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WSTEP

Wraz z poczatkiem lipca 2013 roku Chorwacja stata si¢ dwudziestym
6smym cztonkiem Unii Europejskiej (UE). Jednocze$nie organizacja ta znalazta
si¢ na granicy swoich mozliwosci absorpcyjnych — prawdopodobnymi kandyda-
tami do akcesji pozostaty jedynie Islandia oraz panstwa Batkanow Zachodnich.
Kolejne rozszerzenia wzmacniajg tym samym — si¢gajaca konca ery zimnowo-
jennej — debate dotyczaca ewentualnych finalnych granic Unii Europejskiej.
Organizacja ta staje przed dylematem zasiggu swojej inkluzyjnosci, a co za tym
idzie sensu swojego istnienia.

Na mocy traktatu z Lizbony Unia Europejska stala si¢ podmiotem prawa
miedzynarodowego. Oznacza to, ze moze by¢ podmiotem praw i obowiazkow
wynikajacych z tegoz prawa, a takze posiada zdolnos$¢ do czynno$ci prawnych
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w stosunkach migdzynarodowych. Jednoczes$nie aspiruje do reprezentowania na
arenie miedzynarodowej catego kontynentu i ksztattowania $wiatowego tadu
[Wec 2011]. Paneuropejskie ambicje UE moga jednakze doprowadzi¢ do zbyt-
niego rozdrobnienia wewnetrznego organizacji. Podobnie zaniechanie kolej-
nych akcesji prawdopodobnie spowoduje wykrystalizowanie si¢ nowych po-
dziatéw na kontynencie europejskim.

Dotychczas Unia Europejska radzita sobie z ksztattowaniem relacji z inny-
mi europejskimi panstwami, sprowadzajac je ostatecznie do kwestii (wczesniej-
szej lub pdzniejszej) akcesji [Smith 2005, s. 757]. Zarzadzanie strategiczne
nastawione bylo wiec na ciagly rozwdj organizacji poprzez stosowanie tzw.
logiki szczodros$ci (ang. logic of generosity), zgodnie z ktora panstwa aspirujace
do miana czlonkéw UE zgadzaty si¢ na wprowadzanie niezbednych zmian
w swoich ustrojach politycznych i gospodarczych, liczac na ostateczne wiacze-
nie si¢ do organizacji [Dannreuther 2006, s. 188]. Jednakze od czasu rozszerze-
nia z 2004 roku instytucje europejskie zaczely zdawaé sobie sprawe nie tylko
z kurczenia si¢ mozliwosci absorpcyjnych, ale takze z wynikajacych z nich
niebezpieczenstw dla otoczenia wewngtrznego organizacji. Przyktadem moze
by¢ chociazby brak jednolitego stanowiska panstw cztonkowskich wobec in-
terwencji w Iraku czy nieratyfikowanie traktatu ustanawiajacego Konstytucje
dla Europy [Dannreuther 2006, s. 187].

Zarzucenie ,,logiki szczodro$ci” wymusito na Unii Europejskiej zreformo-
wanie relacji ze swoim otoczeniem. Nie mogly one bowiem opieraé si¢ bezpo-
$rednio na obietnicy akcesji. Panstwa rejonu Morza Srodziemnego kulturowo
nie naleza do Europy, a wschodni sgsiedzi UE sg albo przeciwni integracji, albo
nie sg na nig jeszcze instytucjonalnie, politycznie i gospodarczo przygotowani.
Najblizsze otoczenie zewnetrzne organizacji traktowac zaczgto jako sktadajace
si¢ z interesariuszy, z ktorymi wytworzy¢ nalezy sie¢ wzajemnych powigzan
opartych na wymianie wartos$ci i zasobow.

Koncepcja ta wpisuje si¢ w szerszy unijny projekt, majacy na celu zbudo-
wanie wielobiegunowego tadu migdzynarodowego za pomoca polityki multila-
teralizmu oraz wytworzenie sieci wspotzaleznosci 1 wspotpracy obejmujacych
takze ONZ, NATO, OBWE oraz regionalne organizacje afrykanskie, azjatyckie
oraz latynoamerykanskie [Antczak 2011, s. 230-236]. Ksztaltowanie takiego
porzadku wymaga jednak prawidtowych interakcji z najblizszym otoczeniem
Unii Europejskiej. Odpowiedzig UE na potrzebe zarzadzania relacjami z intere-
sariuszami miala by¢ z zatozenia bilateralna Europejska Polityka Sasiedztwa
(ang. European Neighbourhood Policy, EPS).

Celem artykutu jest przedstawienie i dokonanie oceny EPS jako strategii
opartej na koncepcji stakeholders management. W opracowaniu wykorzystano
wspolczesne teorie z zakresu strategicznego zarzadzania relacjami z interesariu-
szami, kwerende literatury przedmiotu oraz elementy analizy porownawcze;j.
Dorobek teoretyczny skonfrontowano takze z praktyka funkcjonowania Euro-
pejskiej Polityki Sasiedztwa.
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1. KONCEPCJA STAKEHOLDERS MANAGEMENT

Poczatki wdrazania koncepcji stakeholders management (SM) do teorii na-
uki o organizacji siegaja lat 80. XX wieku. Za pionierska uznawana jest praca
R. E. Freemana ,,Strategic Management: A Stakeholder Approach” z 1984 roku,
definiujaca ,,interesariusza” jako ,,kazda jednostke lub grupe, ktora moze wpty-
wac na cele organizacji lub jest od tych celow zalezna” [Freeman 1984, s. 46].
Namyst nad stakeholders management doprowadzit od tamtego czasu do po-
wstania znacznej liczby nowych — wezszych badz szerszych — koncepcji intere-
sariuszy, zaleznych od przyjetych doktryn i teorii oraz wynikajacych z nich
zatozen normatywnych. Rozwazania te sklonily samego R. E. Freemana do
zmodyfikowania swojej pierwotnej definicji i okreslenia interesariuszy mianem
»grup majacych kluczowe znaczenie dla przetrwania i sukcesu organizacji”
[Freeman 2004, s. 58]. Wiasnie w takim znaczeniu termin ten bedzie uzywany
przez autora w artykule.

Najwazniejsza cecha wyr6zniajaca interesariuszy z otoczenia organizacji
jest wige ich istotnos¢. Zdefiniowac ja mozna za pomoca trzech atrybutow,
jakie dany podmiot moze posiada¢ — wtadzy, legitymizacji oraz pilno$ci (ang.
urgency) [Mitchell et al. 1997, s. 872]. Wiadze definiuje si¢ jako zdolnos¢
wplywania na zachowania innych, przetamywania ich oporu i zmiany biegu
wydarzen. W podejsciu takim polityka i wptyw traktowane sg jedynie jako na-
rzgdzia realizacji posiadanej wladzy [Pfeffer 1992, s. 45]. Legitymizacja ozna-
cza z kolei, ze podejmowane przez podmiot dziatania sg akceptowane i zgodne
z dominujagcym systemem norm, wartosci i przekonan. Pojecie ,,pilnos¢” odnosi
si¢ natomiast do presji czasu [Mitchell et al. 1997, s. 867] (tj. stopnia, w jakim
opo6znienie w zarzadzaniu roszczeniami staje si¢ nie do zaakceptowania przez
interesariusza) oraz krytyczno$ci decyzji (znaczenie danego roszczenia dla sa-
mego interesariusza).

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze wszystkie trzy atrybuty majg charakter
przejsciowy, co oznacza, ze mozna je zdobywacé, jak i traci¢. Dany podmiot
musi by¢ postrzegany przez organizacje jako posiadacz chociaz jednego z nich,
aby zostal rozpoznany jako interesariusz. W zaleznosci od liczby posiadanych
cech (jednej, dwoch lub trzech), nadawany mu bedzie coraz wyzszy priorytet
(rysunek 1).

Posiadanie kazdego z tych atrybutow wynika wylacznie z percepcji innych
organizacji, a pozycjonowanie interesariuszy jest konstruowane spotecznie.
Oznacza to, ze dany podmiot moze zosta¢ zidentyfikowany jako istotny przez
instytucje, podczas gdy w rzeczywistosci nie posiada zadnej z trzech cech. Po-
dobnie sam potencjalny interesariusz moze nie by¢ $swiadomy wiadania kto-
rymkolwiek atrybutem lub moze nie zdecydowaé si¢ na rozpoczecie jakiego-
kolwiek dziatania. System ten jest jednakze dynamiczny [Friedman & Miles
2006, s. 95-96], co znaczy, ze dotychczas niewidoczne podmioty moga zyskac
na znaczeniu dzigki budowaniu koalicji, dziatlaniom politycznym lub spotecznej
konstrukcji rzeczywistosci.
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Koncepcja trzech atrybutow zostata przetestowana empirycznie [Agle et al.
1999, s. 507-525], wykazujac, ze pojawianie si¢ przekonania o posiadaniu tych
cech przez dany podmiot w $§wiadomosci organizacji powodowato zwigkszenie
jego istotnosci. Co wazne, atrybutem najmocniej wplywajgcym na wzrost istot-
nosci byla pilnos¢.

Rozpoznanie podmiotu jako interesariusza rozpoczyna niezwykle skompli-
kowany proces wytwarzania sieci powigzan, ktorymi organizacja musi zarza-
dza¢. Praktyka stakeholders management wykazata, ze wskazanie jednej typo-
logii podejs¢, jakie menedzerowie stosujag wobec interesariuszy, jest niemozli-
wa. Interesujaca probe klasyfikacji metod zarzadzania relacjami organizacji
z perspektywy samych interesariuszy podjeli A. L. Friedman i S. Miles [2006,
s. 160-164]. Autorzy stworzyli dwunastopoziomowy model ramowy, stuzacy
do analizy praktyki stakeholders management (tabela 1).

| Poziom pierwszy: interesariusze o najwyzszym priorytecie |

Definitywny interesariusz:
e legitymizacja
e whdza
e pilnosé

Poziom drugi: interesariusze o umiarkowanym priorytecie

Dominujacy interesariusz: Zalezny interesariusz: Niebezpieczny interesa-
riusz:
. legitymizacja . legitymizacja
e  wladza e pilnosé o wladza

° nilnndé

Poziom pierwszy: interesariusze o niskim priorytecie

Uznaniowy interesariusz: Uspiony interesariusz: Wymagajacy interesariusz:

e legitymizacja o  wladza e  pilnos¢

Podmioty nieistotne

Podmiot niebgdacy interesa-
riuszem, nieposiadajacy
atrybutow

Rys. 1. Model priorytetow, charakteru interesariuszy i atrybutéw interesariuszy
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Page 2002, s. 78.
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Pierwsze dwa podejscia reprezentuja zte praktyki tzw. autokratycznego
i cynicznego podejscia do interesariuszy, w ktorym organizacje albo zaniedbuja
inne podmioty, albo tez traktuja je z pogarda, co w konsekwencji odbije si¢ na
ich reputacji i stabilnos$ci. Trzecie (informowanie) — cho¢ pozbawione cynizmu
— sprowadza si¢ jedynie do powiadamiania interesariuszy o podjetych przez
organizacj¢ decyzjach, brak tu jakichkolwiek mechanizmow partycypacji.

Stakeholders management $redniego szczebla obejmuje jedynie symbolicz-
ne gesty uczestnictwa, czyli bezposrednie dziatania w odpowiedzi na obawy
wyrazane przez interesariuszy. Ci ostatni maja juz mozliwos¢ zgtaszania swoich
uwag przed zapadnigciem decyzji, nie majg jednakze gwarancji, ze ich stanowi-
sko zostanie uwzglednione w koncowym rezultacie. Najwyzszy element w tej
kategorii (negocjacje) zaktada rzeczywisty wptyw interesariuszy na podejmo-
wane przez organizacje decyzje. Moga oni bowiem zagrozi¢ organizacji wyco-
faniem swojego poparcia. To organizacje musza reagowac obronnie na wymogi
stawiane im w ramach wielostronnego dialogu. Wciaz posiadaja jednak domi-
nujaca pozycje, gdyz relacja ta nie zaktada rownowagi sit, co pozwala im ogra-
niczy¢ zasigg negocjacji juz we wezesnym etapie procesu.

Tabela 1. Stopien jakosci stakeholders management z punktu widzenia interesa-

riuszy
Sposéb zarzadza- Charakter . - . Poziom wplywu
nia relacjami Lo Cel zaangazowania interesariuszy . :
. . . odpowiedzi interesariuszy
z interesariuszami
12. Organizacja . - .
Wiekszosciowa reprezentacja interesa-
sterowana przez . . ) . .
X ) riuszy w procesie podejmowania decyzji
interesariuszy
11. Delegowanie Mniejszo$ciowa reprezentacja interesa- Formulowanie
. wiadzy riuszy w procesie podejmowania decyzji . )
Proaktywny i ela- Wsool dei ie decvzii d badz zatwierdza-
styczny / ufny 10. Partnerstwo Spolne podejmowanie decyz)l oty- nie decyzji
) czacych konkretnych projektow
Zapewnienie interesariuszom pewnego
9. Wspotpraca wptywu na realizacje konkretnych
projektow
8. Zaangazowanie Wsparcie interesariuszy jest warunko- . .
e . Posiadanie
we i moze by¢ wycofane w przypadku
o o - . wptywu na
7. Negocjacje braku realizacji oczekiwan. Organizacja decvzi
. ! ecyzje
decyduje o skali ustepstw
. . Interesariusze moga jedynie doradzac s s
Reagujacy / neu- 6. Konsultacje organizacji w podejmowaniu decyzj l\/!ozl!wosc wyra-
tralny P - s zenia swojego
Uspokojenie interesariuszy. Chociaz :
. A ; . . zdania przed
5. tagodzenie maja oni prawo gtosu, nie ma zadnej e .
o . podjeciem decyzji
gwarancji, ze zostang wystuchani R
— przez organizacje
4. Wyja$nianie . Lo .
- Uswiadamianie interesariuszy
3. Informowanie
Autokratyczny / 2. Terapia ,,Leczenle_ uprzedz_en i przekonan Wiedza o pogej-
cyniczny |nlteresar|usz'y mowanycl
) ) ,Wprowadzanie interesariuszy w btad”, decyzjach
1. Manipulacja o -
w celu zmiany ich oczekiwan

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Friedman & Miles 2006, s. 162.
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Najwyzsze poziomy zaangazowania interesariuszy charakteryzuje upowaz-
nienie ich do udziatu w procesie podejmowania decyzji. Relacje takie zaktadaja
istnienie zaufania migdzy nimi a organizacjg. NajczeSciej wystepujacym przy-
ktadem takiego proaktywnego zarzadzania jest partnerstwo, chociaz w praktyce
spotyka si¢ takze — wigksze lub mniejsze — cedowanie wtadzy na interesariuszy.

Niezaleznie jednak od nadanej im istotnosci oraz skierowanych wobec nich
metod zarzadzania relacjami, podmioty traktowane jako interesariusze posiadaja
takze wlasne strategie wywierania wplywu na organizacje. Wyr6zni¢ mozna
wsrod nich dwa podstawowe podejscia, tj. strategie wstrzymania zasobow oraz
strategi¢ wykorzystania zasobow [Frooman 1999, s. 196-197].

Pierwsza polega na przerwaniu przez interesariusza dostarczania danego za-
sobu do organizacji z zamiarem zmuszenia jej do zmiany pewnych jej zacho-
wan. Mechanizm dzialania jest w tym przypadku ro6zny, w zaleznosci od cha-
rakteru wzajemnych relacji (moze to by¢ np. strajk, bojkotowanie towaréw da-
nej firmy itp.). Nalezy takze zaznaczy¢, ze czgsto samo zagrozenie wykorzysta-
nia takiej strategii moze by¢ skuteczne w zmianie poczynan danej organizacji.

Druga strategia polega na obarczeniu dostarczania zasobow pewnymi wa-
runkami. Opiera si¢ wigc raczej na konstruktywnym dialogu niz zagrozeniu
zerwania relacji.

Zgodzi¢ nalezy si¢ z opinia, ze cho¢ z perspektywy organizacji obie strate-
gie moga wydawac si¢ jednakowe — polegaja bowiem na zadaniach zmiany jej
zachowania, ktdre opieraja si¢ na relacji dostarczania danego zasobu — to r6znig
si¢ znaczaco z perspektywy samych interesariuszy [Frooman 1999, s. 197]. Po
pierwsze, o wiele tatwiej jest stosowacé strategi¢ wstrzymania zasoboéw podmio-
towi, ktory moze zerwac relacj¢ z organizacja bez szkody dla wiasnego funk-
cjonowania. Jakakolwiek wspolzaleznos$¢ znaczaca ogranicza jednak jego moz-
liwosci negocjacyjne.

Po drugie, obie strategie rozni to, kto poniesie ewentualne koszty zmiany
zachowania przez organizacj¢. Zaktadajac dazenie organizacji do maksymalnej
efektywnosci ekonomicznej, kazda propozycja zmiany istniejacych relacji zmu-
sza ja do wybrania mniej wydajnych metod dziatania. Wigze si¢ to zawsze
z kosztami ekonomicznymi, a takze kosztami negocjacji, monitorowania i wy-
konania nowych zachowan. Interesariusze decyduja si¢ na wykorzystanie stra-
tegii wstrzymania zasobow, gdy posiadaja wiecej wladzy, przenoszac tym sa-
mym wigkszos$¢ kosztow na organizacje. Strategia wykorzystania zasobow cha-
rakterystyczna jest raczej dla przypadkow rownowagi sit migdzy interesariu-
szem a organizacja, co powoduje bardziej zrownowazony podziat poniesionych
kosztow [Frooman 1999, s. 198].

Skuteczne zarzadzanie strategiczne relacjami z interesariuszami wymaga
wigc wykonania przez organizacj¢ szeregu wymagajacych dziatan. Przede
wszystkim chodzi tu o [Friedman & Miles, 2006, s. 179-180]:

— mapowanie wszystkich mozliwych relacji z aktualnymi i potencjalnymi

interesariuszami,
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— okreslenie zaleznosci migdzy zidentyfikowanymi interesariuszami,

— oceng charakteru interesow interesariuszy,

- oceng charakteru wladzy, jaka posiadajg interesariusze,

— okreslenie priorytetow (istotnosci) zidentyfikowanych interesariuszy,

— monitorowanie wszelkich ewentualnych zmian koalicji migdzy nimi,

— zdecydowanie o tym, jak wykorzysta¢ posiadane zasoby w celu mini-
malizacji 1 pokrycia ryzyka przy zachowaniu otwartosci na wykorzysta-
nie potencjalnych mozliwosci.

Z tego powodu — w przypadku Unii Europejskiej — sam fakt zmiany kon-
cepcji zarzadzania strategicznego w kierunku stakeholders management i do-
strzezenie wsrdd innych panstw interesariuszy stanowi jedynie poczatek trud-
nego procesu budowania relacji z zewnetrznymi podmiotami. Propozycja stra-
tegii nowego paradygmatu europejskiego zarzadzania stosunkami z otoczeniem
zewnetrznym byta Europejska Polityka Sasiedztwa.

2. EUROPEJSKA POLITYKA SASIEDZTWA — UNIJNA
STRATEGIA STAKEHOLDERS MANAGEMENT

Siggajaca swoimi korzeniami 2002 roku, Europejska Polityka Sgsiedztwa
(EPS) odchodzita od dotychczasowych praktyk multilateralnych na rzecz bilate-
ralnych stosunkéow pomigdzy Unia Europejska a konkretnym panstwem, stara-
jac sie wplywac na jego polityke wewnetrzng i zewnetrzng [Smith 2005, s. 762].
Zmiana podejscia wynikata przede wszystkim z niemozno$ci osiagniecia stanu
tzw. efektywnego multilateralizmu, czyli sytuacji, w ktorej zagregowane korzy-
$ci sa rowne dla wszystkich stron, cho¢ niekoniecznie jednakowo roztozone
w czasie (tzw. rozproszona zasada wzajemnos$ci) [Ruggie 1992, s. 571].

Europejska Polityka Sasiedztwa rozcigga si¢ na bardzo duzym obszarze
geograficznym i obejmuje szesnascie bardzo zroznicowanych panstw (tabela 2).
Stanowi istotne uzupetnienie dla istniejacych regionalnych multilateralnych
inicjatyw UE — Unii na rzecz regionu Morza Srédziemnego, Partnerstwa
wschodniego oraz Synergii czarnomorskiej. Jej gtéwnym zadaniem jest wytwo-
rzenie przyjaznego najblizszego otoczenia zewnetrznego dla Unii Europejskiej,
tj. przekazanie panstwom europejskich wartosci oraz praw i standardéow charak-
terystycznych dla poszczegolnych obszarow spotecznych i gospodarczych. Poli-
tyka taka ma na celu zwigkszenie dobrobytu i bezpieczenstwa w sasiedztwie,
przy jednoczesnym zapobieganiu powstawania nowych linii podziatu za pomo-
ca zwigkszenia znaczenia wspotpracy transgranicznej [Smith 2005, s. 763].

Podstawowym instrumentem realizacji EPS — tj. przekazywania prioryte-
tow, wartosci 1 standardow — sg tzw. plany dziatania. Opieraja si¢ one na istnie-
jacych juz wczesniej umowach partnerski i umowach stowarzyszeniowych za-
wartych mi¢dzy UE i pafnistwami. Implementacja planéw dziatania monitorowa-
na jest przez powotane na mocy tych umoéw komitety. Warunkiem zaciesniania
wspotpracy jest dazenie do demokratyzacji kraju, czyli dziatalnoéci na rzecz
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wolnych wyboréow, wolno$ci wypowiedzi i zgromadzen, niezawistosci sadow-
nictwa oraz eliminacji korupcji. Plany dziatania powinny by¢ dostosowane do
specyfiki danego panstwa, dlatego tez powstaja w ramach obustronnych konsul-
tacji [Stuzba Dzialan Zewnetrznych Unii Europejskiej 2013].

Tabela 2. Czlonkowie Europejskiej Polityki Sasiedztwa

Petnoprawni cztonkowie Europejskiej | Panstwa pozostajace poza wigkszoscia mechanizméow

Polityki Sasiedztwa: Europejskiej Polityki Sasiedztwa:

Algeria* Biaforus 2

Armenia Libia

Egipt Syria ©

Gruzja R , L . _—

lzrael szczegdtowy plan dziatania jest w trakcie negocjacji
Jordania a proces ratyfikacji wstrzymany z powodu braku demokraciji
Liban na Biatorusi

Motdawia b ) . . - .
Maroko : wspo%prace_l ograniczona do wsparcia ludnosci cywilnej
Palestyna i przywrocenia stabilnosci w panstwie

Tunezja ¢ bilateralne stosunki zostaty zawieszone, UE domaga sie
Ukraina zaprzestania uzycia przemocy przez Syrie

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie oficjalnej strony Shuzby Dziatan Zewnetrznych Unii
Europejskiej: http://eeas.europa.eu/enp/index_en.htm [19.11.2013].

Niewatpliwg zaleta Europejskiej Polityki Sgsiedztwa jest jej bilateralny cha-
rakter. Pozwala on na mapowanie interesariuszy w procesie ciggltego dialogu
1 wymiany informacji, co utatwia Unii Europejskiej okreslenie ich istotnosci za
pomoca atrybutéw wiadzy, legitymizacji i pilnosci. Wyklucza takze autokra-
tyczny charakter stakeholders management.

Za najwazniejsza stabos$¢ przyjetej przez UE strategii uzna¢ nalezy brak
mozliwos$ci zaangazowania w nig Rosji, bedacej niezwykle silnym podmiotem
na arenie mi¢dzynarodowej (zaréwno pod wzgledem posiadanej wiadzy, legi-
tymizacji, jak i zdolnosci do wywotywania presji czasu oraz podejmowania
krytycznych decyzji). Panstwo to przyktada bardzo duza uwage do trudnych
relacji ze swoimi najblizszymi zachodnimi sgsiadami (Biatoru$, Ukraina), wiec
jego nieobecnos¢ w mechanizmie skupiajagcym si¢ na zwigkszeniu znaczenia
relacji transgranicznych generuje znaczne trudnosci w realizacji EPS. Jakiekol-
wiek zacie$nienie zwigzkow ze wschodnioeuropejskimi panstwami moze do-
prowadzi¢ do naruszenia wi¢zi z sama Rosja. Panstwo to dodatkowo prowadzi
interesy z poszczegdlnymi cztonkami UE, destabilizujgc tym samym sytuacje
wewngtrzng organizacji poprzez polaryzacje i stratyfikacje jej elementow skta-
dowych [Fiszer 2012, s. 24].

Problematyczna jest takze ocena jako$ci ustanowionych w ramach EPS
dziatan [Dannreuther 2006, s. 191]. Wprowadzone zapisy czesto nie wyjasniaja,
kto — organizacja czy interesariusz — powinien zainicjowa¢ dang operacje. Po
drugie, nawet gdy odpowiedzialno$¢ zainicjowania dziatania spoczywa na pan-
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stwie sasiedzkim, brak precyzyjnych narzedzi i kryteriow ewaluacji. Uzgodnio-
ne plany dziatania nie maja doktadnych harmonograméw, co oznacza, ze nie
ustalono granicznych terminéw dla osiggnigcia wyznaczonych celéw. Pomimo
podpisywania uméw bilateralnych na okres trzech do pigciu lat, nicjasne jest,
jak wiele z niezliczonej ilosci zawartych w nich priorytetow nalezy wykonaé
(oraz w jakim stopniu).

Plany dziatania organizujace relacje z interesariuszami budza zastrzezenia
takze co do swojej zawartosci [Smith 2005, s. 765]. Po pierwsze, najistotniejsze
sa w nich cele polityczne — za najwazniejsze uznaé nalezy poszanowanie praw
cztowieka 1 warto$ci demokratycznych. Priorytety obejmuja jednak takze walke
z terroryzmem 1 zaniechanie proliferacji broni masowego razenia. Zapisy te
wskazuja na probe naruszenia zidentyfikowanych w panstwie interesariuszu
atrybutow wiadzy. Rezimy wielu krajow EPS traktujg takie priorytety jako za-
grazajace ich pozycji. Plany dzialania zmuszajg takze UE do angazowania si¢
w skomplikowane spory etniczne i nacjonalistyczne [Dannreuther 2006, s. 195],
co moze wigzac si¢ ze zmniejszeniem efektywnosci ekonomicznej, a takze po-
niesieniem znacznych kosztow przez te organizacje.

Co wigcej, plany dziatania czgsto zawierajg znaczng liczbe postulatow be-
dacych wyrazem interesow wytacznie Unii Europejskiej. Organizacja ta wyko-
rzystuje bowiem swoja pozycj¢ w negocjacjach, np. zmuszajac interesariuszy
do podpisania umoéw o readmisji nielegalnych imigrantow (przyktad Motdawii,
Maroka, Tunezji i Ukrainy) badz zobowigzujac ich do uzyczenia swojego po-
tencjatu w sprawie dtugodystansowego transportu lotniczego (Ukraina). Pozy-
tywnym przykladem relacji organizacja — interesariusz pozostaje jedynie plan
dziatania zawarty pomigdzy UE i Izraelem, zaktadajacy wieksza rownos¢ obu
podmiotow. W wiekszosci przypadkow podkreslajg one jednak wiadczy stosu-
nek Unii Europejskiej do panstw EPS, obnizajac tym samym jej legitymizacje
1 wiarygodno$¢ [Smith 2005, s. 766].

ZAKONCZENIE

Europejska Polityka Sgsiedztwa jest z pewno$cig nowa wizja zarzadzania
strategicznego w Unii Europejskiej, oparta na koncepcji stakeholders manage-
ment. Pozwolita ona na zidentyfikowanie panstw interesariuszy w kategorii
samodzielnych podmiotow, ktorych nie mozna traktowac¢ jako potencjalne ele-
menty nadajace si¢ do wiaczenia w struktury organizacji. Doprowadzita tym
samym do uporzadkowania najblizszego otoczenia zewnetrznego UE. W swoim
aktualnym ksztatcie nie sigga ona jednak po proaktywne strategie zarzadzania
relacjami z interesariuszami, cz¢sto traktujac ich jako podmioty stabsze, z kto-
rych zdaniem nie zawsze trzeba si¢ liczy¢. Tymczasem wysokim wymaganiom
nie zawsze towarzysza odpowiednie bodzce zache¢cajace do podtrzymywania
relacji. Unia Europejska powinna by¢ bardziej stanowcza i precyzyjna przy
okreslaniu kryteriow i priorytetow wspotpracy, a takze konsekwentna w ocenie
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ich realizacji. Konieczne jest takze wytworzenie odpowiednich bodzcow i za-
chet (nawet jesli bedzie si¢ to wigzalo z poniesieniem kosztow przez samg or-
ganizacj¢). Dziatania takie z pewnoscig zwigksza efektywnos$¢ Europejskiej
Polityki Sasiedztwa jako europejskiego mechanizmu stakeholders management.
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THE EUROPEAN NEIGHBOURHOOD POLICY OR STAKEHOLDERS
MANAGEMENT ACCORDING TO THE EUROPEAN UNION

Abstract: The European Union is currently on the verge of its absorption capacity. Its relations
with the neighbouring countries can no longer be based on the promise of future accession. Thus
the organisation was forced to change its concept of strategic management. The aim of the paper
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is to present and evaluate the European Neighbourhood Policy — which is a network of bilateral
relations between the European Union and the neighbouring countries — as a strategy based on the
idea of stakeholders management.

Keywords: stakeholders management; European Union; strategic management; European Neigh-
bourhood Policy



