, w miare rozwoju zaangazowania | dojrzewania praktyki,
istotni interesariusze powinni by¢ w ten proces wiaczani, a rozwigzania powinny

by¢ odpowiednio korygowane.

4.1.2 Okreslenie poziomu i metod zaangazowania

Redlizatorzy procesu zaangazowania powinni okreslic poziom i metode wspdtdziatania
z interesariuszami, najlepiej dostosowane do potrzeb i zakresu zaangazowania oraz
adekwatne do specyfiki istotnych interesariuszy.

Przy okresdlaniu poziomu zaangazowania realizatorzy zaangazowania okreslg cha-
rakter relagji, ktére wystepuja lub ktore chca rozwina¢ miedzy organizacja a intere-

sariuszami.
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Zaangazowanie moze miec wiecej niz jeden poziom. Realizatorzy zaangazowania
moga prowadzi¢ wspotprace z jedna grupa sposrdd sklasyfikowanych przez siebie
interesariuszy, na innym poziomie niz z inng grupg interesariuszy. Poziom zaanga-

zowania moze rowniez zmieniac sie z czasem w miare pogtebiania sie | dojrzewa-

nia relagjl.

Nalezy wybrac taka metode zaangazowania, aby jak najlepiej zaspokajata potrzeby
oraz spefniata mozliwosci i oczekiwania interesariuszy. Dla danego zaangazowa-
nia mozna przyja¢ wiecej niz jedng metode. Roézne metody moga by¢ stosowane

jednoczesnie lub sekwencyjnie.

Nalezy zwrdci¢ uwage na potencjalne korzysci ptynace z konsultacji zbiorowej i in-
dywidualnej w ramach grup interesariuszy. Dla niektorych grup, np. pracownikow,
mozliwo$¢ przedstawiania opinii poprzez forum zbiorowe niezalezne od wtadz
(np. poprzez ich zwiazki zawodowe) jest istotnym elementem zapewnienia anoni-
mowoscl 0sob | zwigkszenia ich zdolnoscl wywierania wplywu na organizacje.

W procesie planowania realizatorzy powinni rowniez uwzglednia¢ dziatania i me-
tody niezbedne do utworzenia dobrego jako$ciowo zaangazowania, ale same nie

stanowigce formalnych metod zaangazowania.

Dziatania przed rozpoczeciem procesu zaangazowania obejmuja:

Otrzymywanie niezamawianych informacji
Poglady interesariuszy wyrazone poprzez:

* Protesty

* Listy

* Media
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* Strony internetowe

* Inne $rodki komunikagji

Sledzenie informaciji:

* Sledzenie poprzez media

* Sledzenie poprzez internet

e Sledzenia poprzez serwisy spotecznosciowe

* Informacje otrzymane droga posrednia

Tworzenie Swiadomosci:

* Komunikaty, biuletyny i broszury

* Strony internetowe

* Przemdwienia i prezentacje na konferencjach
* Spotkania promocyjne z interesariuszami

* Informacje prasowe

* Reklama i inne publiczne wystawy

* |obbing

Zaangazowanie interesariuszy to proces dwustronny. Jednakze istniejg rozne po-
ziomy i zwigzane z nimi metody zaangazowania w zaleznosci od charakteru i za-

kresu wiaczania interesariuszy.
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Poziomy zaangazowania interesariuszy i zwigzane z nimi metody moga byc¢ opisa-

ne w nastepujacy sposob:

Poziom zaangazowania

Metody zaangazowania

Konsultacje
Ograniczone do dwustronnego zaanga-
zowania: organizacja zadaje pytania,

interesariusze odpowiadajq

Badania

Grupy dyskusyjne

Spotkania z wybranymi interesariuszami
Spotkania publiczne

Warsztaty

Komunikowanie sie online

Komitety doradcze

Dwustronne lub wielostronne zaanga-
zowanie: strony uczq sie od siebie na-
wzajem, dle interesariusze i organizacja
dziatajg niezaleznie

Negocjacje * Negodjacje zbiorowe z pracowni-
kami poprzez reprezentujace ich
zwiazki zawodowe

Zaangazowanie * Wielostronne fora

Komisje doradcze

Procedury budowania konsensusu
Partycypacja w procesach decyzyjnych
Grupy dyskusyjne

Komunikowanie sie online

Wspoétpraca

Zaangazowanie dwu lub wielostronne:
wspolna nauka, podejmowanie decyzji
i dziatanie

Wspdlne projekty
Wspdlne przedsiewziecia
Partnerstwo

Inicjatywy wielostronne

Upowaznienie

Nowe formy odpowiedzialnosci; decyzje
delegowane na interesariuszy; intere-
sariusze odgrywajq role w zarzqdzaniu

organizacjq

Wiaczenie interesariuszy w zarza-

dzanie, strategie i dziatanie
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W miare rozwoju zaangazowania oraz dojrzewania tego procesu, decydenci po-
winni wigczac interesariuszy w proces projektowania i realizacji celéw oraz zakresu

zaangazowania.

4.1.3 Ustalenie i powiadomienie o granicach jawnosci
Redlizatorzy procesu zaangazowania powinni ustali¢ granice jawnosci zaangazowania i

jasno zakomunikowac je swoim interesariuszom.

Granice jawnosci okreslaja, jakimi informacjami realizatorzy zaangazowania beda

mogli sie podzieli¢ z interesariuszami oraz jakie informacje interesariusze moga

udostepnia¢ na zewnatrz. Istnieje szereg mozliwosci:

* Petne ujawnienie, w tym przypisanie wypowiedzi poszczegdlnym osobom;

* Petne ujawnienie jednak bez przypisywania komukolwiek wypowiedzi;

* Ograniczone ujawnienie w zakresie uzgodnionym przez uczestnikodw procesu
Zaangazowania; oraz

* Ograniczone ujawnienie kontrolowane przez realizatorow zaangazowania.

Efektywne zaangazowanie zalezy od wspdlnego zrozumienia problemow. Dziata
najlepiej, gdy wszyscy uczestnicy majg dostep do tych samych informagji. Moga
istnie¢ uzasadnione powody, dla ktorych nie mozna dzieli¢ si¢ informacjami. Infor-
macje te moga by¢ nieistotne z punktu widzenia zaangazowania, moga byc< objete
tajemnica handlowa lub wyjete z kontekstu, a przez to wprowadzac w btad.

Jesli realizatorzy lub interesariusze nie sg sktonni do dzielenia sie informacjami po-
trzebnymi do pomyslnego zaangazowania, powinni oni zastanowic sie nad zasad-

noscia swego uczestnictwa w tym procesie.
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4.1.4 Opracowanie planu zaangazowania
Redlizatorzy procesu zaangazowania powinni opracowac plan zaangazowania.
Plan zaangazowania zostanie udostepniony interesariuszom. Interesariusze bedq mieli

mozZzliwos¢ wniesienia swych uwag do planu.

Plan zaangazowania bedzie dokumentowac proces zaangazowania.

Plan zaangazowania powinien zawiera¢ co najmniej nastepujace elementy:

Inicjatora zaangazowania;

Cel i zakres zaangazowania;

Realizatoréw zaangazowania, ich role i obowiazki;
Metodologie i efekty identyfikacji interesariuszy;
Metodologie, profile i klasyfikacje interesariuszy;
Wstepne dziatania przed podjeciem zaangazowania;
Poziomy zaangazowania i metody;

Granice jawnosci.

Ponadto, plan zaangazowania powinien dokumentowac rézne aspekty zwiazane

z zarzadzaniem tym procesem i co najmniej zawiera¢ nastepujace elementy:

Zadania i terminy;

Osoby do kontaktu;

Uzywane technologie;

Podstawowe zasady postepowania;
Wymagania co do swobody dziatania;
Ryzyka zwigzane z zaangazowaniem;
Wymagania dotyczace zasobow i budzetu;

Kanaty komunikacyjne;
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* Monitorowanie | ocene;

* Skfadanie sprawozdan dotyczacych skutkdw zaangazowania.

Przy opracowywaniu planéw zaangazowania wazne jest takze, aby bra¢ pod uwa-
ge czynniki, ktére moga utrudnia¢ zdolno$¢ interesariuszy do udziatu w zaangazo-
waniu i uwzglednic je w planach. Takie czynniki moga obejmowac:

* Dostepnosc lokalizagji;

* /dolno$¢ do podrézowania;

* Dostepnosc technologii (ICT);

* Cuzas;

* Potrzebe anonimowosci;

* Hierarchie spofeczne (wg np. kasty, pfci, statusu majatkowego);

* [okalne konflikty;

* Brak wspdlnego zrozumienia oczekiwan, zwyczajow, konwenansow;

* Religie;

* Style komunikacyjne specyficzne dla danej kultury, oraz

* Obowiazki rodzinne i inne (np. czasy zbioréw, opieka nad dziecmi).

W miare rozwoju zaangazowania oraz dojrzewania praktyki zaangazowania inte-
resariuszy, realizatorzy zaangazowania moga wiaczy< interesariuszy do procesu

opracowywania planu zaangazowania.
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4.1.5 Ustalenie wskaznikow
Wskazniki jakosci zaangazowania interesariuszy powinny byc¢ ustalone w oparciu o wy-
magania AATO00SES (2011). Interesariusze bedg mieli mozliwos¢ wniesienia uwag

odnosnie wskaznikow. Wskazniki bedg miaty znaczenie dla organizacji i jej interesariuszy.

Wskazniki pozwalaja organizacji mierzy¢ i oceniac postepy w osiggnieciu jako-
sciowego zaangazowania interesariuszy, by identyfikowac obszary wymagajace
poprawy i prezentowac warto$ci dodane poprzez angazowanie sie interesariuszy.

Wskazniki moga wystepowac jako ilosciowe lub jakosciowe.
4.2 Przygotowanie

4.2.1 Mobilizacja zasobow
Redlizatorzy zaangazowania powinni okreslic jakie zasoby sq wymagane do pomysine-

go wdrozenia procesu zaangazowania i uzyskac zgode na ich wykorzystanie.

Zasoby sg potrzebne nie tylko do procesu zaangazowania, lecz takze do dokona-
nia niezbednych zmian w odpowiedzi na skutki zaangazowania. Efekty zaangazo-
wania moga miec znaczace konsekwencje dla strategii | zarzadzania na szczeblu

operacyjnym organizacji. Dlatego wazne jest, aby zastanowic sie, jakich zasobéw

beda one wymagac.

Wymagane zasoby nalezy ustali¢ i opisac juz w planie zaangazowania. Zasoby
niezbedne w procesie zaangazowania obejmuja zasoby finansowe, ludzkie (w tym
tworzenie mozliwosci rozwojowych) oraz technologiczne, niezbedne dla oséb

prowadzacych zaangazowanie, jak réwniez dla zaproszonych do udziatu intere-

sariuszy. Moze pojawic sie koniecznos¢ wynagrodzenia interesariuszom czasu
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pos$wieconego na zaangazowanie, jak rowniez zrekompensowania wydatkéw
poniesionych w celu uczestniczenia w tym procesie. Kazde wsparcie finansowe

powinno byc¢ zaplanowane w taki sposéb, by nie powodowato konfliktu intereséw.

Zaangazowanie nie powinno by¢ podejmowane, jesli nie zostaty zgromadzone

niezbedne zasoby.

4.2.2 Tworzenie mozliwosci rozwojowych

Redlizatorzy procesu zaangazowania i interesariusze powinni okreslic, na jakiej ptasz-
czyZznie zaangazowania nalezy tworzyc interesariuszom mozliwosci rozwojowe. Reali-
zatorzy powinni wspdtpracowac z interesariuszami, aby odpowiednio reagowac na ich

potrzeby, w celu umozliwienia skutecznego zaangazowania.

Procesy zaangazowania moga dotyczy¢ réznych osob prezentujacych rézne po-
ziomy wiedzy, zaufania i doswiadczenia. Wazne jest, aby zrozumie¢, ze niektodre
osoby | grupy moga miec trudnosci z przyjeciem zaproszenia do zaangazowa-

nia lub, ze moga wystepowac okolicznosci utrudniajace im zaangazowanie sie.

Dla przyktadu moze to by¢ spowodowane barierami jezykowymi lub kulturowy-
mi, brakiem odpowiedniej umiejetnosci czytania i pisania, niepetnosprawnoscia,
problemami zwigzanymi z odlegtoscia lub brakiem czasu, albo deficytem wiedzy
na temat konkretnego zagadnienia. Realizatorzy procesu zaangazowania mogg by¢
zmuszeni do zajecia sie problemem braku zdolnosci interesariuszy, aby unikna¢ ich
wykluczenia lub zapobiec ich rezygnacji. Odpowiednia zdolno$¢ do zaangazowania

moze przyczynic¢ sie do zmniejszenia ryzyka zwigzanego z zaangazowaniem.

Obszary, w ktérych tworzenie mozliwosci rozwojowych moze byc istotne i ko-

rzystne dla procesu zaangazowania, obejmuja w szczegdlnosci:
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Wiedze
e Zrozumienie i Swiadomos$¢ problemow, organizadji, lokalnej kultury i polityki;
* /najomos¢ odpowiednich podejs¢ do angazowania interesariuszy; oraz

* /rozumienie interesariuszy I ich perspektywy.

Umiejetnosci

* Jezyk i zdolnosci komunikacyjne;

* /dolno$¢ do badania i wiasciwej interpretacji skutkéw zaangazowania interesa-
riuszy, w sposob, ktory wychwytuje kluczowe fakty i liczby, a takze umozliwia
wyciggniecie odpowiednich wnioskéw, oraz

* Indywidualne cechy osobowosci, takie jak uczciwos¢, zdolnosc do skupienia sie

na rozwigzaniach, motywacja i kreatywnos¢.

Mozliwosci
* Dostepnos¢ niezbednych srodkéw finansowych i fizycznych;
* Dostepno$¢ czasu dla uczestnictwa; oraz

* Dostep do informagji we wiasciwym czasie i odpowiedni sposéb.

Przy tworzeniu mozliwosci rozwojowych realizatorzy powinni uwzgledni¢ nastg-

pujace zalecenia:

* Przy udzieleniu interesariuszom wsparcia finansowego, nalezy to zrobi¢ na pod-
stawie jasnych kryteriow kwalifikowalnosci oraz w przejrzysty sposéb;

* Nigdy nie nalezy zaktadac, ze wszyscy mojg podobny poziom wiedzy | podob-
ne rozumienie pojec — nalezy upewnic sie, ze wszyscy zaangazowani pojmuja
omawiane kwestie;

* Zapewni¢ wystarczajaco duzo czasu: interesariusze potrzebujg czasu, aby zro-

zumie¢ nowe informacje i wyrobic sobie poglad; dobre zaangazowanie wymaga

réwniez zaufania, ktore z kolei potrzebuje czesto powolnego dojrzewania.

AA1000 STANDARD ZAANGAZOWANIA INTERESARIUSZY 201 | © ACCOUNTABILITY 2008 33



PROCES ZAANGAZOWANIA INTERESARIUSZY

Realizatorzy procesu zaangazowania powinni rozwazy<¢ mozliwo$¢ wiaczenia pod-

miotdw zewnetrznych, jezeli bytoby to korzystne dla rozwoju zaangazowania.

4.2.3 Zidentyfikowanie i przygotowanie sie na ryzyko zwigzane
Z zaangazowaniem
Redlizatorzy procesu zaangazowania i interesariusze powinni identyfikowac i przygoto-

wac sie na ryzyko zwigzane z zaangazowaniem.

Ryzyko zawigzane z zaangazowaniem moze obejmowac:

* Konflikt pomiedzy uczestniczacymi interesariuszami;

* Niechec do zaangazowania;

* /meczenie udzialem w zaangazowaniu;

* Tworzenie atmosfery oczekiwania na zmiany, ktorych organizacja nie ma checi
lub nie moze spetni¢;

* Brak rdwnowagi miedzy stabymi i silnymi interesariuszami;

* Awanturujacych sie interesariuszy;

* Niedoinformowanych interesariuszy, oraz

* Bezsilnych interesariuszy.

Realizatorzy powinni wprowadzac plany awaryjne na wypadek wystapienia najbar-

dziej prawdopodobnych lub szkodliwych ryzyk.

Realizatorzy zaangazowania powinni zrozumie¢ potencjaf konfliktu, w mozliwie
najpetniejszym zakresie i miec przygotowane szczegdtowe profile jego potencjal-
nych uczestnikow dostepne dla prowadzacych. Jedli rozwiazanie konfliktu nie jest

niemozliwe z powodu gteboko zakorzenionego uporu, moze zosta¢ zmieniona

lub skorygowana metoda zaangazowania. Dwustronne zaangazowanie moze byc
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bardziej produktywne niz dyskusja na forum publicznym. Jezeli istnieje mozliwosc
konfliktu na otwartym polu, nalezy zachowac szczegdlng ostroznos¢ przy wyborze

rozjemcy, ktory powinien byc¢ neutralny i wiarygodny dla wszystkich stron.

Nie zawsze jest mozliwa wspotpraca z kluczowymi interesariuszami ze wzgledu

na ich nieche¢ zaangazowania. Sytuacja taka moze wymagac¢ dostosowania zakre-
su, celu, poziomu | metod zaangazowania. Pefna konsultacja moze nie by¢ mozli-
wa, ale wciaz istnieje mozliwosc przekazywania interesariuszom wszystkich waz-
nych informacji w sposéb przejrzysty. W zaangazowaniu wielostronnym wazne jest
upewnienie sie, ze poglady kluczowego interesariusza niechetnego do zaangazo-

wania sg zawarte w dyskusji i debatach.

Realizatorzy procesu zaangazowania powinni by¢ $wiadomi, ze interesariusze

sa cennym dobrem i nie nalezy ich wykorzystywac. Powinni mie¢ udostepnione
wsparcie materialne i pomoc w tworzeniu mozliwosci rozwojowych. Organizacja
powinna korzystac z interesariuszy tylko wtedy, gdy istnieje ku temu wyrazny cel
czy potrzeba. Interesariusze chcg zobaczyc¢ korzysci ze swojego wktadu w angazo-

wanie.

Stabi lub marginalizowani interesariusze réwniez moga mie¢ bardzo cenny wkiad
do zaoferowania. W zaangazowaniu wielostronnym, prowadzacy musi zadbac
o umozliwienie wszystkim interesariuszom rownego i swobodnego wyrazania

swoich opinil.

Realizatorzy powinni opracowac jasne podstawowe zasady zaangazowania. e

podstawowe zasady powinny by¢ uzgodnione przez wszystkich uczestnikow. Jesli

ktorys z interesariuszy zakioca zaangazowanie w sposob, ktory wyraznie narusza
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podstawowe zasady, prowadzacy musi interweniowac | ponownie przypomniec

O przestrzeganiu ustanowionych regut.
4.3 Wdrozenie planu zaangazowania

4.3.1 Zaproszenie interesariuszy do zaangazowania
Redlizatorzy zaangazowania powinni zapewnic aby interesariusze zaproszeni do wziecia
udziatu w tym procesie otrzymali propozycje wigczenia z dos¢ duzym wyprzedzeniem

i aby uzyli do tego celu odpowiednich dla kazdego interesariusza srodkdw komunikacji.

Informacje zawarte w zaproszeniu powinny zawiera¢ co najmniej:

* Celizakres zaangazowania;

* Procedure i harmonogram zaangazowania;

* Informacje dotyczace oczekiwah wobec interesariuszy;

* Korzysci dla interesariuszy zaproszonych do uczestnictwa;

* Informacje logistyczne i praktyczne na temat zaangazowania;

* Wskazanie sposobu udzielenia odpowiedzi;

* Informacje o dodatkowych danych, ktére zostang dostarczone w pdzniejszym
terminie; oraz

* Opis dalszych dziafan.

Zaproszenia powinny by¢ adresowane do konkretnych osob, a nie organizacji.
Jesli zaproszona osoba nie jest wiasciwg w sprawie, wowczas interesariusz powi-
nien mie¢ mozliwos¢ nominowania odpowiedniego przedstawiciela. Podobnie,
jesli zaproszona organizacja interesariuszy przestaje istnie¢, powinno by¢ poddane

analizie zaangazowanie nowej lub podobnej organizacji.

Realizatorzy powinni prowadzi¢ baze danych kontaktowych zaproszonych pod-
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miotdw, zawierajaca ich preferowana metode komunikacji i udzielone odpowiedzi.
Realizatorzy procesu zaangazowania powinni mie¢ $wiadomos¢ rézni¢ kulturo-
wych i obowigzujacych zwyczajéw podczas zapraszania gosci.

Realizatorzy zaangazowania powinni rozwazy<¢ zastosowanie szeregu srodkow
zachecania do udziatu, w tym: sieci spoteczne, znaczace media, listy dyskusyjne,
rozmowy telefoniczne i wizyty osobiste. Realizatorzy zaangazowania powinni

na biezaco sledzi¢ postep w zaangazowaniu. Powinni réwniez starac sie organizo-

wac zaangazowanie uwzgledniajac dostepnos¢ kluczowych uczestnikow.

4.3.2 Informowanie interesariuszy

Redlizatorzy procesu zaangazowania powinni opracowac i dostarczyc uczestnikom
materialy informacyjne potrzebne do zapewnienia sukcesu zaangazowania. Mate-
riaty informacyjne dotyczqgce catosci przedsiewziecia, powinny zostac udostepnione
uczestnikom w odpowiednim czasie, w zrozumiatym dla nich jezyku, z uwzglednieniem

stopnia niepetnosprawnosci oraz poziomu znajomosci poruszanych zagadnien.

Materiaty informacyjne, stanowig podstawe do budowania solidnych i elastycznych

procesOw zaangazowania interesariuszy. Materialy te powinny by¢ poswiecone:

* Celowi i zakresowi zaangazowania;

* Charakterowi kwestii, ktdrych ma dotyczy¢ zaangazowanie, wyjasnieniu dlacze-
g0 uwazane s3 one za istotne oraz szansom | zagrozeniom zwigzanym z nimi;

* Sposobowi zarzadzania sprawami w organizagji;

* /asadom dziafania i procedurom juz wdrozonym, oraz

* Tematowi, w jaki sposéb organizacja obecnie radzi sobie z przedmiotowymi
zagadnieniami.

* Materialy informacyjne, powinny by¢ udostepniane uczestnikom w odpowied-

nim czasie, aby umozliwi¢ im doktadne przeczytanie | zaznajomienie sie z tre-
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scig. Moze réwniez trzeba przygotowac uczestnikéw poprzez wstepne spotka-
nia, nieformalne rozmowy i szkolenia.

* Materialy informacyjne, powinny by¢ prezentowane w przestepnym formacie
a najwazniejsze punkty powinny by¢ wyraznie podkreslone. Realizatorzy zaan-
gazowania powinni bra¢ pod uwage jezyk, ewentualna niepetnosprawno$¢ oraz
stopien znagjomosci zagadnien. Tam, gdzie to jest przydatne nalezy zamiesci¢
streszczenia.

* Realizatorzy powinni rozwazy¢ wiaczenie interesariuszy w opracowanie | przy-

gotowanie materiatéw informacyjnych.

4.3.3 Zaangazowanie
Na poczqgtku procesu zaangazowania, redlizatorzy, z udziatem interesariuszy, powinni
okresli¢c podstawowe zasady proceduralne i reguty zachowania dla uczestnikdw.

Podstawowe zasady muszq byc uzgodnione przez wszystkich uczestnikow.

Niektére ogdlne podstawowe zasady zaangazowania moga obejmowac nastepuja-

ce zalecenia:

* Unikanie przypisywania innym intengji, przekonan lub motywdw (zadawaj in-
nym pytania zamiast podawac niesprawdzone zaftozenia na ich temat);

* Szanowanie prawa kazdej strony do milczenia, jesli nie jest gotowa lub nie chce
mowic.

* Pozwolenie innym na petne wyrazanie swojej opinii.

* Zapewnienie, ze szanse na udziat w dyskusji sa réwnomiernie roztozone.

* Poszanowanie présb o zachowanie poufnosci lub anonimowosci, ktére grupa
zgodzita sie honorowac.

* Poszukiwanie rozwigzan.

* Skupienie sie na kwestii bedacej przedmiotem porozumienia.
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Podczas procesu zaangazowania, w wyniku reakgji interesariuszy, moze okazac sie

stosowne dokonanie ponownego przegladu celu i zakresu zaangazowania.

Podczas zaangazowania realizatorzy lub koordynator pracujacy dla realizatoréw,
powinni by¢ czujni i od razu identyfikowac oraz rozwiazywac przyczyne wszelkich
potencjalnych problemdw. Potencjalne problemy i trudne sytuacje, ktére nalezy
miec na uwadze to m.in.:

* nieufnose,

* zastraszanie,

* rywalizacja pomiedzy poszczegdlnymi osobami i organizacjami,

* stabo zdefiniowane zakresy zagadnien i problemow,

* emocjonalnie denerwujace sytuacdje,

* zbedna ztozonosc,

* nieprzydatne dygresje,

* nieréwny udziaf, lub

* zte wykorzystanie czasu.

Realizatorzy lub koordynator zaangazowania powinni upewnic sie, ze wszystkie
poglady i dyskusje zostaty utrwalone. Za zgoda uczestnikéw moga by¢ wykonane

zapisy audio, video lub fotograficzne dotyczace zaangazowania.
4.3.4 Udokumentowanie zaangazowania i jego rezultatow
Realizatorzy zaangazowania powinni udokumentowac proces zaangazowania i jego

rezultaty.

Dokumentacja powinna zawierad:

* Cel i powody zaangazowania;
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* Stosowane metody;

* Informacje, kto uczestniczyt, a kto nie;

e Czas trwania;

* Nagrania (nie zawsze konieczne, ale moga by¢ przydatne — moze by<¢ wymaga-
ne pozwolenie);

* Podsumowanie obaw, oczekiwan i opinii interesariuszy;

* Podsumowanie najwazniejszych kwestii dyskusyjnych I interwendji; oraz

* Wyniki (np. zapytania, wnioski, zalecenia, uzgodnione decyzje i dziatania).

4.3.5 Opracowanie planu dziatan

Redlizatorzy zaangazowania powinni analizowac przebieg procesu i jego rezultaty
oraz opracowac plan dziatan, ktdry okresli, w jaki sposéb organizacja bedzie reagowac
na skutki zaangazowania. Plan dziatari powinien odnosic sie do wszystkich nastepstw
zaangazowania. Plan dziatan zostanie opracowany w porozumieniu z tymi, ktdrzy

ponoszq odpowiedzialnosc za jego wdrazanie.

Realizatorzy zaangazowania powinni reagowac na kazde nastepstwo zaangazowa-
nia, podajac powody podjetych decyzji | dziatan, nawet jesli nie wprowadza w zy-

cie wszystkich propozycji lub zalecen.

Plan dziafan powinien:
* Zapewnia¢, ze decyzje i dziatania uwzgledniajg obawy , oczekiwania i opinie
interesariuszy, jak réwniez najwazniejsze wnioski z dyskusji i interwencje;

* Zapewnia¢, ze role i obowigzki sa dobrze zdefiniowane; oraz

Oferowac realistyczne terminy realizacji.

* Dziafania moga obejmowac rozwoj lub zmiany w:

Kadrze nadzoru lub zarzadzania;
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Istotnych strategiach politycznych;

Strategiach, celach, wskaznikach efektywnosci;

Praktykach na szczeblu operacyjnym;

Jasnych regulacjach w zakresie odpowiedzialnosci i niezbednych kompetendji,
oraz

Procedur dotyczacych kontroli, uczenia sie i udoskonalania procesow.

4.3.6 Prezentacja rezultatow zaangazowania i planu dziatan
Realizatorzy zaangazowania zaprezentujq uczestnikom zaangazowania jego efekty

i plan dziatan w sposdb wiasciwy i terminowy.

Wazne jest, aby ztozenie sprawozdania interesariuszom odbywafo sie w sposéb
wyczerpujacy i spojny, tak aby wszyscy uczestnicy otrzymali zadowalajaca ich in-
formacje zwrotng. Zfozenie sprawozdania powinno obejmowac pisemny raport,

ale moze byc¢ uzupetnione przez:

Imprezy z udziatem interesariuszy;

Indywidualne spotkania i rozmowy;

Ponowne rozmowy telefoniczne oraz

Zapewnienie dostepu do informagji na portalach internetowych.

Realizatorzy powinni starac sie o uzyskanie komentarza do komunikatu zwrot-
nego i skorygowac go w zaleznosci od uzasadnionych, przedstawionych watpli-
woscl.

Realizatorzy zaangazowania powinni rejestrowac wszelkie przedstawione wat-
pliwosci oraz sposoby weryfikowania informagji.

Realizatorzy moga réwniez zdecydowac sie na przekazanie komunikatu zwrot-

nego w szerszym zakresie, zarobwno wewnetrznym jak i zewnetrznym.
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4.4 Przeglad i doskonalenie

4.4.1 Monitorowanie i ewaluacja zaangazowania
Organizacja powinna systematycznie monitorowac i oceniac ogolng jakosc procesu
zaangazowania interesariuszy, a realizatorzy dokonywac oceny jakosci poszczegdinych

przyktaddw indywidualnego zaangazowania.

Przedmiotem monitorowania i oceny beda:

* /obowiazania i integracja,

* Cel, zakres i udziat interesariuszy,

* Procesy (planowania, przygotowania, zaangazowania, dziatania, sprawdzania
| doskonalenia),

* Rezultaty i konsekwencje zaangazowania,

* Sprawozdawczosc.

Monitorowanie i ewaluacja powinny by¢ oparte na kryteriach zamieszczonych
w niniejszym standardzie. Kazdy przykfad zaangazowania powinien by¢ monitoro-
wany i poddany ewaluacji. Informacje na temat kazdego przejawu zaangazowania

powinny byc¢ zbierane i oceniane na poziomie grupowym.

Monitorowanie moze by¢ oparte na sprawdzaniu zgodnosci, czyli na ocenie tego,
Czy organizacja | zaangazowani interesariusze spetniaja kryteria zawarte w niniej-

szym standardzie.

Alternatywnie organizacje moga rozwazy<¢ monitorowanie i ocene w odniesieniu

do poziomu osiggnie¢ na podstawie skali, ktdra ocenia charakter i zakres realizacji kaz-

dego kryterium w tym standardzie, a nie oceny sukcesu lub porazki kazdego kryterium.
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Monitorowanie i ocena rezultatéw (plan dziafan) oraz konsekwencji zaangazowa-
nia (skutki decyzji i dziatan) powinny by¢ zintegrowane z ogdlnym monitorowa-

niem i oceng wydajnosci zrGwnowazonego rozwoju.

4.4.2 Wnioski i doskonalenie
Organizacja, biorgc pod uwage opinie interesariuszy, powinna dqzy¢ do ciggtego do-
skonalenia zaangazowania swoich interesariuszy. Powinna identyfikowac i uzgadniac

ulepszenia oraz dgzy¢ do ich wdrozenia.

Kryteria zamieszczone w tym standardzie zapewniajg mozliwos¢ okreslenia obsza-
réw wymagajacych poprawy. Whioski powinny by¢ zawarte w wytycznych projek-

towania, planowania i metodologii przysztego zaangazowania.

4.4.3 Podsumowanie planu dziatan
Organizacja powinna dokonac przeglgdu i oceny efektéw zwigzanych z planem dziatar
po zakorczeniu procesu zaangazowania i dostarczy interesariuszom informacje zwrot-

nqg o postepach.

Trwaly sukces zaangazowania interesariuszy jest uzalezniony od osiggniecia przez
organizacje pozadanych efektéw dzieki decyzjom i dziataniom podejmowanym

w odpowiedzi na przyjety plan dziatan. Podsumowujac efekty planu dziatan, orga-
nizacja powinna analizowa¢ ogdlny wptyw zaangazowania interesariuszy na swoja

dziatalnos¢ i odniesiony sukces.

4.4.4 Sprawozdanie z zaangazowania

Organizacje powinny przedtozy¢ do publicznej informacji sprawozdania dotyczqce

zaangazowania interesariuszy.
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Komunikowanie sie z interesariuszami na temat wartosci i wptywu zaangazowa-
nia powinno wykracza¢ poza dostarczanie informacji zwrotnych interesariuszom
uczestniczacym w zaangazowaniu. Organizacja powinna skfada¢ publiczne spra-
wozdania ze swej wspdtpracy z interesariuszami, aby wykazad, jaka przynosi ona

wartos¢ dla strategii i dziafan organizacji.

Organizacje powinny zintegrowac publiczne raportowanie o zaangazowaniu inte-
resariuszy z innymi formami publicznej sprawozdawczosci organizacyjne.
Sprawozdania publiczne organizacji powinny podlega¢ niezaleznej weryfikacji przez
podmioty zewnetrzne. Zapewniaja one podniesienie poziomu $wiadomosci | war-

tosci zaangazowania. Zwiekszaja takze wiarygodnos¢ sprawozdan.
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A. Definicje

Poswiadczanie (Assurance)

Termin ten zwykle dotyczy metod i proceséw stosowanych przez organizacje
zewnetrzne potwierdzajace w trakcie niezaleznej oceny poprawnosc¢ informa-

¢ji ujawnianych przez organizacje raportujaca. Informacje te dotycza uzyskanych
efektdw, stanowigcych podstawe ich uzyskania systemdw i rozwigzan oraz danych
| procesow, objetych wiasciwymi kryteriami i normami, co podnosi wiarygodno-
sci ujawnianych informacji. Poswiadczanie zaktada réwniez prezentacje nastepstw

dziatan weryfikujgcych w oswiadczeniu organizacji poswiadczajace).

Zasady odpowiedzialnosci

* Witaczenie — Dla organizagji, ktdra uznaje swojg odpowiedzialnos¢ wobec tych,
na ktorych wywiera wptyw i tych, ktdrzy maja wptyw na nig, wiaczanie oznacza
uczestnictwo interesariuszy w tworzeniu i osiagganiu odpowiedzialnej I strate-
gicznej odpowiedzi na wyzwania zré&wnowazonego rozwoju.

* Istotnos¢ — Istotnosc to ustalenie adekwatnosci | znaczenia dla organizadji i jej
interesariuszy konkretnych kwestil. Istotna kwestia to zagadnienie wptywajace
na decyzje, dziatania i wyniki organizacji lub jej interesariuszy.

* Reagowanie — Reagowanie to odpowiedzZ organizacji na kwestie podnoszone
przez interesariuszy, ktore maja wptyw na rezultaty jej dzialania w obszarze
zrébwnowazonego rozwoju; odpowiadanie nastepuje poprzez wiasciwe de-
cyzje, dziafania i nastepstwa tych dziatan, jak réwniez poprzez porozumiewa-

nie sie z interesariuszami.
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* Odpowiedzialno$¢ to uznanie i przyjecie na siebie zobowiagzan za skutki przy-
jetych metod, decyzji, dziatan, produktéw i innej zwigzanej z nimi aktywnosci,

a takze przejrzystos¢ w tym obszarze. Odpowiedzialnos¢ zobowigzuje organi-
zacje do wiaczania interesariuszy w poznawanie, zrozumienie i odpowiadanie
na nowe sytuacje i zagadnienia zréwnowazonego rozwoju. Organizadja jest tez
zobligowana do informowania, objasniania i przyjecia odpowiedzialnosci wobec
Interesariuszy za podjete przez nig decyzje, za realizowane dziatania i ich na-
stepstwa. Odpowiedzialno$¢ obejmuje sposdb w jaki organizacja jest zarzadza-
na, to jak okresla reguty funkcjonowania i jak zarzadza swojg dziatalnoscia.

* Dialog — dyskusja, ktérej celem jest uzyskanie pozadanego efektu.

* Organizacja — jednostka nie posiadajagca osobowosci prawnej lub osoba praw-
na, stowarzyszenie, przedsiebiorstwo, instytucja, jednostka administracji rzado-
wej lub samorzadowej, ktéra posiada wiasne zadania i system zarzadzania.

* Zréwnowazony rozwoj — zréwnowazony rozwoj to dziatanie na rzecz zaspo-
kojenia celéw rozwojowych obecnego pokolenia tak, aby kolejne pokolenia

mogly realizowac to samo dazenie (Brundtland, 1987).

Sposoby oceny skutkow dziatania:
* Efekt — cos$, co bezposrednio wynika z danego dziafania;

* Rezultat — diugookresowa zmiana lub korzys¢ wynikajaca z efektu.

Interesariusz

Interesariusze to osoby, grupy 0sob lub instytudje, ktdre maja wptyw na organizage badz
na ktdre moga wptywad dziafania organizadj, jej produkty lub usfugi i zwigzane z nimi wyni-
ki. Definica ta nie uwzglednia wszystkich tych, ktdrzy maja wiedze o organizacji lub zdanie

na jej temat. Organizade maja wielu interesariuszy réznego rodzaju i w odmienny sposéb

zaangazowanych; czesto interesy roznych interesarniuszy pozostaja wobec siebie sprzeczne.
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Zaangazowanie Interesariuszy
Zaangazowanie Interesariuszy to proces stosowany przez organizacje podczas

angazowania istotnych interesariuszy oraz skutki tego zaangazowania.

Skuteczne zaangazowanie interesariuszy musi:

* opierac sie na zobowigzaniu do przestrzegania zasad AA | O00APS;

* miec jasno okreslony zakres;

* miec uzgodniony proces decyzyjny;

* skupia¢ sie na zagadnieniach istotnych dla organizadji i/lub interesariuszy;

* tworzy¢ mozliwosci dialogu;

* byc zintegrowane z systemem zarzadzania;

* byc przejrzyste;

* zawiera¢ procedury odpowiednie z punktu widzenia angazowanych interesariuszy;
* byc przeprowadzone we wiasciwym czasie, oraz

* byc¢ elastyczne | uwzgledniac sugestie z zewnatrz.
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B. Seria norm AA1000

Seria norm AA 1000 skfada sie z trzech czesci:

* AAIOOOAPS (2008) Zasady odpowiedzialnosci

* AAIOO0OAS (2008) Norma weryfikacji

* AAIOOOSESE (2005) Norma zaangazowania interesariuszy

Serie norm uzupetniaja Wytyczne i Przewodnik Uzytkownika. Wytyczne, na przy-
kfad Wytyczne stosowania AATO00AS (2008), zawierajg informacje dotyczaca
tego, jak nalezy stosowac¢ norme. Natomiast przyktady zastosowania norm znajdu-

Ja sie Przewodniku.
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C. Komitet Techniczny Zaangazowania Interesariuszy
AccountAbility

Alan Knight — AccountAbility

Anne Pattberg — Head of Corporate Responsibility, Camelot

Alison Ewings — Group Sustainability Manager, Westpac

Ambreen Waheed — Founding Executive Director, RBI — Responsible Business

Initiative

Christian Hell — Senior Associate, KPMG Wirtschaftspriifungsgesellschaft AG

Dongsoo Kim — Director of Sustainability Management C entre, Korea Pro-

ductivity Center

Eros Artuso — Manager, PriceWaterhouseCoopers

John Aston — Managing Director, Aston Eco Management

John Scade — Managing Director, MAS Business

Monir Bou Ghanem — Head of Stakeholder Relations, EAD

N icky Leggatt — Technical Director, Jacobs

Philip Schukat — Policy Advisor and Specialist for Environmental and Social

Standard Systems

Rod Sterne — Head of Strategies, WWF

Santhosh Jayaram — Head — Sustainability and Business Excellence Services,

Det Norske Veritas AS

Shikhar Jain — Senior Counsellor, Confederation of Indian Industry

Suzyo N G’Andu — Bank Secretary, Zambia National Commercial Bank
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D. O AccountAbility

AccountAbility jest wiodacym w skali $wiatowej think tankiem i agencjg konsul-
tingowa, dostarczajaca innowacyjnych rozwiazah w obszarze spotecznej odpo-
wiedzialnosci, przyczyniajacych sie do osiggniecia zrOwnowazonego rozwoju.

Od 1995 wspdtpracuje z przedsiebiorstwami, rzadami i organizacjami spotecznymi
rozwijajac odpowiedzialne praktyki biznesowe oraz pogiebiajac wspotprace miedzy
publicznymi i prywatnymi instytucjami. Nasza unikalna oferta faczy wyniki najnow-
szych badan, powszechnie akceptowalne standardy i doradztwo strategiczne,

dostarczajac klientom praktycznych rozwigzan.

www.accountability.org
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