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Wstêp
Budowa morskich farm wiatrowych jest z³o¿onym procesem inwes-

tycyjnym, który swoim oddzia³ywaniem obejmuje wiele podmiotów,
zwanych interesariuszami. Czêœæ z nich mo¿na uznaæ za beneficjentów
rezultatów realizacji inwestycji, a nastêpnie eksploatacji poszczególnych
elektrowni. Równoczeœnie jednak interesy pewnej czêœci interesariuszy
mog¹ byæ naruszone, a nawet zagro¿one, co mo¿e prowadziæ do kon-
fliktów utrudniaj¹cych, a w skrajnych przypadkach uniemo¿liwiaj¹cych
realizacjê inwestycji.

Aby unikn¹æ sytuacji negatywnie rzutuj¹cych na przebieg procesu
inwestycyjnego, istotn¹ czêœci¹ fazy przedrealizacyjnej powinna byæ ana-
liza okreœlana mianem „analizy interesariuszy”. Celem opracowania jest
omówienie istoty analizy interesariuszy oraz prezentacja jednej z  metod
proponowanych do jej przeprowadzania.

Postulowana procedura badawcza zosta³a omówiona i  zilustrowana
przy wykorzystaniu wyników badañ prowadzonych przez autorów opra-
cowania na rzecz Instytutu Morskiego w Gdañsku (w  ramach projektu
AQUILO, wspó³finansowanego przez Narodowe Centrum Badañ i Roz-
woju1) na prze³omie marca i kwietnia 2014 roku, w  zwi¹zku z planami bu-
dowy morskich farm wiatrowych na obszarze po³udniowego Ba³tyku
(w obszarze morskich wód wewnêtrznych, morza terytorialnego i wy-
³¹cznej strefy ekonomicznej Rzeczypospolitej Polskiej).
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1. Pojêcie, zakres i cele analizy interesariuszy
Analiza interesariuszy jest standardow¹ metod¹ wykorzystywan¹

przez inwestorów w celu usprawnienia procesu realizacji danego przed-
siêwziêcia. Analiza ta jest podejmowana z  inicjatywy inwestora oraz
przeprowadzana na potrzeby realizowanego przez niego przedsiêwziê-
cia. Koniecznoœæ jej wykonania nie wynika z  przepisów powszechnie
obowi¹zuj¹cego prawa, a jej forma oraz termin ukoñczenia s¹ ustalane
w sposób dowolny, odpowiadaj¹cy potrzebom informacyjnym konkret-
nego inwestora. Nale¿y jednak zaznaczyæ, ¿e wielu inwestorów pomija
ten etap przygotowania inwestycji, co mo¿e prowadziæ do negatywnych
konsekwencji, np. w postaci protestów lokalizacyjnych, a w skrajnych
wypadkach wstrzymania budowy. Niema³a grupa inwestorów ogranicza
swoje badania do obligatoryjnej analizy oddzia³ywania inwestycji na œro-
dowisko, uznaj¹c, ¿e okreœli³a w  ten sposób wp³yw przygotowywanej in-
westycji na otoczenie. Analiza interesariuszy realizuje jednak inne cele
i  ma znacznie szerszy zakres.

Porównuj¹c analizê interesariuszy oraz analizê prowadzon¹ w ra-
mach oceny oddzia³ywania projektu na œrodowisko, nale¿y wskazaæ wie-
le ró¿nic, jakie wystêpuj¹ pomiêdzy nimi.

Ocena oddzia³ywania inwestycji na œrodowisko stanowi istotny in-
strument prawnej ochrony œrodowiska realizowanej przez pañstwo.
Ocena ta jest wymagana w wypadku przedsiêwziêæ uznanych za mog¹ce
zawsze znacz¹co oddzia³ywaæ na œrodowisko, ale mo¿e byæ równie¿ wy-
magana w wypadku koniecznoœci uzyskania postanowienia organów od-
powiedzialnych za ochronê œrodowiska wobec przedsiêwziêæ uznanych
za potencjalnie znacz¹co wp³ywaj¹cych na œrodowisko. Listê takich
przedsiêwziêæ zawiera rozporz¹dzenie Rady Ministrów z dnia 9 listo-
pada 2010 roku w sprawie przedsiêwziêæ mog¹cych znacz¹co oddzia³y-
waæ na œrodowisko (Dz. U. z 2010 r. Nr 213, poz. 1397).

Celem analizy oddzia³ywania na œrodowisko jest przewidywanie po-
tencjalnych zagro¿eñ œrodowiskowych oraz ich skali, jak równie¿ wska-
zanie mo¿liwych do podjêcia dzia³añ, które bêd¹ dane zagro¿enia ogra-
niczaæ b¹dŸ w pe³ni eliminowaæ. Zakres analizy jest œciœle okreœlony przez
ustawodawcê i obejmuje analizê bezpoœredniego i poœredniego wp³ywu
projektu na œrodowisko (wp³yw na stan powietrza, przyrody, warunków
¿ycia ludzi), ocenê mo¿liwoœci i sposobów zapobiegania lub zmniejszania
negatywnego wp³ywu na œrodowisko oraz niezbêdny zakres monito-
ringu na poszczególnych etapach realizacji przedsiêwziêcia.
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Analiza interesariuszy ma znacznie szerszy zakres. Obejmuje ona
identyfikacjê i badanie wp³ywu projektu na wszystkich interesariuszy
tworz¹cych mikro- i makrootoczenie projektu, zarówno tych, którzy s¹ do
niego nastawieni pozytywnie, jak i tych, którzy s¹ przeciwni jego reali-
zacji. Analiza oddzia³ywania na œrodowisko skupia siê jedynie na wy-
branych grupach interesu, dla których realizacja projektu mo¿e nieœæ ne-
gatywne skutki, bezpoœrednio wp³ywaj¹ce na nich b¹dŸ ich najbli¿sze
otoczenie. W rezultacie analiza taka mo¿e byæ jednym z elementów ana-
lizy interesariuszy i powinna byæ uzupe³niana o badanie oddzia³ywania
projektu na wszystkich, którzy mog¹ odczuwaæ pozytywne lub negatyw-
ne skutki jego realizacji. W tym rozumieniu beneficjentem osi¹gaj¹cym
korzyœæ z wybudowania morskiej elektrowni wiatrowej mo¿e byæ na
przyk³ad rz¹d Rzeczypospolitej Polskiej, który dziêki realizacji inwestycji
wywi¹zuje siê ze zobowi¹zañ, jakie przyjê³a na siebie Polska w zakresie
d¹¿enia do ograniczenia emisji CO2 i zwiêkszenia udzia³u energii ze
Ÿróde³ odnawialnych w ogólnym bilansie energetycznym kraju.

Bior¹c pod uwagê zakres i cele analizy interesariuszy, nale¿y postu-
lowaæ, aby by³a ona podejmowana mo¿liwie wczeœnie oraz sukcesywnie
uzupe³niana. Powinna obejmowaæ nie tylko okres eksploatacji inwestycji,
ale równie¿ fazê realizacji, która mo¿e byæ zarówno Ÿród³em korzyœci, jak
i strat dla poszczególnych grup interesu.

2. Metoda i techniki analizy interesariuszy
W celu identyfikacji oraz analizy oddzia³ywania poszczególnych in-

teresariuszy na projekty wykorzystywane s¹ ró¿nego rodzaju procedury
badawcze i narzêdzia analityczne. Podstaw¹ dalszych rozwa¿añ jest me-
toda analizy interesariuszy agreguj¹ca propozycje prezentowane w  lite-
raturze przez takich autorów, jak: T. Kafel [2000], G. Johnson i  K. Scholes
[1999] oraz K. Ob³ój [2007, s. 217 i nast.]. Metoda ta wskazuje na nastêpu-
j¹ce etapy analizy:
– identyfikacjê i charakterystykê interesariuszy,
– okreœlenie relacji miêdzy interesariuszami a projektem,
– syntezê dokonanych ustaleñ, umo¿liwiaj¹c¹ ocenê wp³ywu interesa-

riuszy na dany projekt.
Poszczególne etapy dziel¹ siê na fazy i dzia³ania, których zwiêz³y

opis prezentuje w swojej pracy A. Kozina [2007, s. 193–197].
Przeprowadzenie analizy wymaga zastosowania odpowiednich

technik umo¿liwiaj¹cych zilustrowanie relacji miêdzy poszczególnymi
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grupami interesariuszy a projektem. Do podstawowych technik nale¿¹:
mapa interesariuszy, macierz interesariuszy, macierz relacji miêdzy stra-
tegicznymi interesariuszami oraz analiza profili kluczowych interesariu-
szy [Lisiñski, 2004, s. 80–88]. Na potrzeby badania wybrano dwie techniki
analizy interesariuszy, tj. mapê i macierz interesariuszy, które nastêpnie
ze sob¹ zintegrowano, tworz¹c tym samym hybrydow¹ technikê umo¿li-
wiaj¹c¹ bardziej kompleksow¹ analizê danych.

Mapa interesariuszy umo¿liwia zobrazowanie nastawienia poszcze-
gólnych interesariuszy do planowanego projektu oraz stopnia ich oddzia-
³ywania na projekt. Prowadzona w toku badania klasyfikacja pozwala na
grupowanie podmiotów, których nastawienie w stosunku do projektu ma
charakter pozytywny, obojêtny lub negatywny, oraz podmiotów, które
z perspektywy wp³ywu na inwestycjê maj¹ znaczenie pierwszo- lub dru-
goplanowe. Takie ujêcie umo¿liwia agregowanie interesariuszy o po-
dobnym stosunku do projektu. Ponadto analiza otrzymanych wyników
daje sposobnoœæ do zidentyfikowania interesariuszy, którzy odgrywaj¹
najistotniejsz¹ rolê w trakcie realizacji projektu, oraz interesariuszy, któ-
rzy obecnie nie wp³ywaj¹ w  ¿aden sposób na projekt, a  których wyko-
rzystanie w zakresie wybranych dzia³añ mog³oby byæ szczególnie istotne
z  punktu widzenia koñcowego efektu projektu.

Pierwsz¹ propozycjê mapy interesariuszy przedstawi³ R.E. Freeman
w 1984 roku [Freeman, 1984, s. 21–25]. Dziœ jest ona wykorzystywana
w praktyce w ró¿nych wariantach, jednak zazwyczaj mapy interesariuszy
maj¹ wiele to¿samych cech. Projekt usytuowany jest w œrodku mapy, zaœ
jego partnerzy lokowani s¹ wokó³ niego. Wp³yw partnerów na inwestycjê
okreœlaj¹ strza³ki, przy czym ich d³ugoœæ uzale¿niona jest od skali i za-
kresu relacji wystêpuj¹cej pomiêdzy interesariuszem a projektem (im
d³u¿sza strza³ka, tym zainteresowanie interesariusza danym projektem
mniejsze, przy uwzglêdnieniu mo¿liwoœci wyst¹pienia sprzê¿enia zwrot-
nego), zaœ gruboœæ strza³ek zale¿y od mo¿liwoœci wp³ywu interesariusza
na jego realizacjê. Mapa ta mo¿e byæ uzupe³niona opisem relacji firmy
z poszczególnymi interesariuszami. Tak wykonane mapowanie interesa-
riuszy pozwala na systematyczne zarz¹dzanie relacjami poprzez pod-
trzymywanie i  pog³êbianie ju¿ istniej¹cych lub nawi¹zywanie nowych re-
lacji, w zale¿noœci od tego, czy dana grupa interesariuszy jest dla danego
projektu istotna. Technika ta umo¿liwia obserwowanie dynamiki inter-
akcji projektu z  otoczeniem i wskazanie poszczególnych ról, które dane
grupy odgrywaj¹ lub bêd¹ odgrywaæ w  zwi¹zku z jego realizacj¹ w przy-

278 Robert Bêben, Tomasz Marcinkowski, Oliwia Papis



sz³oœci. Tym samym mapê interesariuszy mo¿na wykorzystywaæ na wie-
lu etapach planowania strategicznego danego projektu, np.:
– na etapie przygotowañ jest pomocna przy podejmowaniu decyzji, któ-

re grupy interesariuszy w³¹czyæ w prace nad strategi¹ realizacji da-
nego projektu;

– w momencie analizowania otoczenia mapa interesariuszy umo¿liwia
wskazanie potencjalnych sojuszników, przeciwników i konkurentów
projektu;

– w odniesieniu do samej organizacji informuje o zespole realizuj¹cym
projekt i  jego najbli¿szych partnerach;

– przy wdra¿aniu i komunikacji strategii mapa interesariuszy jest po-
mocna w  identyfikowaniu specyficznych odbiorców projektu [Stan-
dardy AA1000, 2011, s. 7–10].

Macierz interesariuszy porz¹dkuje zbiór interesariuszy, przypisuj¹c
ich do poszczególnych czterech czêœci macierzy zbudowanej przy wyko-
rzystaniu dwóch zmiennych, tj. si³y wp³ywu i poziomu zainteresowania
poszczególnych interesariuszy projektem. Najczêœciej wykorzystywan¹
macierz¹ jest propozycja opracowana przez G. Johnsona i K. Scholesa
[1999, s. 216]. Dziêki niej mo¿liwe jest wskazanie grup interesu, które:
– s¹ kluczowymi interesariuszami projektu (wykazuj¹ wysoki wp³yw

na projekt oraz s¹ wysoce zainteresowani jego realizacj¹);
– powinny byæ wy³¹cznie informowane o etapach realizacji projektu

(niski wp³yw na projekt oraz wysokie zainteresowanie jego realizacj¹);
– zas³uguj¹ na to, aby trwale podtrzymywaæ ich satysfakcjê (du¿y

wp³yw na projekt, lecz niewielkie zainteresowanie nim);
– wymagaj¹ minimum wysi³ku ze strony realizatorów projektu (nie-

wielki wp³yw oraz niskie zainteresowanie projektem).
Na potrzeby badania dokonano syntezy mapy oraz macierzy intere-

sariuszy, dziêki czemu uzyskano technikê umo¿liwiaj¹c¹ przeprowa-
dzenie pe³niejszej analizy oddzia³ywania poszczególnych interesariuszy
na projekt, ich nastawienia do projektu oraz zainteresowania jego reali-
zacj¹. Opracowana w ten sposób technika zosta³a nazwana zintegrowan¹
macierz¹ interesariuszy. Umo¿liwia ona hierarchizacjê poszczególnych
grup interesu, a co za tym idzie – wskazanie, która z nich jest bardzo b¹dŸ
ma³o istotna z perspektywy planowanej inwestycji. Technika ta daje rów-
nie¿ sposobnoœæ do przestrzennego zobrazowania poszczególnych inte-
resariuszy wed³ug wybranych kryteriów oraz zilustrowanie ich usytuo-
wania wzglêdem siebie.
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Zintegrowana macierz interesariuszy wskazuje zarówno na poziom
negatywnego, jak i pozytywnego nastawienia interesariuszy do projektu,
jak równie¿ pozwala oceniæ poszczególne grupy interesu pod wzglêdem
ich si³y oddzia³ywania na projekt (przy uwzglêdnieniu wystêpuj¹cego
sprzê¿enia zwrotnego pomiêdzy projektem a interesariuszem). Macierz
ta dzieli siê na osiem czêœci, tj. cztery æwiartki znajduj¹ce siê w  czêœci sku-
piaj¹cej interesariuszy negatywnie nastawionych do projektu (dalej: N)
oraz cztery æwiartki w  czêœci obejmuj¹cej interesariuszy pozytywnie na-
stawionych do projektu (dalej: P). Identyfikacja poszczególnych interesa-
riuszy jako negatywnie lub pozytywnie nastawionych do projektu
(æwiartki N lub P) oraz w wymienionych i opisanych poni¿ej kategoriach
umo¿liwia stworzenie wstêpnego planu ich zaanga¿owania w  realizacjê
projektu. I tak:

Kategoria I (monitoruj) – obejmuje najmniej istotnych interesariuszy
z punktu widzenia realizacji projektu. Maj¹ oni niewielk¹ si³ê oddzia³y-
wania na projekt, a ich nastawienie do niego jest umiarkowanie pozy-
tywne lub umiarkowanie negatywne. Dlatego te¿ na wstêpnym etapie
nale¿y jedynie skupiæ siê na monitorowaniu grup interesariuszy, które
zosta³y przyporz¹dkowane do niniejszej kategorii, celem identyfikacji
ewentualnych zmian w  ich podejœciu lub w zakresie rzeczywistych mo¿-
liwoœci ich oddzia³ywania na projekt. Ponadto istotne jest, aby w trakcie
trwania projektu dostarczaæ tym grupom kluczowych informacji na jego
temat, np. przy wykorzystaniu œrodków masowego przekazu.

Kategoria II (informuj) – interesariusze przyporz¹dkowani do tej ka-
tegorii s¹ wysoce zainteresowani wynikami projektu, jednak¿e ich wp³yw
na jego realizacjê jest znikomy. Pomimo tego wa¿ne jest, aby budowaæ
wœród nich poczucie, ¿e posiadaj¹ wp³yw na projekt, a ich znaczenie
mo¿e wzrastaæ. Tym samym bardzo istotne jest informowanie tej grupy
o przebiegu projektu oraz umo¿liwienie im przekazywania informacji
zwrotnych.

Kategoria III (przekonuj) – do tej kategorii kwalifikuj¹ siê intere-
sariusze, którzy maj¹ potencjalnie bardzo du¿y wp³yw na projekt, jed-
noczeœnie jednak ich nastawienie do jego realizacji jest umiarkowanie po-
zytywne lub umiarkowanie negatywne. Interesariusze ci zachowuj¹ siê
zwykle pasywnie, jeœli jednak ich nastawienie zmieni siê istotnie, mog¹
okazaæ siê niezwykle wp³ywowi. Dlatego te¿ bardzo wa¿ne jest ich sta³e
monitorowanie oraz podejmowanie dzia³añ, które wp³ywaæ bêd¹ na ich
poczucie zadowolenia z realizacji projektu. W wypadku pozytywnego
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nastawienia interesariuszy przypisanych do kategorii III nale¿y rozwa¿yæ
ich zaanga¿owanie w procesy decyzyjne zwi¹zane z realizacj¹ projektu,
aby przesun¹æ ich do kategorii IV, zaœ w razie negatywnego nastawienia
interesariuszy z kategorii III nale¿y podj¹æ dzia³ania wp³ywaj¹ce na stop-
niow¹ zmianê ich nastawienia, co osi¹gn¹æ mo¿na poprzez odpowiedni¹
politykê informacji.

Kategoria IV (kompleksowo zarz¹dzaj relacj¹) – w niej zgrupowani
s¹ kluczowi interesariusze projektu, którzy wymagaj¹ kompleksowego
podejœcia w procesie zarz¹dzania relacjami z nimi. Podejmowane w sto-
sunku do nich dzia³ania powinny prowadziæ do trwa³ego dialogu i przez
to umo¿liwiaæ regularne pozyskiwanie informacji zwrotnej. Komplekso-
we zarz¹dzanie relacjami oznacza koniecznoœæ anga¿owania interesariu-
szy nastawionych pozytywnie w ró¿nego rodzaju dzia³ania na rzecz pro-
jektu, zaœ w wypadku interesariuszy nastawionych negatywnie nale¿y
w  drodze dialogu zmierzaæ do wypracowania alternatywnych rozwi¹-
zañ, które bêd¹ akceptowalne dla obu stron [http://konfederacjale-
wiatan.pl].

Po sporz¹dzeniu zintegrowanej macierzy interesariuszy mo¿liwe
jest dokonanie wyboru optymalnej strategii dzia³ania wobec poszczegól-
nych grup interesu. Tym samym wyszczególnionym æwiartkom macierzy
przypisany zostaje rekomendowany rodzaj aktywnoœci inwestora. Do
podstawowych rodzajów aktywnoœci mo¿na zaliczyæ:
– informowanie (æwiartki P-I, P-II oraz N-I i NII) – w tym wypadku ko-

munikacja mo¿e byæ pasywna, polegaj¹ca na przekazaniu interesariu-
szom wyselekcjonowanych informacji, g³ównie przy wykorzystaniu
œrodków masowego przekazu;

– konsultowanie (æwiartki P-II, P-III i P-IV oraz N-II, N-III i N-IV) – ten
rodzaj aktywnoœci wymusza dwukierunkow¹ komunikacjê, a wiêc za-
równo informowanie, jak i pozyskiwanie od interesariuszy informacji
zwrotnych, które mog¹ zostaæ wykorzystane w realizacji projektu;

– anga¿owanie (æwiartki P-II, P-III i P-IV oraz N-II, N-III i N-IV) – to bez-
poœredni dialog z interesariuszami, pozyskiwanie ich opinii i spos-
trze¿eñ na temat realizacji projektu oraz przejrzyste komunikowanie
dotycz¹ce dzia³añ, które zostan¹ podjête;

– wspó³pracê (æwiartka P-IV) – to najwy¿szy poziom dialogu, który
obejmuje ró¿nego rodzaju partnerstwa oraz anga¿owanie interesariu-
szy do podjêcia realnych dzia³añ na rzecz realizacji projektu.
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Zintegrowana macierz interesariuszy u³atwia wiêc zarz¹dzanie pro-
jektem, wyznaczaj¹c adresatów wybranych dzia³añ marketingowych
oraz wskazuj¹c podstawowe cele dzia³ania w poszczególnych grupach.

3. Interesariusze morskich farm wiatrowych w œwietle badañ
Przygotowuj¹c projekty budowy morskich farm wiatrowych na

obszarze po³udniowego Ba³tyku, Instytut Morski w Gdañsku podj¹³ ba-
dania maj¹ce na celu zidentyfikowanie poszczególnych grup interesu, za-
równo tych mog¹cych szkodziæ realizacji inwestycji, jak i tych odno-
sz¹cych korzyœci z budowy i eksploatacji farm.

Przeprowadzone badanie by³o wielofazowe. W pierwszej fazie wy-
korzystano jedn¹ z metod heurystycznych – burzê mózgów. Zespó³ ba-
daczy zosta³ podzielony na dwie grupy. Najpierw cz³onkowie pierwszej
grupy starali siê zidentyfikowaæ wszystkich potencjalnych interesariuszy,
a nastêpnie druga grupa badaczy zweryfikowa³a listê przygotowan¹
przez pierwsz¹ grupê, eliminuj¹c powielaj¹cych siê interesariuszy oraz
tych, którzy nie maj¹ znaczenia dla projektu.

Nastêpnie dokonano syntezy zidentyfikowanych interesariuszy,
dokonuj¹c ich grupowania wg wybranych cech zwi¹zanych z  profilem
prowadzonej dzia³alnoœci b¹dŸ czynnoœciami wykonywanymi w toku
przygotowania i realizacji projektu. W efekcie wyodrêbniono 17 grup
interesariuszy, które poddano dalszym badaniom.

Jako metodê zastosowano w tym wypadku ankietê, która pos³u¿y³a
do zebrania informacji od wybranej próby badawczej2. Opracowany dla
celów badania kwestionariusz ankiety zosta³ poddany weryfikacji meto-
d¹ sêdziów kompetentnych, a nastêpnie rozdystrybuowany wœród ba-
danych. Celem tej czêœci badania by³o okreœlenie si³y oddzia³ywania da-
nej grupy interesu na projekt oraz nastawienia cz³onków poszczególnych
grup do inwestycji.

Si³a oddzia³ywania zosta³a okreœlona na podstawie dwóch atrybu-
tów: w³adzy oraz pierwszeñstwa, przy czym oba atrybuty zosta³y zmie-
rzone przy zastosowaniu piêciostopniowej skali Likerta3.
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2 Nale¿y przy tym zastrzec, ¿e dobór próby mia³ charakter nielosowy oraz celowy (nie-
probabilistyczny dobór celowy), wobec czego uzyskane wyniki nie odzwierciedlaj¹ po-
staw i zachowañ ca³ej populacji, z której pobrano próbê, a jedynie osób poddanych bada-
niu [Babbie, 2004, s. 204].
3 Przyjêta punktacja przedstawia siê nastêpuj¹co: 1 – bardzo ma³a w³adza/pierw-
szeñstwo, 2 – ma³a w³adza/pierwszeñstwo, 3 – œrednia w³adza/pierwszeñstwo, 4 – du¿a
w³adza/pierwszeñstwo, 5 – bardzo du¿a w³adza/pierwszeñstwo.



Atrybut w³adzy dotyczy mo¿liwoœci i stopnia wp³ywu interesariu-
sza na realizacjê projektu budowy morskiej farmy wiatrowej. Z kolei atry-
but pierwszeñstwa dotyczy szeroko rozumianej szybkoœci reakcji wyma-
ganej od podmiotów realizuj¹cych projekt w odpowiedzi na roszczenia
i oczekiwania poszczególnych grup interesariuszy. Atrybut ten odnosi siê
do rozmiaru, wra¿liwoœci, wzajemnych relacji, a tak¿e do stopnia wa¿-
noœci oraz krytycznoœci. Dziêki pomiarom obu atrybutów mo¿liwe by³o
zilustrowanie si³y oddzia³ywania danego interesariusza na projekt.

Z kolei w wypadku analizy stosunku interesariuszy do kwestii bu-
dowy morskich farm wiatrowych przyjêto dwie zmienne okreœlone jako
efekt ekonomiczny oraz efekt spo³eczny, a wynikaj¹ce z realizacji projek-
tu. Efekt ekonomiczny stanowi wyraz potencjalnych szans lub zagro¿eñ
w aspekcie ekonomicznym, jakie niesie lub bêdzie nieœæ ze sob¹ w przy-
sz³oœci realizacja projektu, zaœ efekt spo³eczny dotyczy szans i zagro¿eñ
w ujêciu spo³ecznym. Tym samym wyszczególnionym grupom interesa-
riuszy przypisano odpowiednie wartoœci obu zmiennych, przy czym
w celu w³aœciwego ujêcia zagadnienia do wyznaczenia punktacji po-
s³u¿ono siê dyferencja³em semantycznym [Babbie, 2013, s. 198]4. Otrzy-
mane dwie wartoœci opisuj¹ce obie zmienne zosta³y kolejno zsumowane,
dziêki czemu mo¿liwe by³o okreœlenie nastawienia poszczególnych grup
interesariuszy do projektu.

Zestawiaj¹c te dwie wartoœci, a mianowicie si³ê oddzia³ywania oraz
nastawienie do projektu morskich farm wiatrowych, mo¿liwe jest wy-
kreœlenie zintegrowanej macierzy interesariuszy umo¿liwiaj¹cej przepro-
wadzenie dalszej analizy. Z uwagi na fakt, i¿ przeprowadzone badanie
zosta³o poprzedzone grupowaniem poszczególnych interesariuszy ze
wzglêdu na wybrane cechy, nale¿y podkreœliæ, i¿ nie wszystkie z po-
wsta³ych grup s¹ wewn¹trz jednorodne pod wzglêdem si³y oddzia³ywa-
nia oraz nastawienia interesariuszy do projektu. Tym samym otrzymane
wyniki stanowi¹ jedynie uœrednion¹ wartoœæ, nie zaœ rekomendacjê fak-
tycznego oddzia³ywania i nastawienia poszczególnych interesariuszy na
projekt.
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4 Punktacja jest zgodna z t¹ przedstawion¹ dla atrybutów w³adzy i pierwszeñstwa, jed-
nak¿e uwzglêdnia wystêpowanie ujemnych wartoœci: wartoœci dodatnie wskazuj¹ na po-
zytywny efekt ekonomiczny lub spo³eczny dla interesariusza, zaœ wartoœci ujemne – na
efekt negatywny.



Na podstawie zebranych informacji opracowano zintegrowan¹ ma-
cierz interesariuszy realizowanych morskich farm wiatrowych, której
graficzny obraz przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Zintegrowana macierz interesariuszy morskich farm wiatrowych

Legenda:

Numer na mapie
interesariuszy Grupa interesariuszy

1. Organy naczelne administracji pañstwowej
2. Organy centralne i terenowe administracji pañstwowej
3. Instytucje naukowe/podmioty z bran¿y R&D
4. Inwestorzy/instytucje finansuj¹ce
5. Organizacje pozarz¹dowe
6. Producenci komponentów do morskich farm wiatrowych
7. Firmy zajmuj¹ce siê us³ugami logistyczno-transportowymi
8. Firmy zajmuj¹ce siê instalacj¹ kabla
9. Operatorzy rynku energii/koncerny energetyczne

10. Podmioty, które z³o¿y³y wnioski lokalizacyjne
11. Podmioty proekologiczne
12. Firmy zajmuj¹ce siê procesem budowy i eksploatacji
13. Porty i ¿egluga
14. Rybacy
15. Turyœci
16. Media
17. Ludnoœæ

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Jak wynika z przeprowadzonych analiz, do grupy podmiotów naj-
mocniej wp³ywaj¹cych na przebieg realizacji projektu, a jednoczeœnie za-
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interesowanych jego realizacj¹, zaliczamy podmioty, które z³o¿y³y wnio-
ski lokalizacyjne, organy administracji, dostawców komponentów oraz
inwestorów i instytucje finansowe, przy czym w tym ostatnim wypadku
poziom entuzjazmu jest zdecydowanie mniejszy, plasuj¹c te podmioty
w III kategorii (PRZEKONUJ).

Na uwagê zas³uguje fakt, ¿e na macierzy nie wyst¹pi³y podmioty
bardzo negatywnie nastawione do projektu, a jednoczeœnie o du¿ej sile
oddzia³ywania. D¹¿¹c do wyjaœnienia tej kwestii, ustalono, ¿e badanie
przeprowadzono na próbie respondentów, którzy nie uczestniczyli i nie
uczestnicz¹ jeszcze w procesie budowy morskiej elektrowni wiatrowej –
a wiêc na potencjalnych, a nie rzeczywistych interesariuszach. Z kolei
analiza literatury dotycz¹cej konfliktów lokalizacyjnych pojawiaj¹cych
siê na tle budowy elektrowni wiatrowych wskazuje, ¿e dopóki projekt nie
dotyczy konkretnej osoby, mo¿e ona byæ przychylna okreœlonej inwes-
tycji, ale w chwili, gdy elektrownia mia³aby zostaæ wybudowana na tere-
nie s¹siaduj¹cym z respondentem lub w jego polu widzenia, jest on w bar-
dzo wielu wypadkach przeciwny jej realizacji. Zjawisko to nazywane
zosta³o efektem NIMBY (Not In My Back Yard) i objawia siê sprzeciwem
wobec realizacji inwestycji w danej lokalizacji przy jednoczesnej akcep-
tacji dla tego rodzaju inwestycji. Dlatego zalecane s¹ okresowy monito-
ring wyselekcjonowanych grup interesu oraz analiza porównawcza ich
postaw i zachowañ.

Zakoñczenie
Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e zaproponowana metodyka

analizy interesariuszy mo¿e wp³ywaæ na usprawnienie procesu realizacji
projektu budowy morskich farm wiatrowych na obszarze po³udniowego
Ba³tyku. Zastosowana technika, jak¹ jest zintegrowana macierz interesa-
riuszy, umo¿liwia hierarchizacjê poszczególnych grup interesu pod
wzglêdem ich si³y oddzia³ywania na projekt oraz nastawienia do niego.
Otrzymane w ten sposób informacje umo¿liwiaj¹ przeprowadzenie dal-
szych analiz. Dziêki nim podmioty zainteresowane mog¹ stworzyæ kom-
pleksow¹ strategiê postêpowania wobec poszczególnych grup interesa-
riuszy. Celem takiej strategii bêdzie jak najpe³niejsze wykorzystanie
potencja³u poszczególnych interesariuszy w ramach projektu oraz mak-
symalne ograniczenie negatywnych skutków jego realizacji, bezpoœred-
nio lub poœrednio wp³ywaj¹cych na najbli¿sze otoczenie interesariuszy.
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Bior¹c pod uwagê znaczenie analizy interesariuszy, nale¿y podkreœ-
liæ, ¿e wa¿ne jest, aby by³a ona przeprowadzana ju¿ na etapie inicjacji pro-
jektu. Ponadto z uwagi na fakt, i¿ analiza ta obejmuje ocenê si³y oddzia-
³ywania i wp³ywu interesariuszy na projekt w danym, œciœle okreœlonym
momencie, niezbêdne jest jej sukcesywne aktualizowanie.
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Streszczenie
Z uwagi na z³o¿onoœæ procesu inwestycyjnego budowy morskich farm wia-

trowych niezbêdne jest szczegó³owe ujêcie problematyki dotycz¹cej oddzia³y-
wania projektu na szereg podmiotów bêd¹cych jego interesariuszami. W tym
celu wykorzystywana jest standardowa metoda badawcza, jak¹ jest analiza inte-
resariuszy. Umo¿liwia ona usprawnienie ca³ego procesu inwestycyjnego oraz
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zdefiniowanie szans i zagro¿eñ, jakie mog¹ wyst¹piæ w trakcie realizacji danego
projektu.

W artykule do przeprowadzenia analizy interesariuszy wykorzystano zin-
tegrowan¹ macierz interesariuszy, która umo¿liwia hierarchizacjê poszczegól-
nych grup interesu pod wzglêdem si³y ich oddzia³ywania na projekt oraz nasta-
wienia poszczególnych interesariuszy do realizacji projektu. Otrzymany obraz
przeprowadzonej analizy stanowi podstawê do dalszego badania interesariuszy
oraz wyznaczenia kompleksowej strategii zarz¹dzania relacjami z nimi.

S³owa kluczowe
analiza interesariuszy, morskie farmy wiatrowe, zintegrowana macierz interesa-
riuszy, projekt

Stakeholder analysis in development of an offshore wind farm
projects (Summary)

Due to complexity of the investment process of an offshore wind farm con-
struction, it is necessary to consider the impact of a different stakeholders on the
project. The standardized method to achieve it is the stakeholder analysis. It al-
lows to improve the entire investment process and define risks and chances
which can occur during implementation of the project.

In the following article the integrated stakeholder matrix has been used in
order to place various stakeholders in hierarchy of their impact on the venture
and their attitude toward its implementation. The results of given analysis pro-
vides a basis for further research and evaluation of stakeholders and allows to
create complex strategy of managing relations with them.

Keywords
stakeholder analysis, offshore wind farm, integrated stakeholder matrix, project
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