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Wstep

Pojecia ,zrownowazenie przedsigbiorstwa” (ang. business sustainability) oraz
»Zrownowazone przedsiebiorstwo” (ang. sustainable business) s3 zakorzenione
w szerszej koncepcji rozwoju zréwnowazonego i trwatego. Uznaje sie, ze 6w roz-
woj jest jednym z najwazniejszych i najpilniejszych wyzwan, przed ktérymi stoi
obecnie ludzkos¢ [Wittneben i in., 2012; Washington, 2015], jest tez prawdopo-
dobnie koncepcyjnie i operacyjnie najbardziej ztozonym problemem, z jakim mie-
rzy si¢ wspolczesna nauka [Cabezas i Fath, 2001]. Rdwnocze$nie podkresla sig, ze
rozwoju zrownowazonego i trwalego nie mozna realizowa¢ bez udzialu biznesu
[Barkemeyer i in., 2014].

Istota zaangazowania przedsigbiorstw w rozwdj zrownowazony i trwaly jest
uznana zaréwno w praktyce biznesowej, jak i w teorii nauk o zarzadzaniu. W prak-
tyce w retoryce wspolczesnych przedsigbiorstw powszechne sa odwotania do wy-
zwan rozwoju zréwnowazonego i trwalego [Ihlen, 2015]. Uznawane s3 one za
decydujaca sile majaca wplyw na sposéb myslenia, dzialania, zarzadzania i kon-
kurowania w perspektywie krotko- i dlugoterminowej [Berns i in., 2009], za trwalg
zmiang o fundamentalnym znaczeniu, mega trend, a nie krétkotrwalg mode [Lu-
bin i Esty, 2010]. Wsréd teoretykéw zarzadzania zréwnowazenie przedsiebiorstwa
okresla si¢ mianem nadrzednej koncepcji w zarzadzaniu [Adamik i Szymanska,
2013], a nawet nowego paradygmatu w naukach o zarzadzaniu [Espinosa i in.,
2008; Senge i in., 2010; Valente, 2015; Pavez i Beveridge, 2013; Dyllick i Muft, 2016;
Bansal i DesJardine, 2014]. Takie poglady sa $cisle zwigzane z gtebokimi zmianami
otoczenia wspodlczesnych przedsigbiorstw, ktore bezposrednio odnoszg sie do pro-
bleméw rozwoju zréwnowazonego i trwalego, przykladowo: kurczace si¢ zasoby,
intensywny wzrost liczby ludnosci, dramatyczne zmiany klimatyczne, degradacja
srodowiska naturalnego, niepokoje spoteczne czy cykliczne kryzysy ekonomiczne
[Grudzewski i in., 2010]. Wszystkie te kwestie majg bezposredni wptyw na dzia-
talnos¢ przedsigbiorstw, ktore sg ponadto intensyfikowane w wyniku presji intere-
sariuszy (klientow, pracownikéw, organizacji pozarzadowych, lokalnej spoteczno-
$ci), zmian legislacyjnych czy strategii przyjmowanych przez konkurentéw [Rosati
i Faria, 2019]. Presje te sa tym silniejsze, ze to przedsiebiorstwom w znacznym
stopniu przypisywana jest odpowiedzialno$¢ za degradacje srodowiska natural-
nego czy nasilanie si¢ bolaczek spotecznych. Znamienne s3 stowa Raya Anderso-
na (zalozyciela i dlugoletniego prezesa przedsi¢biorstwa Interface), ktéry okreslit
siebie i kolegdéw przedsiebiorcéw mianem ,,grabiezcéw Ziemi”. Biznesowi jest tez
przypisywana rosngca globalna wtadza, za ktéra powinna i§¢ odpowiedzialnos¢
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wykraczajgca poza sprawy czysto ekonomiczne, a odnoszaca si¢ do kwestii waz-

nych spolecznie i srodowiskowo [Edwards, 2009; Crane i Matten, 2016].

Nadal jednak, mimo deklaracji zaangazowania w rozwdj zréwnowazony

i trwaly, wiekszos$¢ przedsiebiorstw koncentruje si¢ jedynie na wybranych, czesto

przypadkowych zagadnieniach spotecznych czy $rodowiskowych [Milne i Gray

2013; Choiin., 2015], nie wdraza zadnych strategicznych wytycznych, programéw

czy projektéow w tym obszarze [Berns i in., 2009; Thlen, 2015]. Badacze zwracaja

uwage na instrumentalne wykorzystywanie probleméw rozwoju zréwnowazonego

i trwalego przez biznes [Engelman, 2013; Thlen, 2015; Washington, 2015]. Proble-

mem jest tez bardzo ograniczona wiedza menedzeréw na temat tego, czym jest

zrownowazenie przedsigbiorstwa [Berns i in., 2009; Przychodzen, 2013].
Réwniez na poziomie teoretycznym nie jest jednoznacznie okreslone, jak re-

alizuje sie udzial przedsigbiorstw w rozwoju zréwnowazonym i trwatym oraz jakie

konsekwencje dla teorii i praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem ma konceptu-
alizacja owego udzialu. Szczegdlnie istotne wydaja sie nastepujace problemy:

1. Analiza literatury przedmiotu nie pozwala na sformulowanie jednej, jedno-
znacznej koncepcji zrbwnowazenia przedsigbiorstwa. Mozna wrecz stwierdzic,
ze panuje chaos definicyjny i terminologiczny. Rozwijane koncepcje sg nie tyl-
ko rdzne, ale czesto sprzeczne (miedzy sobg i wewnetrznie). W wielu propo-
zycjach mamy do czynienia z oderwaniem pojecia zrownowazenia przedsie-
biorstwa od udziatu przedsigbiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwatym.
Istota tych koncepcji jest bowiem stawianie przedsiebiorstwa w centrum, co
implikuje, Ze zréwnowazenie przedsiebiorstwa oznacza przetrwanie i roz-
woj samego przedsi¢biorstwa [Berns i in., 2009; Bonini, 2012; RobecoSAM,
2015]. Problemy rozwoju zréwnowazonego i trwalego nie sa w tym przypadku
istotne, dopdki nie stanowig szansy lub zagrozenia, korzysci lub kosztu waz-
nych w kontekscie wartosci dla akcjonariuszy czy warto$ci przedsigbiorstwa.
Réwnolegle pod tym samym pojeciem zréwnowazenia przedsiebiorstwa kryja
sie koncepcje badaczy, ktérzy przyjmuja, ze istota owego zrownowazenia jest
tworzenie dlugookresowej warto$ci na rzecz spoteczenstwa i srodowiska natu-
ralnego [Senge i in., 2010; Dyllick i Muft, 2016]. Konieczne jest jednoznaczne
zdefiniowanie pojecia zrownowazenia przedsiebiorstwa w kontekscie jego
udzialu w rozwoju zréwnowazonym i trwalym.

2. Zreguly automatycznie przyjmuje sie, ze zrOwnowazenie przedsiebiorstwa ma
takie same wymiary jak rozw6j zrownowazony i trwaly na poziomie globalnym
— gléwnie ekonomiczny, srodowiskowy i spoteczny. Przy czym, po pierwsze,
rzadkie sg proby definiowania wymiaréw zréwnowazenia przedsigbiorstwa,
czyli przetozenia owych globalnych konstruktéw na poziom przedsigbiorstwa.
Po drugie, tylko pojedyncze prace odnoszg si¢ do aspektu czasu i zasady spra-
wiedliwosci miedzypokoleniowej. Po trzecie, istotnym problemem jest brak
dostrzezenia, ze zréwnowazenie przedsigbiorstwa wymaga uwzglednienia
innych, specyficznych dla poziomu przedsigbiorstwa wymiaréw. Po czwarte,
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powszechne jest przekonanie o wspoétzaleznosci miedzy wymiarami zréwno-
wazenia i ztozono$ci zwigzkéw miedzy nimi, jednak niewiele jest prac odno-
szacych sie do charakteru owych wspotzaleznosci. Dominuje przekonanie, ze
przedsigbiorstwo moze réwnoczesnie osigga¢ doskonale rezultaty we wszyst-
kich trzech wymiarach - ekonomicznym, srodowiskowym i spolecznym, czes¢
badaczy postuluje wrecz, ze to jest wlasnie istota zréwnowazenia przedsigbior-
stwa [Sekerka i Stimel, 2011]. Prowadzi to do lekcewazenia istotnych, czgsto
nierozwigzywalnych sprzecznosci i napie¢ miedzy tymi wymiarami [Hahn
iin., 2018]. Otwarty jest problem zdefiniowania wymiaréw zrownowazenia
przedsiebiorstwa oraz relacji miedzy nimi.

Wedlug wielu badaczy waznym aspektem zréwnowazenia przedsigbiorstwa
jest przyjecie szerokich zobowigzan i odpowiedzialnosci przez przedsiebior-
stwo wzgledem spoteczenstwa i §rodowiska naturalnego [Potocan i Mulej,
2007; Parrish, 2007; Dyllick i Muff, 2016]. Jest jednak wiele koncepcji zréw-
nowazenia, ktére odrzucajg poglad o koniecznosci zmiany postawy moral-
nej, postuluja postepowanie zgodnie z wlasnym interesem, przyjmujacym, ze
istota relacji migdzy przedsiebiorstwem a otoczeniem (klientami, dostawcami,
rynkami itd.) oraz podstawg zyskownosci jest konkurencja [Crane i in., 2014].
Nadal nierozstrzygniete sa wiec podstawy aksjologiczne zrownowazenia
przedsiebiorstwa.

Badania Thlena [2015] dowodza, ze sporo przedsiebiorstw oglasza si¢ zrow-
nowazonym przedsiebiorstwem, gdy moze dowies¢ systematycznego zaan-
gazowania w liczne inicjatywy spoleczne i $rodowiskowe. Wcigz brakuje
kompleksowego podejscia do problemu stopniowalnosci zréwnowazenia
przedsiebiorstwa. Cho¢ mozna znalez¢ koncepcje okreslania pozioméw
zrownowazenia [van Marrewijk i Werre, 2003; Potocan i Mulej, 2007; Dunphy
iin., 2003; Lozano, 2008; Senge i in., 2010; Lozano, 2012; Dyllick i Muff, 2016],
to wigkszo$¢ z nich przyjmuje bardzo ograniczone, pojedyncze kryteria ich
wyroézniania. Wyjatkiem jest tu propozycja van Marrewijka i Were™a [2003],
ktdrej jednak brakuje empirycznej weryfikacji.

Wreszcie nalezy podkresli¢, ze w obszarze badan nad zrownowazeniem przed-
siebiorstw brakuje badan empirycznych, szczegdlnie tych, ktorych celem by-
taby weryfikacja kompleksowych koncepcji zréwnowazenia.

Wymienione problemy ujawniaja luke badawczg w naukach o zarzadzaniu,

a niniejsza praca ma na celu jej (przynajmniej czgciowe) wypelnienie. Dlatego
tez celem glownym monografii jest sformulowanie wielowymiarowej koncep-
¢ji zrownowazenia przedsiebiorstwa oraz jej empiryczna weryfikacja. W da-
zeniu do celu gléwnego zasadne bylo przyjecie czterech celow szczegdtowych,
mianowicie:

omoéwienie wielosci podejs¢ rozumienia zréwnowazenia przedsiebiorstwa
i zréwnowazonego przedsi¢biorstwa, zidentyfikowanie kluczowych podo-
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bienstw i rozbiezno$ci miedzy nimi oraz wskazanie na paradoksy tkwiace

w sformutowanych koncepcjach;

o zdefiniowanie pojecia zrownowazenia przedsiebiorstwa. Przyjeto, ze musi
ono bazowa¢ na poglebionej analizie i ocenie dotychczasowych podejs¢ li-
teraturowych. Jednak za kluczowe uznano jednoznaczne powigzanie pojecia
zrownowazenia przedsigbiorstwa z jego udzialem w rozwoju zréwnowazonym
i trwalym - zaréwno w odniesieniu do zobowigza# przedsiebiorstwa w ob-
liczu wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwalego, jak i charakteru dziatan
podejmowanych na rzecz owego rozwoju oraz wkfadu przedsigbiorstwa w 6w
rozwoj;

« sformulowanie wielowymiarowego modelu zréwnowazenia przedsigbior-
stwa, a wiec identyfikacja i zdefiniowanie wymiaréw zréwnowazenia przed-
siebiorstwa oraz relacji miedzy nimi. Wymiary te z jednej strony odnoszg sie
do wymiaréw rozwoju zréwnowazonego i trwalego, jednak sg jednoznacznie
zdefiniowane na poziomie przedsigbiorstwa. Z drugiej — zaproponowana kon-
ceptualizacja zréwnowazenia przedsiebiorstwa jest silnie osadzona w teorii ak-
sjologii rozwoju zréwnowazonego i trwatego oraz teorii systemow, co skutkuje
zaproponowaniem dodatkowych, waznych wymiaréw tego zjawiska;

o empiryczna weryfikacja wielowymiarowego modelu zréwnowazenia przedsie-
biorstwa.

Sformutowana w monografii koncepcja zréwnowazenia przedsiebiorstwa
jest wiec ostatecznie wynikiem okreslenia teoretycznego modelu zréwnowazenia
przedsigbiorstwa (rozwinietego na podstawie krytycznej analizy i oceny dotych-
czasowych koncepcji tego pojecia) oraz jego empirycznej weryfikacji.

Dla realizacji celu gtéwnego i celéw szczegélowych zastosowano zréznicowa-
ny warsztat badawczy. Obejmowat on krytyczng analize literatury przedmiotu,
ktéra stala si¢ podstawg zdefiniowania pojecia zrownowazenia przedsiebiorstwa
oraz sformulowania jego hipotetycznego wielowymiarowego modelu. Przepro-
wadzono w wybranych przedsiebiorstwach badania empiryczne, ktérych celem
bylo zweryfikowanie hipotetycznego modelu zréwnowazenia przedsigbiorstwa.
Przebadano t3gcznie 694 przedsigbiorstwa — 391 przedsigbiorstw funkcjonujacych
w Polsce i 303 w Dani, réznych pod wzgledem branzy, wielkosci i formy wlasnosci.
Zdecydowano si¢ na przeprowadzenie tych badan w Polsce, gdyz wazng motywa-
cja autorki pracy jest poszukiwanie rozwigzan dedykowanych przedsigbiorstwom
funkcjonujacym w jej kraju ojczystym. Dani¢ wlaczono dlatego, ze jest to kraj
przodujacy pod wzgledem zaangazowania w sprawy rozwoju zréwnowazonego
i trwalego. Przyjeto, ze badania w tych dwoch krajach pozwolg na kompleksowe
zrozumienie zjawiska zrownowazenia przedsiebiorstwa oraz na zidentyfikowanie
ewentualnych réznic w modelach owego zréwnowazenia w zaleznosci od kraju. Ze
wzgledu na cel badan proba nie byla reprezentatywna, gdyz kluczowe byto uzyska-
nie w probie przedsiebiorstw o okreslonych charakterystykach, umozliwiajacych
pelne zrozumienie istoty pojecia zrownowazenia przedsigbiorstwa. Badania prze-
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prowadzono metodg ankietows, a do analizy uzyskanych danych empirycznych
wykorzystano metody opisu i wnioskowania statystycznego. Gléwng metoda ana-
lizy statystycznej byla konfirmacyjna analiza czynnikowa, ktéra postuzyta bezpo-
$rednio weryfikacji modelu. W pracy odniesiono si¢ réwniez do réznic miedzy
zrownowazeniem przedsigbiorstw w Polsce i Danii. W tym celu wykorzystano po-
za konfirmacyjng analizg czynnikowa réwniez test U Manna—-Whitneya. Zastoso-
wano oprogramowanie SPSS i AMOS.

Monografia sklada si¢ ze wstepu, czterech rozdziatéw i zakonczenia.

Rozdzial pierwszy w calosci poswiecono problematyce rozwoju zréwnowa-
zonego i trwaltego. Wiele probleméw w tym obszarze pozostaje nadal nierozstrzy-
gnietych, przede wszystkim wciaz brakuje powszechnie akceptowanej definicji te-
go pojecia oraz konceptualizacji jego wymiaréw. Rozwazania zawarte w rozdziale
pierwszym maja raczej charakter deskryptywny, a nie teoriotwdrczy. Jego celem
jest bowiem przyjecie takiej definicji pojecia rozwoju zréwnowazonego i trwalego
oraz jego podstawowych wymiaréw, ktére beda stanowic wystarczajacy i niezbed-
ny punkt wyjscia do formutowania koncepcji zréwnowazenia przedsiebiorstwa.

Rozdziat drugi i trzeci stanowig zasadniczg teoretyczng czes$¢ pracy.

Celem rozdzialu drugiego jest zdefiniowanie pojecia zrownowazenia przed-
siebiorstwa oraz jego podstawowych wymiaréw. W pierwszej czesci rozdzialu
prezentowany jest systematyczny przeglad literatury odnoszacy si¢ do licznych
koncepcji zrownowazenia przedsiebiorstwa. Dyskutowane sg kluczowe elementy
dotychczas rozwijanych koncepcji wraz ze wskazaniem ich podobienstw i rozbiez-
nos$ci miedzy nimi. Pozwala to dostrzec, ze zrdwnowazenie przedsiebiorstwa jest
zfozonym fenomenem, integrujacym wiele czgsto sprzecznych aspektow. Ta czes¢
rozdzialu zawiera rozstrzygniecia terminologiczne; daje podstawe do przyjecia,
ze przedmiotem rozwazan bedzie zrdwnowazenie przedsiebiorstwa jako zjawisko
stopniowalne wlasciwe kazdemu przedsigbiorstwu, a nie pojecie zréwnowazone-
go przedsigbiorstwa, ktore odnosi si¢ do pewnego stanu idealnego, ostatecznego;
pozwala wreszcie na zdefiniowanie pojecia zrdwnowazenia przedsiebiorstwa oraz
wstepne wyznaczenie jego wymiardw. Zaréwno formutowaniu definicji zréwno-
wazenia przedsigbiorstwa, jak i identyfikacji oraz konceptualizacji jego wymiarow
przyswieca podstawowe zalozenie: zréwnowazenie przedsi¢biorstwa musi odnosi¢
sie do udzialu przedsigbiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwalym. Zréwno-
wazenie przedsiebiorstwa jest wiec rozumiane jako zobowigzanie i dzialanie
przedsiebiorstwa na rzecz wkladu w rozwoj zrownowazony i trwaly.

W dalszej czgsci rozdzialu drugiego zawarto pogtebiona dyskusje teoretyczng
nad podstawowymi wymiarami zréwnowazenia przedsiebiorstwa oraz zwigzkami
miedzy nimi. Rozwazania nad istotag wymiaru ekonomicznego prowadza do zde-
finiowania koncepcji warto$ci zrownowazonej i trwalej jako wymiaru zréwno-
wazenia przedsiebiorstwa. Wigze si¢ to z dyskusja nad réznicami w pojmowaniu
zobowigzan przedsiebiorstwa wzgledem spoleczenstwa i Srodowiska naturalnego
oraz ujawnia zasadnicze sprzeczno$ci w obecnych w praktyce i teorii podejsciach
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do zréwnowazania przedsigbiorstwa. Ta czg$¢ pracy zawiera tez konceptualizacje
aksjologii zrownowazenia przedsiebiorstwa (kolejny wymiar zréwnowazenia
przedsigbiorstwa) jako niezbednej podstawy przyjecia przez przedsigbiorstwo zo-
bowigzan na rzecz udzialu w rozwoju zréwnowazonym i trwalym. W wymiarze
srodowiskowym, odnoszacym si¢ do zobowigzania i dziatania przedsigbiorstwa
na rzecz utrzymania trwalej i zréwnowazonej biosfery, scharakteryzowane sg klu-
czowe aspekty funkcjonowania przedsi¢biorstw zgodnie z zasadami gospodarki
o obiegu zamknigtym oraz udzialu przedsiebiorstw w przywracaniu, zachowaniu
i rozwoju zdrowia ekosystemdéw. Ostatecznie w pracy przyjeto wymiar: orienta-
cja prosrodowiskowa. Wymiar spoleczny odnosi si¢ do zobowigzania i dzialania
przedsiebiorstw na rzecz tworzenia zdrowych i przyjaznych do zycia spoleczno-
$ci aktualnych i przyszlych. Dyskutowany jest wiec wplyw produktéw i dziatan
przedsigbiorstwa na jakos$¢ zycia réznych grup interesariuszy — pierwszoplano-
wych i drugoplanowych, aktualnych i przysztych, lokalnie i w ramach calego tan-
cucha dostaw oraz problem wspoétzaangazowania przedsiebiorstwa w dzialania na
rzecz rozwoju formalnych i nieformalnych proceséw, systemdw, struktur i relacji
wspierajacych zdolnos$¢ obecnych i przyszlych pokolen do tworzenia zdrowych
i przyjaznych do zycia spolecznosci. Ta czg$¢ rozwazan dotyczy wymiaru orien-
tacji prospolecznej. Omoéwione s3 ponadto wymiary czasowy i przestrzenny,
w szczegdlnosci znaczenie dla zréwnowazenia przedsigbiorstwa integracji zobo-
wigzan i dzialan przedsiebiorstwa w trzech perspektywach czasowych (krétkoter-
minowej, dlugoterminowej i migedzypokoleniowej) oraz w trzech perspektywach
przestrzennych (wewnatrzorganizacyjnej, lokalnej i globalne;j).

Istotna czes$¢ rozdziatlu drugiego dotyczy problemu wspoélzalezno$ci miedzy
wymiarami zréwnowazenia przedsiebiorstwa oraz istotnych, czesto nierozwiazy-
walnych sprzecznosci i napie¢ miedzy nimi. Odniesiono si¢ tu do problemu inte-
gracji wymiaréw zréwnowazenia przedsiebiorstwa, co owocuje sformutowaniem
pojecia zintegrowanej logiki zrownowazenia przedsigbiorstwa jako wymiaru
zrdwnowazenia przedsigbiorstwa.

W rozdziale trzecim oméwiono funkcje i instrumenty zarzadzania zréwno-
wazeniem przedsiebiorstwa. Owo zarzadzanie zréwnowazeniem zdefiniowano
jako staly proces obejmujacy planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontro-
lowanie na rzecz tworzenia warto$ci zrownowazonej i trwalej. Zarzadzanie zrow-
nowazeniem przedsigbiorstwa zostalo uznane za ostatni wymiar zréwnowazenia.

Rozdzial czwarty jest poswiecony okresleniu modelu zréwnowazenia przedsie-
biorstwa i jego empirycznej weryfikacji. Opierajac sie na rozwazaniach zawartych
w rozdziale drugim i trzecim sformutowano wielowymiarowa koncepcje zréownowa-
zenia przedsiebiorstwa a nastepnie sformulowano hipotetyczny model zréwnowaze-
nia przedsigbiorstwa. Zostaly postawione hipotezy glowne. Hipotezy H1-H8 dotycza
udziatu kolejnych wymiaréw w strukturze zréwnowazenia przedsigbiorstwa:

H1: Im wieksze zobowigzanie i dzialania przedsiebiorstwa na rzecz generowania
warto$ci zrownowazone;j i trwalej, tym bardziej zréwnowazone przedsigbiorstwo.
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H2: Im wi¢ksze zobowigzanie i dziatania przedsiebiorstwa na rzecz utrzymania
trwalej i zréwnowazonej biosfery, tym bardziej zréwnowazone przedsiebiorstwo.

H3: Im wigksze zobowigzanie i dzialania przedsi¢biorstwa na rzecz tworzenia
zdrowych i przyjaznych do zycia spolecznosci (aktualnych i przysztych), tym bar-
dziej zréwnowazone przedsiebiorstwo.

H4: Im bardziej zobowigzania i dzialania przedsiebiorstwa s3 zintegrowane
w trzech perspektywach czasowych: krétkoterminowej, dlugoterminowej i mie-
dzypokoleniowej, tym bardziej jest ono zréwnowazone.

H5: Im bardziej zobowigzania i dzialania przedsiebiorstwa sg zintegrowane
wewnetrznie oraz mi¢dzyorganizacyjnie — lokalnie i globalnie, tym bardziej jest
ono zréwnowazone.

H6: Im bardziej w przedsi¢biorstwie dominuja wartosci holistyczno-altru-
istyczne, tym bardziej zrownowazone przedsigbiorstwo.

H7: Im bardziej w przedsi¢biorstwie dominuje zintegrowana logika poznaw-
cza, tym bardziej zréwnowazone przedsiebiorstwo.

H8: Im bardziej zarzadzanie przedsigbiorstwem jest statym procesem zorien-
towanym na tworzenie wartosci zrownowazone;j i trwalej, tym bardziej zréwnowa-
zone przedsigbiorstwo.

Dla wymiaréw zréwnowazenia przedsigbiorstwa sformulowano hipotezy szcze-
gotowe, odnoszace si¢ do ich struktur (facznie 13 hipotez szczegétowych).

W pracy jest postawiona réwniez hipoteza dotyczaca wagi wybranych wymia-
réw w strukturze calego konstruktu zréwnowazenia przedsigbiorstwa — hipoteza
glowna HO:

H9: Najwyzszy udzial w strukturze zréwnowazenia przedsiebiorstwa beda
mie¢ dwa wymiary: zintegrowana logika poznawcza oraz aksjologia holistyczno-
-altruistyczna.

Sformutowano ponadto hipoteze odnoszacg si¢ do relacji miedzy zréwnowa-
zeniem przedsiebiorstwa a jego wynikami ekonomiczno-spoteczno-srodowisko-
wymi (hipoteza H10). Cho¢ problem ten wykracza poza cel gléwny monografii, to
jest wazny w kontekscie dyskusji w literaturze. Hipoteza brzmi:

H10: Im wigksze zrownowazenie przedsiebiorstwa, tym wyzsze zintegrowane
wyniki przedsigbiorstwa.

Najwazniejsza cze$¢ rozdziatu czwartego dotyczy weryfikacji modelu zrow-
nowazenia przedsiebiorstwa. Zawiera ona szczegélowo opisang metode¢ badaw-
czy: instrument badawczy jakim byl kwestionariusz, sposob prowadzenia badan
empirycznych oraz metody statystyczne wykorzystane do weryfikacji hipotez
gltéwnych i szczegoélowych. Po omoéwieniu konstrukeji poszczegoélnych wymiaréw
i weryfikacji hipotez szczegétowych (zastosowano analize rzetelnosci skal Alfa
Cronbacha oraz analize eksploracyjng) przedstawione sg kolejne propozycje mo-
deli zréwnowazenia przedsigbiorstwa wraz z uzasadnieniem wyboru ostatecznego
modelu (zastosowano metode modelowania $ciezkowego konfirmacyjnej analizy
czynnikowej). Ostateczny model pozwala na weryfikacje hipotetycznego modelu
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zrownowazenia przedsigbiorstwa. Przyjeto hipotezy gtowne H1-H8, gdyz wszyst-
kie teoretycznie wyszczegdlnione wymiary zréwnowazenia przedsigbiorstwa maja
istotny udzial w strukturze zjawiska, mianowicie: warto$¢ zrownowazona i trwala,
orientacja prosrodowiskowa, orientacja prospoleczna, orientacja czasowa, zakres
przestrzenny, aksjologia holistyczno-altruistyczna, zintegrowana logika poznaw-
cza oraz zarzadzanie zrédwnowazeniem przedsiebiorstwa (udzial wymiaréw cza-
sowego i przestrzennego byl weryfikowany posrednio przez pozostale wymiary).
Jednak struktura pojecia zréwnowazenia przedsigbiorstwa okazala sie inna niz
zakladano, jest ona budowana przez dwa silnie wspolzalezne czynniki: zobowia-
zanie i dzialania na rzecz zrownowazenia oraz integracja na rzecz zrownowa-
zenia, ktore z kolei s ksztaltowane przez wyszczegélnione wymiary. W zwigz-
ku z powyzszym nalezalo odrzuci¢ hipotez¢ H9. Badania empiryczne dowiodty,
ze cho¢ przedsigbiorstwa funkcjonujace w Danii charakteryzowaly sie istotnie
statystycznie wyzszym zrownowazeniem niz te dzialajace w Polsce, to struktura
zjawiska zréwnowazenia przedsiebiorstwa byta zblizona niezaleznie od kraju, co
uprawdopodabnia zbudowany model.

Badania pozwolity ponadto odnies¢ pojecie zréwnowazenia przedsigbiorstwa
do jego wynikoéw i réwniez tutaj charakter i sita zwigzku miedzy zréwnowaze-
niem a wynikami przedsiebiorstwa nie réznily sie istotnie w zaleznosci od kraju
funkcjonowania przedsigbiorstw. Hipoteza H10 zostala odrzucona — miedzy czyn-
nikami zréwnowazenia przedsiebiorstwa a jego wynikami istnieje silny zwigzek
korelacyjny (a nie przyczynowo-skutkowy).

Rozdziat czwarty zamyka interpretacja uzyskanych wynikéw wraz ze zdefinio-
waniem zrownowazenia przedsiebiorstwa jako pojecia dwuczynnikowego.

Zakonczenie monografii zawiera najwazniejsze spostrzezenia i wnioski, for-
muluje ostateczng koncepcje zrownowazenia przedsiebiorstwa oraz nakresla kie-
runki dalszych badan.
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Rozwoj zrGwnowazony i trwaty

Pojecia zréwnowazenia przedsigbiorstwa i zréwnowazonego przedsigbiorstwa
jednoznacznie wywodza si¢ z koncepcji rozwoju zréwnowazonego i trwalego.
Jednak bledne jest bezrefleksyjne przenoszenie znaczen z poziomu globalnego
na poziom przedsigbiorstwa (co niestety jest czesta praktyka). Pogtebione zrozu-
mienie pojecia rozwoju zréownowazonego i trwalego jest przede wszystkim waz-
nym punktem wyjscia do jednoznacznego zdefiniowania pojecia zréwnowazenia
przedsigbiorstwa — jako pojecia odrebnego, wlasciwego poziomowi przedsigbior-
stwa, uczestnika szerszego systemu. Zdefiniowanie pojecia rozwoju zréwnowazo-
nego i trwalego oraz jego wymiar6w jest rowniez podstawg do okreslenia udziatu
przedsigbiorstw w tym rozwoju, a wiec jednoznacznego osadzenia pojecia zrow-
nowazenia przedsiebiorstwa w szerszym kontekscie wyzwan rozwoju zréwnowa-
zonego i trwalego.

McKee [2012] wskazuje, ze w literaturze odnotowuje si¢ ponad 350 definicji
stowa ,,sustainability” oraz ,sustainable development”, a ich liczba lawinowo rosnie.
Réwniez w polskiej literaturze naukowej, aktach prawnych oraz dokumentach po-
litycznych odnotowuje si¢ wielo§¢ zréznicowanych podejs¢ do definiowania tych
pojec. W 2002 roku Pionek wymienita 28 takich definicji, a juz w 2008 Pawtowski
wskazal na 50 [Papuzinski, 2013]. Owa wielo$¢ wynika przede wszystkim z kom-
pleksowosci samego pojecia. Stusznie twierdzg Cabezas i Fath [2002], ze jest to
prawdopodobnie jedno z najtrudniejszych zagadnien pod wzgledem koncepcyj-
nym i operacyjnym, ktore nie moze by¢ zglebiane w ramach jednej dyscypliny na-
ukowej. Wymaga ono przede wszystkim (cho¢ nie tylko) integracji nauk $cistych
i przyrodniczych, spolecznych i inzynieryjno-technicznych.

Rozumienie pojecia ,sustainable development” wciaz ewoluuje, gdyz wie-
dza odnos$nie do problemdw, ktérych ono dotyczy, jest stale rozwijana w efekcie
prowadzonych badan naukowych, poszerzonego dyskursu w tym obszarze oraz
praktyki wdrazania strategii, programow i rozwigzan - lokalnie i globalnie. Zroz-
nicowanie w rozumieniu tego pojecia jest jednak rowniez efektem diametralnie
réznych realnych uwarunkowan oraz przyjetych $wiatopogladéw (oraz wynikaja-
cych stad priorytetow, celéw i rozwigzan) grup zaangazowanych w dookreslenie
tego pojecia. Papuzinski [2013] podkresla, ze lawinowemu przyrostowi liczby zna-
czen nie towarzyszy podobne tempo wzrostu zastosowan pojecia w nowych obsza-
rach badawczych lub w nowych sferach zycia spotecznego, ale ,,raczej odmienne
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oczekiwania co do efektow realizacji zréwnowazonego rozwoju, roznice w kwestii

zakresu zmian wprowadzanych przez t¢ idee, kontrowersje dotyczace podzialu ko-

rzysci i kosztéw jej wdrazania miedzy obszary globu, grupy panstw, klasy i war-
stwy spoleczne, a wiec sprawy niezmiernie istotne z perspektywy prowadzenia
polityki zréwnowazonego rozwoju” [Papuzinski, 2013, s. 6]. Podobnie, zdaniem

Engelmana (bylego prezydenta Worldwatch Institute), pojecia ,,sustainable’, ,,su-

stainability” i ,sustainable development” staja si¢ coraz powszechniej uzywane, jed-

nak réwnocze$nie coraz bardziej niejednoznaczne: ,,zyjemy dzi$§ w czasach susta-
inababble [belkotu o zrownowazeniu], a kakofoniczna obfito$¢ stosowania stowa

»Zrownowazony~ oznacza cokolwiek: od bycia sprzyjajacym przyrodzie do bycia

cool [slang: super, fajny]” [Engelman, 2013, s. 3-4]. Zdaniem Washingtona [2015]

»sustainability” zaczyna by¢ ,wszystkim dla wszystkich ludzi’, a w zwigzku z tym

przestaje znaczy¢ cokolwiek. Ulega ono ,,rozmyciu’, traci na znaczeniu, a co naj-

grozniejsze, staje si¢ instrumentem w dzialaniach niezwigzanych lub wrecz szko-
dliwych z perspektywy rozwoju zréwnowazonego i trwalego swiata [Engelman,

2013; Washington, 2015]. Papuzinski uwaza, Ze to przede wszystkim ,,praktyczne,

zwigzane jak najscislej z polityka, réznice o charakterze aksjologicznym przesa-

dzajg sprawe nieustannego dopisywania nowych znaczen do liczacej niespelna

40 lat kategorii teoretycznej” [Papuzinski, 2013, s. 6].

W Polsce na rozmywanie si¢ pojecia ma rowniez wplyw niejednoznaczne je-
go tlumaczenie. W wiodacych stownikach jezyka angielskiego stowo ,,sustainable”
jest definiowane jako:

o able to continue over a period of time [pol. zdolny do trwania w czasie] (Cam-
brige Dictionary, Longan Dictionary of Contemporary English),

o able to last or continue for a long time [pol. zdolny do istnienia i trwania przez
dluzszy czas] (Merriam-Webster Dictionary),

o able to be maintained at a certain rate or level [pol. zdatny do utrzymania
w okreslonym natezeniu i na okreslonym poziomie] (Oxford Dictionary),

o able to continue without causing damage to the environment [pol. zdolny do
trwania bez powodowania szkdd w $rodowisku naturalnym] (Cambrige Dic-
tionary, Longan Dictionary of Contemporary English),

o+ able to be used without being completely used up or destroyed [pol. zdatny do
uzytku bez calkowitego wyczerpania czy zniszczenia] oraz involving methods
that do not completely use up or destroy natural resources [pol. wykorzystujacy
metody, ktore nie prowadza do catkowitego wyczerpania lub zniszczenia natu-
ralnych zasobow] (Merriam-Webster Dictionary).

Mozna by pokusi¢ si¢ o przettlumaczenie ,sustainable” jako ,trwaly” w kon-
tekscie ,istniejacy przez dluzszy czas” czy ,,zdatny do uzytku przez diuzszy czas”
(Stownik Jezyka Polskiego). W Polsce jednak stowo ,sustainable” jest powszech-
nie tlumaczone jako ,,zréwnowazony”, szczegélnie w odniesieniu do sformutowa-
nia ,sustainable development” jako ,zréwnowazonego rozwoju”. Sformufowanie
to jest stosowane w formalnych tlumaczeniach kluczowych miedzynarodowych
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dokumentéw, np. w Strategii Zréwnowazonego Rozwoju Unii Europejskiej czy
Strategii ,,Europa 2020”. Rowniez w najwazniejszych dokumentach prawnych
w Polsce zastosowano sformutowanie ,,zréwnowazony rozwdj”: nalezy tu przede
wszystkim wskaza¢ ,zasade zréwnowazonego rozwoju” art. 5 Konstytucji RP;
art. 3 pkt. 50 Ustawy Prawo Ochrony Srodowiska; art. 1 Ustawy o Planowaniu
i Zagospodarowaniu Przestrzennym. W konsekwencji jest ono réwniez obecne
w strategiach, politykach i programach sektorowych oraz innych dokumentach
dotyczacych rozwoju spotecznego i gospodarczego czy ochrony $rodowiska. Zde-
cydowanie rzadziej stosuje sie sformulowanie ,trwaly i zréwnowazony rozwdj”
(np. art. 2 Ustawy o Zasadach Prowadzenia Polityki i Rozwoju). Trudno zatem sig
dziwi¢, ze rozumienie ,,sustainable,, jako ,,zréwnowazony, jest powszechnie wy-
korzystywane. Prawdopodobnie okreslenie ,,zréwnowazony” jest tu przymiotni-
kiem odczasownikowym od czasownika ,,zréwnowazy¢” — ,,zrownowazac’, kto-
re wedlug Stownika Jezyka Polskiego PWN oznaczaja ,doprowadza¢ do stanu
réwnowagi”. Nalezy zdecydowanie podkresli¢, ze trwaty nie jest tym samym co
zréwnowazony. Wiele racji ma Zacher, ktéry wskazuje, ze ,nie bardzo ma sens
moéwienie o jakim§$ ,réwnowazeniu”, chyba, ze metaforycznie. Chodzi raczej
o trwalo$¢ rozwoju, o jego samopodtrzymywanie” [Zacher, 2008, s. 64]. Jednak,
owo zréwnowazenie wydaje si¢ odnosi¢ do problemu napi¢¢ miedzy wymiarami
pojecia (réwniez w czasie i przestrzeni) i cho¢ celem nie jest (nie moze by¢!)
réwnowaga miedzy owymi wymiarami, to kluczowym, niezbednym aspektem
pojecia jest uznanie ich wspolzaleznosci oraz radzenie sobie z napieciami mig-
dzy nimi. W polskiej literaturze naukowej ,sustainable development” jest wigc
tlumaczone réznorodnie jako: ekorozwdj [Kozlowski, 1997], trwaly rozwoj [Za-
cher, 2008], samopodtrzymujacy si¢ [Jankowska-Klapkowska, 1991], staty [Ja-
nikowski, 2004], zrownowazony i trwaly [Piontek, 2000; Gérka, 2007; Piontek,
2015] i oczywiscie zréwnowazony. W niniejszej pracy uznano za najwlasciwsze
okreslenie rozwdj zréwnowazony i trwaly [za: Piontek, 2000].

Ewolucja pojecia
,FOZWO] Zrownowazony i trwaty”
na forum miedzynarodowym

Wielu badaczy podkresla, ze korzeni pojecia rozwoju zréwnowazonego i trwa-
tego mozna szuka¢ w funkcjonujacym od wiekow dazeniu spoteczenstwa do zycia
w harmonii i réwnowadze z naturg na rzecz przysztosci, tak by ludzie i natura
mogli nadal istnie¢ jako dynamiczne, tworcze podmioty' [McKee, 2012]. Korzenie

1  Przykladowo juz w XVIII wieku, gdy w Europie zasoby energetyczne w coraz wigkszym stopniu
zaczely zaleze¢ od dostepnosci drewna, ludzie dostrzegli potrzebe zasadzania drzew na obsza-
rach wycinki lub uzupetniania 7rédet drewna dla zapewnienia ,,zréwnowazonej przysztoéci”
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pojecia odnosza si¢ wiec jednoznacznie do zwigzkéow czlowieka z Naturg [Wa-
shington, 2015]. Przychodzen przywoluje prace Hansa Carla von Carlowitza, nie-
mieckiego ksiegowego i administratora gornictwa, ktory juz w 1713 roku ,,wzywal
do dzialan w zgodzie z natura, a nie przeciw niej” oraz Frangoisa Quesnaya, fran-
cuskiego lekarza i teoretyka ekonomii, ktéry w 1759 roku ,,przedstawil pomyst
zrownowazenia relacji miedzy spoleczenistwem i gospodarkg a procesem produk-
cjiizachowania zasobow” [Przychodzen, 2013, s. 37]. Nalezy tez wskazac na prace
takich wizjonerskich autoréw jak: Thoreau z 1854 r. [2005], Marsh z 1864 r. [2003],
Muir [1916] czy Leopold [1949], ktorzy pisali o wartosci Natury oraz relacji mie-
dzy czlowiekiem a przyroda.

W latach 60. i 70. ubieglego wieku zaczeto powszechnie poruszac¢ zagadnienia
zwigzane ze $rodowiskiem naturalnym - przede wszystkim w kontekscie gwat-
townego wzrostu populacji, degradacji srodowiska naturalnego oraz wyczerpywa-
nia si¢ zasobow naturalnych. Za przelomowa uznaje si¢ publikacje Carson Silent
Spring [1962], w ktorej autorka przedstawiala alarmujacy scenariusz swiata w efek-
cie wplywu powszechnego uzycia pestycydéw na przyrode. W roku 1968 odbylo
sie pierwsze forum Organizacji Narodéw Zjednoczonych na temat problemoéw re-
lacji cztowiek—$rodowisko, a w 1972 na konferencji w Sztokholmie (konferencja
Narodéw Zjednoczonych dotyczaca naturalnego srodowiska czlowieka) problem
rozwoju zréwnowazonego i trwatego zostal poddany pod szeroka dyskusje na
arenie miedzynarodowej. Réwnolegle istotnym glosem w dyskusji nad rozwojem
zrownowazonym i trwalym byty Raporty Klubu Rzymskiego, w szczegolnosci
przetomowa publikacja Meadows i in. pt. Limits of Growth [1972] (pol. ,Grani-
ce wzrostu”)?, dowodzaca, ze wzrost populacji oraz rosngca konsumpcja zasobow
moze doprowadzi¢ do przekroczenia granic tolerancji Ziemi i w konsekwencji
przyczynic sie do upadku spotecznego’. W latach 70. XX w. autorzy wskazywali, ze
podjecie okreslonych dziatan moze odwrdci¢ niepokojacy trend (modele zawarte
w ostatniej wersji Granic wzrostu z 2004 r. potwierdzajg spostrzezenia dokonane
30 lat wcze$niej). Zaczeto nawolywaé do zmiany dotychczasowego paradygmatu
wzrostu, ,,stalo si¢ jasne, ze pojecia ,,srodowisko” i ,,rozwoj spoleczno-gospodar-
czy’ sa wzajemnie nierozlaczne i zalezne” [Przychodzen, 2013, s. 39].

[Daly, 1997]. Idea rozwoju zréwnowazonego i trwalego czy uzupelniania zasobéw srodowiska
nie jest zatem nowa.

2 Inne raporty Klubu Rzymskiego, stanowigce istotna cze$¢ debaty nad globalnymi barierami roz-
woju i fizycznymi granicami wzrostu, to m.in.: ,Ludno$¢ w punkcie zwrotnym” [1974], ,O nowy
fad mie¢dzynarodowy” [1976] oraz ,Koniec ery rozrzutnosci” [1977]. W latach pdzniejszych
byly wydawane kolejne raporty, na szczegdlng uwage zastuguje pozycja ,,Pierwsza rewolucja
globalna: Jak przetrwac? Raport Rady Klubu Rzymskiego”, autorstwa A. Kinga i B. Schneidera,
opublikowana jednak jako raport calej Rady Klubu Rzymskiego, wydana w 1992 roku.

3 Nalezy tez wspomnie¢ o wczeéniejszych pracach w obszarze teorii ekonomii dotyczacych kon-
cepcji wzrastajacej antropogenicznej presji na ziemie Malthusa [1963] oraz prawa malejacych
przychoddéw z zasobéw naturalnych Ricarda [1963] [Przychodzen, 2013].
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Samo pojecie ,,sustainable development” pojawilo si¢ jednak dopiero w pu-
blikacji: Swiatowa Strategia w Zakresie Ochrony Przyrody (ang. World Conser-
vataion Strategy: Living Recource Conservation for Sustainable Development),
ktéra ukazata sie w 1980 r.* [WCS, 1980]. Rozwoj zostal zdefiniowany jako
modyfikacja biosfery i zastosowania ludzkich, finansowych, zywych i nieozy-
wionych zasobow dla zaspokojenia potrzeb ludzkich i poprawy jakosci zycia
ludzi. Wskazywano, ze rozwoj, by byt trwaly, musi uwzglednia¢: czynniki spo-
teczne, ekologiczne oraz ekonomiczne; baze zasobéw zywych i nieozywionych;
w kontekscie zaréwno dlugookresowych, jak i krotkookresowych wad i zalet
alternatywnych dziatan [WCS, 1980]. Wspoélczesnie najpowszechniej cytowana
jest definicja rozwoju zréwnowazonego i trwatego zaproponowana w 1987 ro-
ku przez Swiatowa Komisje ds. Srodowiska i Rozwoju (ang. World Commission
on Environment and Development, WCED) oraz opublikowana w raporcie pt.
Our Common Future, zwanym czesto raportem Brundtland od nazwiska prze-
wodniczacej Komisji: rozwdj zrownowazony i trwaly to taki, ktory ,,zaspokaja
potrzeby obecnego pokolenia bez pozbawiania przyszlych pokolen mozliwosci
zaspokajania ich potrzeb” [WCED, 1987, s. 43]. Wraz z raportem Brundtland
istotnym komponentem dyskusji nad rozwojem zréwnowazonym i trwalym
stala si¢ odpowiedzialno$¢ wzgledem przysztych pokolen, a sprawy ochrony
srodowiska zaczeto powszechnie lgczy¢ z rozwojem spolecznym i gospodar-
czym. Miedzypokoleniowa koncepcja rozwoju zréwnowazonego i trwalego by-
ta juz powszechnie akceptowana w trakcie przetomowej Konferencji Narodow
Zjednoczonych na temat Srodowiska i Rozwoju (ang. The United Nations Con-
ference on Environment and Development, UNCED) zwanej Szczytem Ziemi
(ang. Earth Summit), ktéra odbyta si¢ w Rio de Janeiro w 1992 r. Jej efektem bylo
tez m.in. przyjecie Globalnego Programu Dzialan, czyli Agendy 21 (ang. Action
Programme - Agenda 21) oraz podpisanie Deklaracji z Rio w Sprawie Srodowi-
ska i Rozwoju, zwanej Kartg Ziemi (zawiera ona 27 zasad rozwoju zréwnowa-
zonego i trwalego). Konferencja ta data podstawe globalnej instytucjonalizacji
problematyki rozwoju zréwnowazonego i trwatego, a przyjete tam postanowie-
nia znalazly odbicie w wielu dokumentach o zasiggu ponadnarodowym i na-
rodowym [Drexhage i Murphy, 2010], w tym w Konstytucji RP. Na Szczycie
Ziemi, ktéry mial miejsce w 2002 roku (Swiatowy Szczyt Zréwnowazonego
Rozwoju, ang. The World Summit on Sustainable Development — WSSD) po raz
pierwszy odnotowano bardzo silng reprezentacje biznesu. Dotychczas w Szczy-
tach Zrownowazonego Rozwoju udzial brali przede wszystkim przedstawiciele

4  Zostala opracowana przez Miedzynarodowa Uni¢ Ochrony Przyrody i Jej Zasobéw (ang. The
International Union for Conservation of Nature and Natural Resources, [IUCN), przy wspolpracy
z Programem Narodéw Zjednoczonych ds. Srodowiska (ang. the United Nations Environment
Programme, UNEP) oraz Swiatowym Funduszem na rzecz Przyrody (ang. The World Wildlife
Fund, WWF).
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rzadow krajow cztonkowskich Narodéw Zjednoczonych, organizacje pozarza-
dowe oraz eksperci. Na Szczycie w 2002 r. dokonano oceny stopnia wdrazania
postanowien Agendy 21 oraz innych ustalen Szczytu Ziemi 1992. Niestety usta-
lono, Ze postanowienia konwencji i porozumien zawartych w Rio de Janeiro nie
sa dotrzymywane. Efektem obrad bylo przyjecie ,,Deklaracji Johannesburskiej”
(ang. Johannesburg Declaration), ktéra mialta charakter polityczny i byla wy-
nikiem daleko posunietego kompromisu. Wskazuje sie, ze wynikiem Szczytu
byla zmiana postrzegania rozwoju zrownowazonego i trwatego: wiekszy nacisk
polozono na rozwdj spoleczny i gospodarczy w miejsce koncentracji na proble-
matyce dotyczacej srodowiska naturalnego [Drexhage i Murphy, 2010]. Szczyt
ten byt oceniany jako przejaw bezsilno$ci, niezdolnosci do rzeczywistego glo-
balnego dzialania na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego [Drexhage
i Murphy, 2010]. Z kolei Szczyt Ziemi 2012 (,,Rio+20 Summit”) jest traktowa-
ny jako istotnie przyczyniajacy sie do przywrdcenia probleméw rozwoju zréw-
nowazonego i trwalego na forum miedzynarodowe [Holden i in., 2017]. Cho¢
gtéwnym rezultatem byt niewigzacy dokument ,,Przyszlos¢, ktorej pragniemy”
(ang. The Future We Want), ktéry w znacznym stopniu potwierdzal wczesniej-
sze plany dziatan (takich jak Agenda 21), to, jak podkresla Sachs [2015], jed-
noznacznie jest w nim widoczne holistyczne podejscie integrujace zagadnienia
wzrostu gospodarczego (inaczej rozwoju gospodarczego), spolecznej integracji
(rozwoju spolecznego) oraz trwatosci srodowiskowej (inaczej ochrony $rodo-
wiska). W 2015 roku panstwa cztonkowskie Narodéw Zjednoczonych przyjely
Cele Zréwnowazonego Rozwoju (ang. Sustainable Development Goals, SDGs),
ktére opublikowano w dokumencie ,Przeksztalcanie naszego $wiata: Agen-
da na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju - 2030™°. 17 celéw gléwnych zostalo
uszczegotowionych do 169 celow szczegdtowych oraz opatrzonych wskaznika-
mi. Jak podkreslaja Gupta i Vegelin [2016], przy formulowaniu celéw starano
si¢ uwzgledni¢ zaréwno ,,fundament spoleczny” [Raworth, 2013], jak i , granice
planety” [Rockstrom i in., 2009; Steffen i in., 2015]¢. Na dzien dzisiejszy trudno
o jednoznaczna oceng celdw, s3 one jednak przedmiotem intensywnych badan
w kilku dyscyplinach naukowych [Bebbington i Unerman, 2018; Salvia i in.,
2019]. Za pozytywna nalezy uznac operacjonalizacje kluczowych aspektéw roz-
woju zrownowazonego i trwatego. Gupta i Vegelin [2016] podkreslaja, ze cele te
dobrze artykutujg kluczowe problemy spoteczne, jednak gorzej te Srodowisko-
we. Wielu autoréw uznaje, ze sformulowane cele niosa ryzyko przedkladania
wzrostu gospodarczego przed sprawy spoleczne i Srodowiskowe [Gupta i Vege-
lin, 2016; Kopnina, 2016].

5  http://www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030_pl_2016_ostateczna.pdf (dostep: 20.12.2018).
6  Pojecia te zostang wprowadzone w dalszej czesci rozdziatu.
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Definicja i wymiary
rozwoju zrownowazonego i trwatego

Nadal nie ma jednej, jednoznacznej definicji rozwoju zréwnowazonego i trwa-
tego. Holden i in. [2014, s. 130] podkreslaja, Ze nalezy to pojecie uznac za pewien
idealny, polityczny fenomen, ktory, podobnie jak ,demokracja’, jest ,,powszechnie
pozadany, réznorodnie rozumiany, niezwykle trudny do osiggniecia i nie zniknie™.
W niniejszej pracy przyjeto definicje rozwoju zréwnowazonego i trwalego wedtug
Komisji Brundtland. Cho¢ przez wielu uznawana jest ona za zbyt niejednoznacz-
ng, zbyt ogdlna czy majaca zbyt antropocentryczny charakter [Barkemeyer i in.,
2014], to réwnoczesnie jest ona najpowszechniej akceptowana [Imran i in., 2014].
Wraz z szerszg koncepcja omdwiong w raporcie Our Common Future, definicja
ta wydaje si¢ dobrze oddawac istote pojecia — bardzo zlozonego, dynamicznego
i, wbrew stowom Holdena i jego wspdtpracownikdéw, nie ,trudnego do osiggniecia’,
ale nieosiggalnego, na rzecz ktorego konieczne sg stale wysitki wszystkich. Rozwdj
zrownowazony i trwaly jest wiec rozumiany zgodnie z przytoczona wczesniej
definicjg Komisji Brundtland jako taki, ktory ,zaspokaja potrzeby obecnego
pokolenia bez pozbawiania przyszlych pokolen mozliwosci zaspokajania ich
potrzeb” (WCED, 1987, s. 43). Stusznie jednak podkresla Redclift, ze ,,od cza-
s6w pionierskich rozwazan Komisji Brundtland wyrazenie ,,zréwnowazony roz-
woj” bylo stosowane na rézne sposoby, w zaleznosci czy uzywano go w kontekscie
akademickim, planowania, biznesu, czy polityki srodowiskowej. W wyniku tego,
w ciggu ostatnich dwudziestu lat moglismy spotkac¢ si¢ z kilkoma dyskusjami na
temat zréwnowazonego rozwoju, z ktorych czegs¢ wzajemnie si¢ wyklucza” [Redc-
lift, 2009, s. 34].

Rozwdj zréwnowazony i trwaly jest postrzegany jako zjawisko zlozone, integru-
jace wiele wspotzaleznych wymiaréw. Najczesciej jest on charakteryzowany poprzez
odniesienie do trzech: srodowiskowego, ekonomicznego i spolecznego. Koncepcja ta
zostala rozpropagowana przez Organizacje Narodow Zjednoczonych [Gao, Bansal,
2013]. W ten sposob oficjalnie Organizacja Narodéw Zjednoczonych promuje trzy
elementy rozwoju zréownowazonego i trwalego: rozwdj gospodarczy, rozwoj spoleczny
oraz ochrone $rodowiska naturalnego jako wspoélzalezne i wzajemnie si¢ wzmacnia-
jace filary na poziomie lokalnym, krajowym, regionalnym i globalnym [ONZ, 2002].
Z kolei Grunwald [2005] méwi o tzw. fadach, ktdre, jak stusznie wskazuje Borys [2011],
s3 okreslonymi stanami docelowymi, i proponuje nastepujace gléwne cele (wartosci
autoteliczne): dla fadu ekologicznego - zapewnienie ludziom bezpieczenstwa byto-
wego, dla tadu spolecznego - zachowanie perspektyw rozwoju i dzialania, a dla fadu
ekonomicznego - utrzymanie spolecznego potencjalu produkcyjnego [za: Papuzinski,
2013]. Griessler i Littig [2005], na podstawie analizy licznych prac na temat wymiaréw

7  Autorzy przytaczaja tu cytat Laffertyego [2004] na temat demokracji.
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rozwoju zrbwnowazonego i trwatego, wskazuja, ze wielu autoréw uznaje za wazne do-
datkowe (poza wyszczegolnionymi trzema) wymiary: kulturalno-estetyczny, religij-
no-duchowy czy polityczno-instytucjonalny. Z kolei Missimer i in. [2010] twierdza, ze
wymiar ekonomiczny powinien by¢ postrzegany jako czes¢ zaréwno wymiaru srodo-
wiskowego, jak i spolecznego, w zwiazku z czym opowiadaja si¢ za dwoma wymiara-
mi. Réwniez Ahman [2013] uznaje za kluczowe dwa wymiary: socjosfere (obejmujaca
nie tylko spoleczenstwo, ale réwniez gospodarke i kulture) oraz biosfere.

Holden i in. [2014], odwolujac si¢ bezposrednio do raportu Komisji Brund-
tland, wyszczegdlniajg cztery wymiary zorientowane na: ochrone dlugotermi-
nowej rownowagi ekologicznej, zaspokajanie podstawowych potrzeb ludzkich
oraz promowanie sprawiedliwosci wewnatrz- i miedzypokoleniowej. Wydaje sig,
ze autorzy odnoszg si¢ tu do dwoch wymiaréw - pierwszy jest tozsamy z wy-
miarem $rodowiskowym, a wymiary drugi, trzeci i czwarty sg istota wymiaru
spotecznego. Wyszczegélnione wymiary autorzy uznajg za podstawowe, inne
okreslajag mianem drugorzednych. Przykladem owych drugorzednych wymia-
réw s3: zachowanie wewnetrznej wartosci przyrody, promowanie ochrony sro-
dowiska, promowanie partycypacji spotecznej i zaspokojenie aspiracji do po-
prawy standardu zycia (czy jako$ci zycia), wzrost gospodarczy. Autorzy uwazaja
przykladowo, ze wewnetrzna wartos¢ natury jest wtérna wzgledem zaspokoje-
nia podstawowych potrzeb ludzi, a poprawa jakosci zycia jest podporzadkowa-
na zabezpieczeniu dlugoterminowej réwnowagi ekologicznej, podobnie wzrost
gospodarczy jest potencjalnym s$rodkiem realizacji wymiaréw podstawowych
[Holden i in., 2014].

Wyszczegoélnienie wymiaréw rodzi pytanie o relacje migedzy nimi. Wedlug
Sachsa [2015] rozwoj zréwnowazony i trwaly jest proba nadania sensu interakcjom
miedzy trzema systemami: $wiatowa gospodarka, globalnym spoteczenstwem oraz
fizycznym $rodowiskiem Ziemi przy swiadomosci kompleksowosci oraz nieline-
arno$ci zwigzkéw miedzy systemami — ludzkim i naturalnym. W wielu koncep-
cjach rozwoju zréwnowazonego i trwatego podkresla sie konieczno$¢ rownowagi
miedzy wymiarami [Paczuski, 2001], ich harmonizacji [Pajda, 1998; Zaufal, 1986;
Burchard-Dziubinska, 1994] czy optymalizacji relacji miedzy stratami i korzy-
$ciami [Bajerowski, 1998]. Kahuthu [2006] twierdzi, ze pominiecie co najmniej
jednego wymiaru oznaczaloby zagrozenie rozwoju zréwnowazonego i trwatego.
Ciegis i in. [2009] wskazujg, ze rozwéj zréwnowazony i trwaly jest swego rodza-
ju kompromisem miedzy $rodowiskowymi, gospodarczymi i spotecznymi celami
wspolnoty, pozwalajacym na zapewnienie dobrobytu dzisiejszemu i przysztym po-
koleniom. Griessler i Littig [2005] podkreslaja jednak, ze tréjwymiarowos¢ (czy
trojfilarowos¢ — jak piszg niektorzy) nalezy traktowac jako metafore, gdyz nie jest
ona umocowana teoretycznie, jest niezweryfikowana koncepcja. Drexhage i Mur-
phy [2010], odnoszac si¢ do relacji miedzy wymiarami (zgodnie z terminologia
Organizacji Narodéw Zjednoczonych nazywajg je filarami), uznaja, ze nie mozna
mowic¢ o akcie rownowazenia czy szukania kompromisu miedzy filarami, a jedy-
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nie o ich wspdlzaleznej naturze. Zagadnienie relacji miedzy wymiarami, cho¢ jest
systematycznie podejmowane, nie zostalo ani okreslone, ani zoperacjonalizowa-
ne. Najpowszechniejszej przyjmuje si¢, ze wymiary te sa kompatybilne i wzajem-
nie wspierajace sie [Ahman, 2013], nie mozna jednak zapomina¢ o naturalnych
sprzecznos$ciach i napieciach migdzy nimi [Griessler, Littig, 2005]. Problem polega
jednak na tym, ze czesto dominacja okreslonego wymiaru czy okreslonych jego
elementéw nie wiaze sie ze znaczeniem danego wymiaru dla globalnego zréwno-
wazenia i trwalo$ci, a wynika z innych powodéw: politycznych, aksjologicznych,
obyczajowych, zdolnos$ci zrozumienia problemu czy fatwosci dowiedzenia wagi
problemu [Griessler, Littig, 2005].

Wydaje sie, ze jedng z najwigkszych zastug Komisji Brundtland jest wlasnie
podkreslenie ,,glebokich wspoétzaleznosci” migdzy wymiarami rozwoju zréwno-
wazonego i trwalego [Murphy, 2012]. Holden i in. [2014] podkreslaja, ze rozwdj
zrownowazony i trwaly oznacza brak hierarchii miedzy podstawowymi wymia-
rami (czyli spotecznym i $rodowiskowym), rozwdj ten bowiem zachodzi wtedy,
gdy uwzglednia zaréwno ludzkie potrzeby (w tym sprawiedliwos¢ wewnatrz-
i miedzypokoleniowa), jak i dlugoterminowa réwnowage $rodowiskowa. Wymiar
ekonomiczny autorzy uznajg za drugorzedny wzgledem wymiaréw spolecznego
i srodowiskowego.

Autorka niniejszej pracy przyjmuje rozumienie rozwoju zréwnowazonego
i trwalego zgodnie z koncepcja Komisji Brundtland [WCED, 1987] oraz uznaje
wkiad Holdena i in. [2014, 2017] w konceptualizacje jego wymiaréw. W zwigz-
ku z powyzszym w dalszej czgsci rozdziatu zostang oméwione dwa podstawowe
wymiary: spoleczny i Srodowiskowy. Naturalng konsekwencja ich przyjecia jest
uwzglednienie réznych perspektyw czasowych (aktualnych i przysztych pokolen)
oraz przestrzennych (lokalnej i globalnej). Zostanie réwniez omdwiony powszech-
nie dyskutowany wymiar ekonomiczny. Cho¢, zgodnie z pogladami Holdena i in.
[2014], jest on drugorzedny wzgledem dwoch pierwszych, podstawowych, to
w kontekscie celu niniejszej pracy, jakim jest okreslenie udziatu przedsigbiorstw
w rozwoju zréwnowazonym i trwalym, jego pelne zrozumienie ma charakter za-
sadniczy.

1.1. Wymiar Srodowiskowy
rozwoju zrbwnowazonego i trwatego

Rozumienie wymiaru srodowiskowego rozwoju zréwnowazonego i trwatego
nie jest jednoznaczne. Z jednej strony odnosi si¢ on do ekorozwoju, koncertuja-
cego si¢ przede wszystkim na utrzymaniu w nienaruszonym stanie dziedzictwa
srodowiska przyrodniczego [Borys, 2006] czy dazeniu do utrzymania trwalej
i zréwnowazonej biosfery, ktorej struktura i funkcje trwaja bez wigkszych zaklo-
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cen [Washington, 2015]. Z drugiej strony, dyskusja nad istota wymiaru srodowi-
skowego toczy si¢ w kontekscie relacji miedzy ludzmi a srodowiskiem naturalnym.
W zwigzku z tym za dominujgce nalezy uzna¢ nastepujace zagadnienia: problem
stanu srodowiska naturalnego (a wlasciwie kryzysu srodowiska naturalnego) oraz
wspolzalezno$¢ miedzy biosferg a socjosfera, szczegolnie w kontekscie zaleznosci
czlowieka od srodowiska naturalnego oraz wplywu dziatalnosci ludzkiej na jego
stan. Dyskusje w obszarze wymiaru srodowiskowego nie odnosza si¢ wigc jedynie
do sfery realnej, lecz sg gteboko zanurzone w przyjetych systemach wartosci odno-
szacych sie do relacji miedzy czltowiekiem a srodowiskiem naturalnym i wynikaja-
cych z nich $wiatopogladach [Papuzinski, 2013].

Granice planety

Trudno jest na kilku stronach przeprowadzi¢ charakterystyke stanu srodowi-
ska naturalnego oraz wskaza¢, jakie sg prognozy i perspektywy jego zréwnowa-
zenia oraz trwalosci. Ze wzgledu na ztozonos¢ tego zagadnienia kazda charak-
terystyka bedzie uproszczeniem, a co wigcej, niesie ze sobg ryzyko trywialnosci.
Dlatego tez zostanie tu wykorzystane podejscie tzw. granic planety, opracowane
i rozwijane przez grupe kilkudziesieciu naukowcow (zwiazanych z Stockholm Re-
silience Centre, Stockholm University). W 2009 r. okreslili oni 9 podstawowych
granic naszej planety, ktorych respektowanie zwigksza prawdopodobienstwo, ze
Ziemia pozostanie bezpieczna do zycia [Rockstrom i in., 2009; Steffen i in., 2015].
W 2015 r. zostala opublikowana uaktualniona propozycja.

W tabeli 1 zostaly przytoczone owe bariery planety wraz z ich oszacowania-
mi. Oczywiscie okreslenie, ktére zagadnienia powinny by¢ uznane za krytyczne,
wyznaczenie mierzalnych nieprzekraczalnych wielkosci oraz oszacowanie, w kto-
rym miejscu jesteSmy obecnie jako Planeta, jest obarczone duzg doza niepewno-
$ci i wiaze sie niestety nadal z brakiem wystarczajacej wiedzy [Costanza, 2015].
Z drugiej strony, jest to powazna proba pozwalajaca na ciagly monitoring stanu
Ziemi i formutowanie wiarygodnych modeli na przysztos¢, réwniez takich, ktére
odnoszg si¢ do zwigzkéw biosfery z rozwojem spotecznym i gospodarczym. Dla
pewnych zagadnien byta to pierwsza proba ilosciowego okreslenia granic i brako-
walo wystarczajacej wiedzy, np. dla stezenia aerozoli atmosferycznych i chemicz-
nych zanieczyszczen. Ustalono, ze cztery z wielkosci krytycznych zostaly juz prze-
kroczone, mianowicie: zmiany klimatyczne, utrata integralnosci biosfery, stezenie
gazow cieplarnianych w atmosferze, uzytkowanie gruntéw oraz cykle azotowe
i fosforowe (w 2009 r. okreslane jako ,,utrata réznorodnosci biologicznej”) [Steffen
iin., 2015]. Przy czym badacze uznajg dwa czynniki za krytyczne: zmiany klima-
tyczne oraz integralno$¢ biosfery.

Sposrod wymienionych powyzej to zmiany klimatu stanowig dominujacy na-
ukowy, ekonomiczny, polityczny i moralny problem XXI wieku [Hansen i Sato,
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Tabela 1. Granice Ziemi
Procesy . Granica planety Aktualna
oo Zmienna i . i
systemu Ziemi (strefa niepewno$ci) wartos¢
Zmiana klimatu stezenie CO, w powietrzu | 350 [ppm] 398,5 [ppm]
(350-450 [ppm])
zmiana w wymuszaniu 1,0 [W/m?] 2,3 [W/m?]
radiacyjnym (1,0-1,5 [W/m?]) (1,0-3,3
[W/m?])
Zmiana réznorodnos$¢ genetyczna: | <10 100-1000
integralno$ci wskaznik wymierania [liczba gatunkéw na milion na [liczba gatun-
biosfery* rok] kéw na milion
na rok]
réznorodno$¢ funkcjonal- | 90% (90-30%) 84%, dla
na: wskaznik réznorod- potudniowej
noéci biologicznej Afryki
Uszczuplenie Stezenie ozonu (0,) w stra- | <5% redukcji wzgledem Jedyne prze-
warstwy tosferze poziomu przedindustrialnego | kroczenie nad
0ZONoOwej 290 [DU] Antarktyda
(5-10%), oceniane wedlug (~200 [DU])
szeroko$ci geograficznej
Zakwaszenie stezenie jonéw weglano- >80% przedindustrialnego ~84% przedin-
oceanéw wych, $rednie globalne stanu nasycenia aragonitem dustrialnego
nasycenie powierzchni powierzchni oceanu, uwzgled- | stanu nasyce-
oceanu z uwzglednieniem | niajgc naturalng i sezonowsg nia aragonitem
aragonitu (ng) zmiennos$¢
(=80%- >70%)
Globalne cykle P globalnie: przeptyw 11 (11-100) ~22
azotowe (N) fosforu z systemow stodko- | [Tg P /rok] [Tg P /rok]
i fosforowe (P) wodnych do oceanu
P regionalnie: przeptyw | 6,2 [Tg P /rok] ~14
fosforu z nawozow do (6,2-11,2 [Tg P /rok]) [Tg P /rok]
gleb erodowanych Granica jest $rednia $wiatowa,
ale dystrybucja regionalna ma
kluczowe znaczenie.
N globalnie: przemysto- | 62 [Tg N /rok] ~150
we i celowe biologiczne (62-82 [Tg N /rok]) [Tg N /rok]

wigzanie azotu

Granica dziala jako globalny
»Zawor” ograniczajacy wpro-
wadzenie nowych reaktywnych
form azotu do systemu Ziemi,
ale regionalna dystrybucja na-
wozow azotowych ma decyduja-

cy wplyw.

* W 2009 r. mierzono utrate bioréznorodnosci.
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Tabela 1. Granice Ziemi - cd.
Procesy . Granica planety Aktualna
oo Zmienna . . 2z
systemu Ziemi (strefa niepewnosci) wartosc
Uzytkowanie Globalnie: obszar zale- 75% (75-54%) 62%
gruntéw sionych gruntéw jako % Warto$ci sg $rednig wazong
pierwotnej pokrywy lesnej | z trzech indywidualnych bio-
mow i ich stref niepewnosci
Biomy: powierzchnia Biomy: tropikalny: 85%
zalesionego gruntu jako % | (85-60%); umiarkowany:
potencjalnego lasu 50% (50-30%); borealny: 85%
(85-60%)
Zuzycie $wiezej Globalnie: maksymalna Globalnie: 4000 [km®/rok] ~2600 [km?®/
wody ilo$¢ zuzycia wéd po- (4000-6000 [km?/rok]) rok]
wierzchniowych i pod-
ziemnych
Baseny: pobér wdd po- Basen: maksymalny miesieczny
wierzchniowych i pod- pobor jako % $redniego mie-
ziemnych jako % $redniego | sigcznego przeptywu rzeki. Dla
miesiecznego przeplywu miesiecy o niskim przeptywie:
rzeki 25% (25-55%); 0 $rednim:
30% (30-60%); wysokim: 55%
(55-85%)
Stezenie aerozoli Globalnie: aerozolowa
grubos¢ optyczna (AOD),
duza zmienno$¢ regio-
nalna
Regionalnie: AOD jako Regionalnie (monsun potu- 0,30 AOD dla
$rednia sezonowa w re- dniowoazjatycki wykorzystany | regionu potu-
gionie; jako studium przypadku): suma | dniowoazjatyc-
antropogeniczna (pochtania- kiego

nie i rozpraszanie) AOD na
subkontynencie indyjskim 0,25
(0,25-0,50); absorbowanie
(podgrzewanie) AOD mniej niz
10% catkowitego AOD

Wprowadzenie
nowych bytow*

brak aktualnie zdefinio-
wanej zmiennej

brak obecnie zidentyfikowanej
granicy

* W 2009 r. mierzono zanieczyszczenie chemiczne.

Zrédto: [Steffen i in., 2015, s. 740-741; Folke, 2013, 5. 23]
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2012]. Istniejace metaanalizy globalnych zbioréw danych® dostarczaja silnych do-
wodow, ze gléwne zmiany w systemach naturalnych sa wynikiem antropogenicz-
nych zmian klimatu [Parmesan i in., 2013]. Cho¢ 97% aktywnych i publikujacych
naukowcow, zajmujacych si¢ zagadnieniami zmian klimatycznych, jest przekona-
na o antropogenicznos’ci zmian klimatu [Doran i Zimmerman, 2009], to opinia
publiczna jest wciaz podzielona’. Wskazuje si¢, Ze niepewnos$¢ czy watpliwosci
w tym obszarze wynikajg z przyczyn ideologicznych, politycznych, réznic w war-
tosciach i $wiatopogladowych, a ponadto $cisle wiaze si¢ ze sposobem i zakresem
przekazywania wiadomosci przez media'® [Corner i in., 2012]. Nie bez znaczenia
jest rdwniez to, ze wyniki naukowe, zwlaszcza dotyczace tak zlozonych problemow
jak zmiany klimatu, zawsze obarczone sg niepewnoscia. Dlatego naukowcy rzad-
ko prezentuja je w sposob kategoryczny i jednoznaczny (co nie przeszkadza im
formutowac odpowiedzialnych wnioskéw i zalecen), jednak dla opinii publiczne;j
sytuacja ,nie wiem wszystkiego” czgsto oznacza ,nie wiem nic pewnego” [Corner
iin., 2012].

Wyczerpujaca i aktualng charakterystyke zagadnien zwigzanych z kryzysem
klimatycznym zawierajg raporty Miedzynarodowego Zespotu ds. Zmian Klimatu
(ang. Intergovermental Panel on Climate Change, IPCC), przykladowo najnowszy,
wydany w 2014 roku (Fifth Assessment Report). W sposob systematyczny, oparty
na badaniach naukowych oceny stanu srodowiska naturalnego dokonujg instytu-
cje rzagdowe oraz organizacje pozarzadowe, takie jak: Program Srodowiskowy Or-
ganizacji Narodéw Zjednoczonych (ang. United Nations Environmental Program-
me, UNEP), Organizacja Narodéw Zjednoczonych ds. Wyzywienia i Rolnictwa
(ang. Food and Agriculture Organization, FAO) czy Swiatowy Instytut Zasobéw
(ang. World Resources Instititue, WRI) [Przychodzen, 2013]. Powazne analizy wy-
zwan srodowiskowych oraz szerzej: wyzwan rozwoju zrownowazonego i trwaltego
realizujg rowniez organizacje pozarzadowe, np. Worldwatch Institute co roku (od
1984 r.) wydaje opracowania z serii Stan Swiata (ang. State of the World).

8 Globalne metaanalizy s3 prawdopodobnie najbardziej wiarygodnym, naukowo uzasadnionym
i solidnym zestawem metod wykrywania dtugofalowych zmian klimatu. Parmesan i in. [2013],
dokonujagc poréwnania globalnych metaanaliz reakgji biologicznych, wskazuja na wysoka spoj-
no$¢ wynikéw uzyskiwanych z réznych, niezaleznych zestawéw danych, obejmujacych systemy
ladowe, stodkowodne i morskie oraz stosujacych rézne metody statystyczne. Podkreslaja oni,
ze z prawdopodobienstwem mniejszym niz 1 na miliard zaobserwowane trendy wystapilyby,
gdyby gatunki zmienialy si¢ losowo [Parmesan i in., 2013].

9 Przykladowo badania Cornera i in. [2012] pokazuja, ze okoto 10-20% ogdtu spoleczenistwa
(badania realizowano w Wielkiej Brytanii) odrzuca poglad o wplywie czlowieka na zmiany kli-
matu.

10 Przyczyn upatruje sie przykladowo w przyjetym w mediach dyskusyjnym stylu przekazywania
informacji, wymagajacym $cierania sie roznych pogladéw (w konsekwencji dla uzyskania row-
nowagi prezentuje si¢ alternatywne, cho¢ niszowe poglady, czesto czysto populistyczne) [Cor-
neriin., 2012].
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Zaleznosc¢ ludzkosci
od Srodowiska naturalnego — ustugi ekosystemu

McKee definiuje srodowiskowe zrownowazenie i trwalos¢ jako odnoszace sie
do ,,ochrony zasobéw $rodowiska naturalnego i réznorodnosci biologicznej, za-
pewnienia statego dostepu do bezpiecznej wody pitnej oraz poprawy jakosci zycia
wsréd najubozszych” [McKee, 2012, s. 553]. Definicja ta nie moze by¢ uznana za
prawidlowa: autorka wychodzi poza aspekt zrownowazenia i trwaltosci srodowi-
skowej na rzecz spotecznego, myli cele z srodkami ich osiggania, w sposob raczej
przypadkowy uzywa poje¢ — wyszczegélnia zagadnienie dostepu do wody pitnej
(bardzo konkretny, szczegdtowy cel) oraz jakosci zycia (bardzo szerokie, trudno
definiowalne pojecie)''. Jednak definicja ta zwraca uwage na to, Ze wymiar srodo-
wiskowego zréwnowazenia i trwatosci musi by¢ rozpatrywany w kontekscie wpty-
wu $rodowiska naturalnego na czlowieka. Niezaleznie od tego, czy przyjmiemy
skrajnie antropocentryczne podejscie, wedlug ktorego ochrona zasobéw srodo-
wiska naturalnego i réznorodnosci biologicznej jest wazna tylko wtedy, gdy od-
nosi sie do zaspokajania potrzeb cztowieka, czy podejscie skrajnie ekocentryczne,
w ktérym Natura jest wartoscig samg w sobie — wymaga szacunku i ochrony bez
wzgledu na jej warto$¢ utylitarng dla cztowieka, nasze przetrwanie i jako$¢ zycia
zalezg od $rodowiska naturalnego. Zalezymy od Natury.

Nalezy tu przywola¢ pojecie tzw. ,ustug ekosystemu”, ktére sa definiowane
jako bezposredni i posredni udzial ekosystemu w dobrostanie ludzi [de Groot
iin., 2010]. Michatowski definiuje ustugi systemu jako ,dostarczanie przez bios-
fere materii, energii i informacji potrzebnych do zycia cztowieka” [Michatowski,
2007, s. 203]. W wyniku prac inicjatywy Milenijnej Oceny Ekosystemoéw (ang. The
Millennium Ecosystem Assessment, MA)'? wyrdzniono cztery kategorie ustug eko-
systemu: podstawowe, zaopatrujace, regulacyjne i kulturowe (obejmujace 37 pod-
kategorii). Na rysunku 1 zobrazowano zwigzki miedzy ustugami ekosystemu
a skladnikami dobrostanu cztowieka. Problematyka ustug srodowiska jest atrak-
cyjnym i wcigz nieuksztaltowanym polem badawczym - brakuje szeroko akcep-
towalnego systemu pojeciowego i standardow metodologicznych [Michalowski,

11 Jest to prawdopodobnie rezultatem tego, Ze McKee opiera si¢ na koncepcji Milenijnych Ce-
16w Rozwojowych Organizacji Narodéw Zjednoczonych (ang. Millennium Development Goals,
MDGs) i stara sie je przelozy¢ na spdjna definicje.

12 Milenijna Ocena Ekosystemu jest inicjatywa Organizacji Narodéw Zjednoczonych, zostala po-
wolana w 2000 r. Jej celem byla ocena skutkéw zmian ekosystemu dla dobrostanu cztowieka
oraz stworzenie naukowych podstaw do dziatai. Wyniki pracy ponad 1360 ekspertéw z cate-
go $wiata (zawarte w pieciu tomach i sze$ciu syntetycznych raportach) obejmowaly ocene sta-
nu i trendéw zmian w $wiatowych ekosystemach, ich ustug (takich jak czysta woda, zywno$¢,
produkty lesne, kontrola powodziowa i zasoby naturalne) oraz mozliwoéci przywrocenia, za-
chowania lub poprawy uzytkowania ekosystemow, http://www.millenniumassessment.org/en/
About.html (dostep: 18.09.2015).
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Rys. 1. Zwigzek migdzy ustugami ekosystemu a sktadnikami dobrostanu cztowieka

Zr6dlo: Millennium Ecosystem Assessment, 2005, s. 28

2011]. Jednak ludzie s3 w pelni zalezni od ustug ze strony srodowiska natural-
nego, ustugi ekosystemu podtrzymujg ludzkie zycie i zapewniaja ludziom spel-
nienie [Washington, 2015]. Degradacja ekosystemu istotnie negatywnie wplywa
na ludzki dobrostan [Millennium Ecosystem Assessment, 2005; Michalowski, 2011;
Washington, 2015]. Jak wskazuje Brown [2011], nie ma PLANety ,,B”, w razie gdy-
by$my posuneli si¢ z degradacja srodowiska zbyt daleko. Nalezy mie¢ swiadomos¢,
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ze ustugi ekosystemdw maja czesto posredni wptyw na dobrostan cztowieka, dlate-
go tez kluczowe jest przyjecie szerokiej, interdyscyplinarnej perspektywy na rzecz
rozumienia znaczenia ustug ekosystemoéw [Costanza, 2015].

Respektowanie granic Srodowiskowych

Naturalne jest pytanie, dlaczego ludzkos¢ nie respektuje granic srodowisko-
wych, skad tak wielka presja na srodowisko naturalne. Jeszcze w latach 70. XX w.
Ehrlich wspdlnie z Holdrenem (naukowcy zajmujacy si¢ prognozowaniem zmian
srodowiska pod wpltywem wyktadniczego wzrostu liczby ludnosci Ziemi, w tym
matematycznym modelowaniem tych zmian), zaproponowali tzw. rownanie IPAT,
czyli:

[=P*xA*T (1.1)

gdzie:

I - presja ludnosci (ang. impact),

P - wielko$¢ populacji (ang. population),

A - konsumpcja zasobdw per capita zalezna od poziomu zycia (ang. affluence),

T - miara wplywu dziatalnosci technologicznej (ang. technology).

Cho¢ zaproponowana formuta nie jest pozbawiona wad, to, jak wskazuja York
iin. [2003], IPAT okresla w oszczedny, prosty sposob gléwne sity napedowe zmian
srodowiskowych (wraz z okresleniem relacji migdzy nimi). Wedlug tej formuty
wyzsze wartoéci ktoregokolwiek z wyszczegélnionych wskaznikéw beda zwigk-
sza¢ presje na srodowisko. Przy czym przyjeto zalozenie, ze wskazniki populaciji,
konsumpgiji i technologii majg jednakowa wage'’. Bazujac na tej formule, nalezy
wskazac, ze redukcja presji ludzkosci na srodowisko naturalne wymaga oddziaty-
wania na: wielko$¢ populacji, wydajnos¢ stosowanych technologii oraz redukcje
nadmiernej konsumpcji.

Populacja ludzi

Globalny ekosystem ma skoniczone granice, jest fizycznie ograniczony, ogra-
niczone sg réwniez jego zdolnosci regeneracyjne oraz asymilacyjne. Byt czas, gdy
Ziemia byla relatywnie ,,pusta” — jeszcze na poczatku XVIII w. globalna populacja

13 Mayer [2008] wskazuje na dalsze prace, ktore rozwijaja owa formule. W szczegdlnoéci rozpatry-
wano, czy niektdre aspekty technologiczne i te zwigzane z konsumpcja moga obnizaé presje §ro-
dowiskowa, czy powinny by¢ wziete pod uwage inne wskazniki (poza tymi trzema), czy wlasci-
we jest mnozenie owych wskaznikéw oraz czy nie nalezy doda¢ wag. Dlatego tez w pdzniejszych
latach ta formuta byla rozwijana, zaproponowano np. InPACT [Waggoner i Ausubel, 2002] czy
STIRPAT [York i in., 2003].



1.1. Wymiar srodowiskowy rozwoju zréwnowazonedo i trwatego 31

wynosita w przyblizeniu 1 miliard ludzi [Washington, 2015]. Obecnie populacja
ludzi przekracza 7,63 miliarda'. Jednak wielko$¢ populacji musi by¢ rozpatrywa-
na relatywnie do zdolnosci Ziemi do zaspokojenia potrzeb ludzi. Mozna tu wyko-
rzysta¢ koncepcje $ladu ekologicznego' (Ecological Footprint). Wskazuje sig, ze
$lad ekologiczny podwoit sie w ciggu ostatnich 40 lat i jest obecnie szacowany na
poziomie 1,5 Ziemi (czyli ludzko§¢ wykorzystuje obecnie ekwiwalent 1,5 planety,
zeby zapewnic sobie odnawialne zasoby do konsumpcji oraz na rzecz pochlania-
nia naszych odpadéw) [Washington, 2015]. Jednak jest to tylko srednia §wiatowa,
gdyz kraje wysoko konsumpcyjne (z Ameryki Poinocnej i Europy oraz Japonia
i Australia) wykorzystuja ekwiwalent 3 planet'. Sg kraje, ktore majg relatywnie
niski $lad ekologiczny przypadajacy na jednego mieszkanca (np. Indie i Chiny),
jednak ze wzgledu na wielko$¢ populacji zblizaja si¢ do niechlubnego lidera, jakim
sg Stany Zjednoczone [Moore i Rees, 2013]. Umiarkowane scenariusze Organiza-
cji Narodéw Zjednoczonych wskazujg, ze kontynuacja dotychczasowych trendéw
dotyczacych populacji i konsumpcji spowoduje, ze do lat 30. XXI w. zaspokoje-
nie potrzeb ludzi bedzie wymagalo ekwiwalentu 2 Ziemi [Moore i Rees, 2013].
»Zbiorowe roczne zapotrzebowanie ludzkosci na zasoby naturalne po raz pierwszy
przekroczylo zdolnosci regeneracyjne Ziemi - wyrazone jej zdolnoscia do ich od-
nawiania w ciggu danego roku - juz ponad 30 lat temu, kiedy szybko rosnace
lokalne wymagania wobec systemdéw $rodowiskowych polaczone z nieogra-
niczonym wzrostem gospodarczym przybraly charakter globalny” [Przycho-
dzen, 2013, s. 57]. Przekraczanie potencjalu biologicznego planety prowadzi
do stopniowego wyczerpywania si¢ zasobow - tych nieodnawialnych, ale row-
niez tych odnawialnych (gdyz zbiory przekraczaja plony), do nadmiernego
zanieczyszczenia planety (w tym réwniez gromadzenia si¢ dwutlenku wegla
w atmosferze i oceanach), wreszcie do zubazania zdolnosci ekosysteméw do
samoodtwarzania.

Mozna wiec powiedzie¢, ze w obliczu przeludnienia Ziemi dostep do zaso-
béw wystepujacych wezesniej w nieograniczonej obfitosci — czystego powietrza,
wody pitnej, zywnosci czy zasobow nieodnawialnych - drastycznie si¢ kurczy. Na-
tura okazala si¢ krucha i wrazliwa — w obliczu rosnacej liczby ludnosci globalny
ekosystem jest coraz bardziej narazony na ludzka ingerencje. Gladwin i in. [1995]
wskazujg na podstawowe, wydawaloby sie oczywiste, zasady: stopa wykorzysta-
nia zasobow odnawialnych nie moze przekroczy¢ stopy ich naturalnej regeneracji,

14 Zrédto: http://worldpopulationreview.com/ (dostep: 23.12.2018).

15 Slad ekologiczny poréwnuje popyt ludnosci na ustugi ekosysteméw ze zdolnoscig tych ekosys-
temow do zaspokojenia owego popytu [Moore i Rees, 2013].

16 Zdaniem Raworth [2013] najbardziej bolesny jest nadmierny poziom konsumpcji, podaje na-
stepujace przyklady: tylko 11% $wiatowej populacji generuje okolo polowy $wiatowej emisji
CO,, jedna trzecia §wiatowego wykorzystania azotu jest uzywana do produkcji migsa dla ludzi
w krajach czlonkowskich Unii Europejskiej, czyli dla 7% ludnosci $wiata.
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emisja zanieczyszczen musi by¢ mniejsza niz naturalna zdolnos¢ ich asymilacji,
a dzialalnos¢ cztowieka nie moze przyczyniac si¢ do zmniejszania réznorodnosci
genetycznej, gatunkowej czy ekosystemu.

Szacuje sig, ze przy zachowaniu obecnych wzorcéw konsumpcji slad ekologicz-
ny réwny 1 planecie odnosi si¢ do wielko$ci populacji réwnej jedynie 4,5 miliarda
ludzi, a przy wzorcu konsumpcji na poziomie Stanéw Zjednoczonych wielkos¢
ta nie moze przekroczy¢ 1,75 miliarda oséb [Engelman, 2013]. Jednak dzialania
na rzecz stabilizacji wielkosci populacji budzg wielkie kontrowersje. Przyktadem
takich dzialan moga by¢: zapewnienie dostepu do edukacji na poziomie szkoty
$redniej — szczegdlnie dla dziewczat, powszechny dostep do $rodkéw antykoncep-
cyjnych, do edukacji seksualnej, odejscie od instrumentéw zachgcania do wielo-
dzietnosci [Washington, 2015]. Jest wiele czynnikéw stojacych na przeszkodzie
ograniczeniu populacji: czysto ludzkie pragnienie do rozwijania rodzin (przeciw-
ne naturze wydaje si¢ zewnetrzne ograniczanie mozliwosci rodzenia dzieci), ,pan-
stwa” pragna mie¢ wiecej obywateli (co wigze si¢ nie tylko ze wzrostem wtadzy, ale
tez odsuwa problem demograficzny ,,starzejacego si¢ spoteczenstwa”), uwarunko-
wania kulturowe czy religijne zachecaja do rodzenia dzieci i ograniczaja kontrole
urodzen.

Konsumpcja

Poza dzialaniami na rzecz stabilizacji wielko$ci populacji kluczowa jest reduk-
cja nadmiernej konsumpcji. Konsumpcjonizm stanowi dominujacy wzér kulturo-
wy dla wigkszo$ci wspdtczesnych spolecznosci [Zacher, 2008; Assadourian, 2013].
Przejawem konsumpcjonizmu s3 normy, historie, rytualy, wartoéci, symbole.
~Coraz wiecej ludzi definiuje siebie przede wszystkim przez konsumpcje, staraja
sie posiada¢ lub uzywac wiecej przedmiotéw niz kiedykolwiek, czy to w odniesie-
niu do mody, jedzenia, podrdzy, elektroniki czy niezliczonych innych produktow
i ustug” [Assadourian, 2013, s. 113]. Juz w 1955 r. Lebow pisat: ,Nasza ogrom-
nie wydajna gospodarka wymaga, zebysmy zrobili z konsumpcji sposéb na zycie,
ktory przeksztalci kupowanie i korzystanie z towaréw w rytualy, zeby$my szukali
duchowej satysfakcji i zaspokojenia naszego ego w konsumpcji... Musimy zuzywac,
spala¢, niszczy¢, wymieniac i wyrzucac rzeczy w coraz szybszym tempie” [za: Wa-
shington, 2015, s. 120].

Jednak konsumpcjonizm nie jest realistycznym paradygmatem na planecie
o skoniczonym potencjale, nie jest kompatybilny z ograniczonoscia jej zasobow.
Podkresla si¢ konieczno$¢ ograniczania konsumpcji, ktéra podkopuje dobrobyt
ludzi, np. konsumpcji produktow szkodliwych dla srodowiska naturalnego; zasta-
pienia prywatnej konsumpcji débr konsumpcjg ustug publicznych (np. biblioteki,
transport publiczny); wydiuzenia czasu uzytkowania débr i zasoboéw ogoétem (pro-
blem ten bedzie dyskutowany szerzej w rozdziale drugim) [Assadourian, 2013].



1.1. Wymiar srodowiskowy rozwoju zréwnowazonedo i trwatego 33

Duzy nacisk musi by¢ potozny na zmniejszanie réznic dochodéw, gdyz mniej-
sze roznice zmniejszaja presje na konsumpcje [Wilkinson i Pickett, 2010].
Podkresla sie tez, ze kluczowe jest samoograniczenie nadmiernej konsumpcji.
Jednak istnieje wiele barier, ktdére stoja na drodze owemu samoograniczaniu.
Assadourian [2013] podkresla, ze wzrost konsumpcji jest postrzegany jako
podstawa rozwoju spoteczenstw, gdyz jest bezposrednio zwigzany ze wzrostem
PKB, a wigc jest on stymulowany przez rzady. ROwniez prywatne przedsigbior-
stwa upatruja swojego sukcesu we wzroscie konsumpcji, czego przejawem sg
wydatki na promocje.

Odejscie od konsumpcjonizmu jest wielkim wyzwaniem cywilizacyjnym. Mo-
ze to by¢ po czesci wynikiem zmian prawnych (np. ograniczen w promowaniu
produktéw i ustug), infrastrukturalnych (np. dostepu do ustug publicznych) czy
zachet/kar finansowych (np. wcielenia kosztow srodowiskowych w ceny produk-
tow). Przede wszystkim wymaga to dramatycznej zmiany kulturowej. Przyktadem
moze tu by¢ nurt tzw. dobrowolnej prostej (ang. voluntary simplicity), ktéry wyma-
ga od ludzi kierowania si¢ w Zyciu m.in. nastepujacymi zasadami: kontrolowa¢
wydatki, unika¢ marnotrawstwa, nie da¢ si¢ zwie$¢ temu, co maja inni, przywiazy-
wac uwage do jako$ci zamiast do ilo$ci, dziata¢ wspoélnie [HopejlKaminska i in.,
2015]".

Technologia

Wedlug zwolennikéw technocentryzmu technika stanowi gléwng wartos¢
w rozwoju cywilizacji, powinna by¢ rozwigzaniem probleméw wynikajacych
z ograniczonych zdolnosci planety. Tym pogladem kieruja si¢ m.in. zwolennicy
~dematerializacji gospodarki’, ktorzy daza do minimalizacji zuzycia materialow
i energii (zasobéw odnawialnych, nieodnawialnych oraz generowania zanieczysz-
czen). Wykorzystanie zasobéw odnawialnych nie moze by¢ wiec wyzsze niz tempo
ich odtworzenia; zasobéw nieodnawialnych niz tempo rozwinigcia substytutow;
emisji zanieczyszczen niz zdolnos¢ do recyclingu, absorpgji lub ich unieszkodli-
wienia w ekosystemie [Daly, 1990 za: Washington, 2015]. ,Dematerializacja go-
spodarki” moze by¢ przykladowo realizowana przez wprowadzanie: ,kwot” wy-
czerpywania zasobow nieodnawialnych (rzadowe ograniczenie zuzywania tych
zasobdw), wysokie opodatkowanie zakupu okreslonych zasobow (szczegélnie nie-
odnawialnych), wycen ustug ekosystemu (w odniesieniu do zasobéw odnawial-
nych) czy ,kwot” emisji zanieczyszczen (np. CO,). Podejscie to wigze si¢ z po-

17 Szerzej problem ten jest oméwiony w pracy Johnsona [2004]. Podkresla om miedzy innymi, ze
cho¢ szereg badaczy postrzega ruch dobrowolnej prostoty jedynie jako $rodek do osobistego
spelnienia, to wielu uznaje proste zycie za srodek prowadzacy do sprawiedliwoéci spotecznej
oraz $rodowiskowego zréwnowazenia i trwato$ci.
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szukiwaniem takich rozwigzan technologicznych, ktére pozwalaja zachowa¢
ten sam poziom jakosci zycia przy uzyciu mniejszej ilosci zasobdw i energii,
np. koncepcja Mnoznik 4 (25% dotychczasowego zuzycia) [von Weizsicker
iin., 1998]. Szacuje sig, ze przy dzisiejszym zaawansowaniu technologicznym
mozliwe jest juz teraz osiagnigcie poziomu 20-25% [Washington, 2015]. Na
rzecz redukcji zuzycia materialéw i energii zaczgto rozwijac liczne koncepcje
i dzialania - te na poziomie przedsiebiorstw (np. zarzadzanie cyklem Zzycia
produktu w kontekscie wykorzystywanych materialow i energii oraz genero-
wanych zanieczyszczen czy rozszerzong odpowiedzialnos$¢ producentéw) oraz
te na poziomie gospodarek (np. gospodarka o obiegu zamknietym wraz z roz-
wigzaniami jej wdrazania globalnie i regionalnie) *. Mozna wskaza¢ rozwigza-
nia technologiczne, ktére moga stanowi¢ podstawe rozwoju zréownowazonego
i trwalego, np.: technologie energii odnawialnej (energia wiatrowa, stoneczna,
geotermalna, elektrownie wodne, fal i ptywow, bioenergia) oraz takie, ktére sg
zdecydowanie szkodliwe (energia z wegla, atomu, technologie geoinzynierii).
Nie mozna jednak zapominag, ze istotg ustug ekosystemoéw sa bardzo skompli-
kowane mechanizmy przyrodnicze, ktérych zastapienie przez technologie jest
czesto niemozliwe [Michatowski, 2007].

Wielu wskazuje jednak, ze ani postep technologiczny, ani rynki same z siebie
niezmienione, nieregulowane nie moga by¢ podstawa rozwoju zréwnowazone-
go i trwalego [Meadows i in., 2004]. Wedtug skrajnych pogladéw postep tech-
nologiczny stanowi przyczyne kryzysu srodowiskowego, wiec nie nalezy szuka¢
rozwigzan wilasnie w technologii [Daly, 1990]. Washington [2015] podkre§la,
ze technologia nie jest ani dobra, ani zla, ale jej bezrefleksyjne stosowanie
doprowadzito ludzko$¢ na skraj katastrofy. Mimo 30% wzrostu efektywnosci
wykorzystania zasobéw w ciggu ponad 30 lat globalne zuzycie tych zasobdw i tak
wzrosto o 50% [Flavin, 2010 za: Washington, 2015]. Washington [2015] apeluje
wiec o implementacje etyki szanujacej ludzi i Nature w decyzjach odnoszacych
sie do technologii.

Zdaniem Daly’ego [1991] problemy przeludnienia czy nadmiernej konsump-
cji nie sg kwestig rozwigzan technologicznych, ale odnoszg si¢ do trudnych moral-
nych rozstrzygniec.

Aksjologiczna perspektywa
wymiaru srodowiskowego

Tyburski wskazuje, ze ,to, co dzieje si¢ na styku etyki i ekologii, ma bardzo
konkretne znaczenie, a $wiat relacji czlowieka z przyroda posiada gteboki aksjolo-
giczny wymiar, ktéry wymaga zaréwno teoretycznego namystu, jak i praktycznych

18 Problemy te zostang szerzej omowione w dalszej cze$ci pracy.
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odniesien” [Tyburski, 2006, s. 13]. W nawigzaniu do doskonalego opracowania
Tyburskiego [2006] zostana pokrétce nakreslone etyczne podstawy relacji czlo-
wiek—Natura.

Antropocentryczna wersja etyki ochrony srodowiska odmawia statusu moral-
nego istotom pozaludzkim [Tyburski, 2006]. Zobowigzania wzgledem naturalnych
ekosystemoéw i wspdlnot biocenotycznych s oparte jedynie na fakcie, ze moze to
mie¢ wplyw na realizacje¢ ludzkich wartosci i praw, wiec nie ma obowigzku popie-
ra¢ lub broni¢ dobra pozaludzkich istot zywych, niezaleznie od tego faktu. Etyka
srodowiskowa w ujeciu antropocentrycznym powinna stanowi¢ skltadowa etyki
ogolnej i glosi¢ ,,potrzebe ochrony przyrody i szacunku dla niej jako przejawu
ochrony cztowieka i szacunku dla niego” [Tyburski, 2006, s. 11]. W perspektywie
antropocentrycznej ludzie s3 wyzsza forma Zycia, wiec sg uprawnieni do ,,posia-
dania” Ziemi i ,wladania” nig. Moze to jednak skutkowa¢ sprowadzeniem rézno-
rodnosci zycia do prostego pojecia zasobu czy kapitalu (wymienianego jednym
tchem z kapitalem finansowym) i bezwartosciowosci tych elementéw przyrody,
ktére nie sa uzyteczne. Antropocentryzm jest tez czg¢sto utozsamiany z huma-
nizmem zwlaszcza wtedy, gdy mowa o prawach cztowieka [Washington, 2015].

Z antropocentryzmem Scisle koreluje mechanistyczny paradygmat, w ktérym
przyjeto postrzeganie Natury jako maszyny, co w konsekwencji powoduje, ze staje
sie ona obiektem naukowych dociekan, czyms, co moze by¢ podzielone na czgsci,
wykorzystane, wziete we wladanie [Washington, 2015]. W swej skrajnej postaci
antropocentryzm popycha do tworzenia pozytywistyczno-technokratycznych
modeli rozwoju cywilizacji [Skolimowski, 1989]. I, cho¢ jest zasadnicza réznica
miedzy pogladem, ze czlowiek ma prawo wplywac na przyrode, a zalozeniem, ze
moze jg ksztaltowa¢, to niektérzy wyrazajg przekonanie, Ze jest mozliwe petne go-
rowanie nad $wiatem przyrody i jego zastgpienie przez sztuczne $rodowisko cal-
kowicie kontrolowane przez cztowieka, ze jest to tylko kwestia mozliwosci techno-
logicznych [Schellenberger i Nordhaus, 2004]". Ludzie nie sg wiec cze$cia natury,
nie zalezg od natury i nie s3 winni lojalnosci naturze (ze wzgledu na wyjatkowos¢
gatunku ludzkiego) [Rees, 2015]. Do warto$ci najbardziej cenionych naleza tu
wiec: kontrola, manipulacja, wladza, obiektywno$¢, atomizacja i analiza [Skoli-
mowski, 1989]. ,,Jest to myslenie zaborcze wobec natury i w nim nalezy upatrywac
przyczyn nie tylko klesk ekologicznych, ale takze egzystencjalnych, spotecznych
i ideologicznych” [Tyburski, 2006, s. 12].

19 Przykladowo Cronon i Haraway opowiadali si¢ za ochrong $rodowiska miejskiego (w miejsce
ochrony przyrody) i za wymysleniem na nowo przyrody i czlowieka (czlowieka cyborga — cze-
$ciowo czlowieka, czg$ciowo maszyny) [Sessions, 2014]. Taka wizja $wiata koreluje z ,,nowym
wspanialym §wiatem” Huxleya [2013] - idealnie zorganizowanym, uporzadkowanym, picknym
iuszczedliwionym’, a réwnoczeénie sztucznym, przerazajacym, oderwanym od natury i jej na-
turalnych cyKkli, zniewolonym.
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Shepard [1995] wskazuje, ze w odniesieniu do relacji ludzko$¢-Natura réw-
niez postmodernizm stanowi przejaw antropocentrycznego $wiatopogladu [za:
Sessions, 2014]. Zgodnie z postmodernistycznymi twierdzeniami nauka teo-
retyczna nie opisuje rzeczywistosci, ale opowiada tylko ,jedng z historii’, gdyz
wszystko jest kwestig postrzegania. Jednak, jak podkresla Washington [2015],
przyroda jest rzeczywista i rzeczywiscie od niej zalezymy, a ludzie degraduja
przyrode, zeby wesprze¢ rzeczywiste spotecznosci. Ta rzeczywisto$¢ nie jest po
prostu ,stanem umysltu” czy ,konstrukcja spoteczng”, ona istnieje, cho¢ oczy-
wiscie jest odmiennie interpretowana przez rozne osoby. Washington [2015]
podkresla, ze jezeli przyrodzie odmoéwi si¢ bycia rzeczywistg, to réwnocze$nie
odrzuca si¢ odpowiedzialnos¢ wzgledem niej, odmawia sie jej etycznego wymia-
ru, a to daje podstawe odrzucenia wszelkich dzialan na rzecz srodowiskowego
zréwnowazenia i trwalosci.

Antropocentryzmowi przeciwstawiany jest tzw. ekocentryzm. Jego podstaw
mozna si¢ doszukiwaé juz w pierwszych pracach krytykujacych przedmiotowo-
utylitarne traktowanie przyrody oraz promujacych ide¢ harmonijnej zgodnosci
i wspotzaleznosci $wiata przyrodniczego i ludzkiego (przykladowo prace Emerosna
czy Thoreau) [Tyburski, 2006]. Mowa tu o pogladach, Ze interesy istot pozaludzkich
powinny by¢ brane pod uwage ze wzgledu na nie same, a nie jedynie wtedy, gdy stuza
ludzkim celom i potrzebom, przyroda zas powinna by¢ uwazana za dobro etyczne
i przedmiot zobowigzan cztowieka. Przykladowo Leopold [1949], ktéry zapropo-
nowal tzw. etyke Ziemi (ang. Land Ethic), poszerzajaca granice biotycznej wspdlno-
ty, obejmujac nig cztowieka, swiat istot pozaludzkich i Ziemie: ,,stuszne jest to, co
sprzyja zachowaniu spo6jnosci, stabilnosci i pieknu wspdlnoty biotycznej, niestuszne
za$ jest to, co temu nie sprzyja’ [Tyburski, 2006, s. 10]. Baird Callicot [1989] zbu-
dowat podwaliny paradygmatu ekocentrycznego, rozwijajac koncepcje Leopolda,
dal podstawy zorientowanej holistycznie filozofii ekologicznej, nakladajacej na ludzi
nie tylko okreslone zobowiazania wobec Ziemi, ale wymagajacej poswiecenia dla jej
dobra (analogicznie jak wobec rodziny, przyjaciot, kraju). Wreszcie Taylor [1986],
tworca etyki szacunku dla Natury (ang. Respect for Nature), postulowal, ze kazdy
organizm, populacja i wspolnota zywych istot posiada dobro (pomyslnos¢) i we-
wnetrzng warto$¢. Jesli istota ma wrodzong wartos$¢, to oznacza, ze jej dobro zastu-
guje na bycie przedmiotem refleksji podmiotéw moralnych, a takze, ze realizacja
jej dobra ma wewnetrzng warto$¢ jako wynikajaca z niej samej. Nigdy tez zaden
organizm, populacja czy zbiorowisko organizmoéw nie moga petni¢ funkcji instru-
mentalnej. I tu wylania si¢ biocentryczny punkt widzenia, reprezentowany przy-
ktadowo przez Pigtek [1998], wedlug ktorej ,nie tylko czlowiek, ale takze poza-
ludzkie istoty zywe maja warto§¢ wewnetrzng; nie tylko czlowiek, ale takze
pozaludzkie istoty zywe realizuja wlasciwe im warto$ci witalne i wiedza, jak maja
zy¢ zgodnie z wlasna naturg; nie tylko czlowiek, ale réwniez kazda istota zywa
jest miarg tych aspektéw srodowiska, z ktérymi musi wspoétdziata¢ po to, aby zy¢”
[Tyburski, 2006, s. 13].
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W ramach dyskusji na temat rozwoju zréwnowazonego i trwalego szczegélnie
czesto przywolywana jest tzw. ekologia gleboka Naessa (ang. Deep Ecology), kto-
ra postuluje ,nowe myslenie ekologiczne, wyznaczajace ere cywilizacji postindu-
strialnej, zorientowanej ekologicznie, koncepcje zielonej polityki nakierowanej na
ochrone i obrong bogactwa i r6znorodnosci form zycia, a w sferze gospodarczej na
zielong ekonomi¢ opowiadajacy si¢ za dzialaniem na rzecz bioregionéw samowy-
starczalnych gospodarczo oraz style Zycia motywowane postulatem powsciagliwo-
$ci konsumpcyjnej, umiarkowania, ograniczania potrzeb” [Tyburski, 2006, s. 11].
Podstawowe zasady glebokiej ekologii zostaly zebrane w pracy [Naess i Sessions,
1986]. Autorce niniejszej pracy jest jednak zdecydowanie blizsza etyka ekologicz-
na Skolimowskiego [1989], ktéra cho¢ nawigzuje w wielu punktach do etyki gte-
bokiej (prawie we wszystkich!), to rownocze$nie, przez przyjecie imperatywu ewo-
lucyjnego, stoi w opozycji do totalnego egalitaryzmu, wedle ktorego kazda forma
zycia ma absolutnie réwne prawa (wybory etyczne s jednak wyborami wartosci).

Skolimowski [1989] postuluje konieczno$¢ ksztalttowania nowego sposobu my-
$lenia. W miejsce rozumu mechanistycznego, analitycznego, pragmatycznego nalezy
rozwija¢ rozum ekologiczny, wrazliwos¢ ekologiczna, a takze §wiadomo$¢ i wartosci
ekologiczne. Do wartosci ekologicznych, ktdre s3 ,,zesrodkowane na wszechswiecie
i zyciu’, naleza: cze$¢ dla zycia (kazda forma zycia jest niepowtarzalna i wymaga sza-
cunku, niezaleznie od swej obecnej wartosci dla czlowieka), odpowiedzialnos¢ (za
wlasne zycie, pomyslnos¢ kolejnych pokolen, srodowisko i przysztos¢ catej planety),
umiarkowanie (powsciagliwo$¢), wzajemne powigzanie (symbioza) oraz wspolczu-
cie. Skolimowski proponuje holistyczng wizj¢ §wiata, zgodnie z ktora czlowiek ak-
tywnie i rozumnie wlacza si¢ w proces ewolucji, wspomaga go w celu nadania mu
najlepszego z mozliwych ksztaltéw, a nie dazy do eksploatacji i wykorzystania §wiata
[Tyburski, 2006]. Ludzie powinni wiec przyjac na siebie role kustoszy (w $wiecie po-
strzeganym jako sanktuarium), ,,spolegliwych opiekunéw, kierujacych sie w swym
postepowaniu szacunkiem i miloscig do calego zycia i srodowiska, odrzucajacych
idee panowania, dominacji nad nimi” [Tyburski, 2006, s. 12].

Podsumowanie

Wymiar srodowiskowy nakazuje przede wszystkim respektowanie granic na-
szej planety. Dlatego tez ostateczne przyjeto nastepujaca jego definicje: wymiar
$rodowiskowy rozwoju zrownowazonego i trwalego oznacza utrzymanie trwa-
tej i zréwnowazonej biosfery” [Rolston, 2012 za: Washington, 2015, s. 86], ktorej

20 Biosfera [gr. bios ,,zycie”, sphaira ,kula’], sfera biotyczna, ekologiczna przestrzen zajeta przez
organizmy zywe i znajdujaca si¢ pod silnym wplywem ich dzialalnosci; obejmuje cala hydros-
fere oraz czes¢ litosfery i atmosfery [Encyklopedia PWN, 2017]. Biosfera jest wiec $wiatowym
systemem ekologicznym, ktory obejmuje wszystkie Zyjace organizmy i ich powigzania ze soba
iz litosferg (skorupg ziemska), hydrosferg (woda) oraz atmosferg (powietrzem).
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struktura i funkcje trwajg bez wigkszych zakldcen. Przy czym trwalg i zréwno-
wazong biosfere cechuje: zmniejszenie zanieczyszczenia srodowiska lub przynaj-
mniej niepogarszanie jego stanu, réznorodnos¢ biologiczna®' oraz integralnos¢
i prawidlowe funkcjonowanie ekosystemow [Kruk, 2015]%.

Réwnoczesnie jednak powyzsza dyskusja dowodzi glebokiej wspotzalez-
nosci wymiaru $rodowiskowego i spotecznego. Czlowiek jest integralng cze-
$cig Natury i pozostaje zalezny od Natury, w tym kontekscie spoleczenstwo czy
gospodarka muszg by¢ tak zbudowane i tak funkcjonowa¢, by odzwierciedla¢
podstawowe fakty biofizyczne [Rees, 2015]. W wyniku analizy podstaw aksjolo-
gicznych relacji miedzy ludzkoscig a Naturg przyjeto poglady Skolimowskiego
[1989] i za kluczowe uznano wartosci: czci, odpowiedzialnosci, umiarkowania,
symbiozy oraz wspolczucia [Skolimowski, 1989]. Relacja ta wymaga dazenia do
harmonii, réwnowagi, ktérych podstawa jest opieka, gospodarowanie, a nawet
mito$¢é [Rees, 2015].

1.2. Wymiar spoteczny
r0zwoju zrownowazonego
| trwatego

Pierwotnie debata dotyczaca rozwoju zrownowazonego i trwalego toczyla sie
wokot zagadnien zwigzanych ze §srodowiskiem naturalnym oraz - w pewnym za-
kresie — zagadnien ekonomicznych [Colantonio, 2009; Ahman, 2013]. Dopiero
wraz z ukazaniem sie¢ raportu Our Common Future [WCED, 1987] zaczeto po-
wszechnie mowi¢ o jego wymiarze spotecznym, zaczeto tez dyskutowaé rézne
aspekty wymiaru spotecznego w ramach réznych dyscyplin: psychologii, socjolo-
gii, nauk przyrodniczych, planowania przestrzennego czy turystyki [Vallance i in.,
2011; Ahman, 2013]. Mimo licznych préb okreslenia, czym jest wymiar spoteczny,
nadal istnieja istotne réznice w jego rozumieniu [McKenzie, 2004; Colantonio,
2009; Vallance i in. 2011; Murphy, 2012; Holden i in., 2017].

Punktem wyjscia rozwazan w niniejszym podrozdziale bedzie przytoczenie
wybranych definicji spolecznego zréwnowazenia i trwatosci (ang. social sustaina-
bility). Zawarto je w tabeli 2. Wielu autoréw nie definiuje jednak tego pojecia, ale
okresla je poprzez wskazanie glownych zasad, wymiaréw, cech czy zagadnien sta-
nowigcych podstawe jego operacjonalizacji. Przytoczone definicje sg przejawem
istotnych réznic w podejsciach do rozumienia wymiaru spolecznego; réznice te
zostang kolejno omoéwione.

21 Zardéwno w zakresie réznorodnosci wewnatrzgatunkowej, migdzygatunkowej, jak i réznorod-
nosci ekosystemow [Kruk, 2015].

22 Resiliencji ekosystemoéw, $wiadczonych przez nie ustug oraz ich trwatoéci i produktywnosci
[Kruk, 2015].
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Tabela 2. Wybrane definicje pojecia spolecznego zréwnowazenia i trwato$ci

Autorzy

Spoleczne zrownowazenie i trwalo$¢...

McKee [2012]

...odnosi sie do poprawy codziennego zycia jak najwigkszej liczby ludzi dzigki spra-
wiedliwszej dystrybucji dochodéw; zabieganiu o réwnouprawnienie plci; zapewnieniu
réwnego dostepu do wlasnosci ziemi, zatrudnienia i edukacji; inwestowaniu w podsta-
wowg opieke zdrowotng i edukacje oraz naciskowi na partycypacje beneficjentow.

Colantonio ...dotyczy tego, jak jednostki, wspélnoty i spoleczenistwa wspélzyja ze sobg

[2011] i daza do osiagniecia celow modeli rozwojowych, ktére wybraty dla siebie, bio-
rac rowniez pod uwagg fizyczne ograniczenia miejsc, w ktérych zyja, i planety
Ziemi jako catosci.

Griessler i Littig | ...oznacza, ze praca w spolteczenstwie i w ramach powigzanych rozwigzan

[2005] instytucjonalnych zaspokaja poszerzony zestaw ludzkich potrzeb oraz jest

ksztattowana w taki sposob, ze przyroda i jej zdolnosci reprodukcyjne s zacho-
wane w dlugim okresie, a normatywne oczekiwania spolecznej sprawiedliwosci,
poszanowania godnosci cztowieka i uczestnictwa sg spetnione.

McKenzie [2004]

... ma miejsce, gdy formalne i nieformalne procesy, systemy, struktury i relacje
aktywnie wspieraja zdolno$ci obecnych i przysztych pokolen do tworzenia zdrowych
iprzyjaznych do zycia spotecznosci. Cechami spolecznosci zréwnowazonych i trwa-
tych jest réwnos¢, zréznicowanie, spéjnos¢, demokracja oraz dobra jako$¢ zycia.

Biart [2002]*

... ma na celu okre$lenie minimalnych wymagan spotecznych dla dtugotermino-
wego rozwoju (zwane czasem krytycznym kapitalem spolecznym) oraz identyfi-
kacje wyzwan samego funkcjonowania spoleczenistwa w dluzszej perspektywie.

Sachs [1999]*

... musi opiera¢ si¢ na podstawowych warto$ciach sprawiedliwosci i demokra-
cji, ta ostatnia jest Srodkiem efektywnego zapewnienia wszelkich praw cztowie-
ka - politycznych, cywilnych, gospodarczych, spolecznych i kulturowych - przy
udziale wszystkich ludzi.

Simmons
i Cumberbatch
[1993]**

... to zorientowanie na rozwdj programéw i procesow, ktdre sprzyjaja spo-
tecznym interakcjom i wzbogaceniu kulturowemu. Spoteczny aspekt rozwoju
zréwnowazonego i trwalego musi obejmowa¢ nastepujace komponenty:

« socjalny (dotyczacy ochrony stabszych, poszanowania réznorodnosci spo-
fecznej i zapewnienia, ze priorytet nadaje si¢ kapitalowi spolecznemu, celem
jest poprawa codziennego zycia jak najwiekszej liczby os6b i zmniejszenie
cierpienia tych, ktérzy mieli mniej szczescia);

« kulturowy (zaspokojenie potrzeby w obrebie spoteczenistwa do rozwijania
wspolnych wartosci, postrzegania i postaw, ktore moga przyczynic sie do
osiggniecia owego rozwoju);

« polityczny (celuje w braku konfliktow politycznych, dobrym administrowa-
niu, demokratycznym pluralizmie i poszanowaniu praw cztowieka);

« instytucjonalny (odnosi si¢ do systemu norm, relacji i infrastruktury, ktére sa
ustanowione w celu integracji i realizacji polityk ustanowionych przez rzadza-
cych.

* Definicj¢ zaczerpnieto z pracy [Colantonio, 2011].

** 7rédlto: United Nations, Information management for social aspects of sustainable development
training module, www.un.org/esa/sustdev/natlinfo/indicators/idsd/workshops/workshop10-27-31/02_
TRAINING%20MODULE.doc (dostep: 18.08.2015).

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Spoteczne zrownowazenie i trwatos¢
jako cel sam w sobie
czy Srodek realizacji celow srodowiskowych

Wymiar spoleczny przez niektérych traktowany jest jako srodek realizacji ce-
low srodowiskowych, podczas gdy przez innych jako niezalezny wymiar celujacy
w ksztaltowaniu trwalego i zréwnowazonego spoteczenistwa [Ahman, 2013]. Poczat-
kowo wymiar ten byt rozumiany bardziej jako przyczyna problemoéw ekologicznych
ewentualnie jako sposéb ich rozwigzywania, a nie jako odrebne zagadnienie, wyma-
gajace konceptualizacji [Griessler i Littig, 2005]. Jest to podejscie zorientowane na
wykorzystanie potencjatu ludzi w celu sprzyjania ochronie srodowiska naturalnego
oraz na identyfikacje warunkow spotecznych niezbednych do wspierania trwatosci
ekosysteméw [Vallance i in. 2011]. Przejawia si¢ ono od zaangazowania w rozwdj
i adaptacje innowacji technologicznych sprzyjajacych srodowisku naturalnemu az
po dazenie do fundamentalnego przeformutowania relacji miedzy ludzmi a $rodo-
wiskiem naturalnym. W skrajnym przypadku moéwi sie o takim ksztattowaniu struk-
tur spolecznych, wartosci i norm, by dostosowa¢ dziatania ludzi do fizycznych ogra-
niczen Ziemi [Chiu, 2003] czy do rozwigzywania kryzysu srodowiska [Washington,
2015]. Cechg charakterystyczng tego podejscia jest to, ze niewiele uwagi poswieca sig
spolecznym konsekwencjom dzialan na rzecz srodowiska naturalnego.

Kluczowa jest jednak uwaga Brundtland, ze malo realne sg polityki i programy,
ktore przedktadajg przyszte pokolenia czy pozaludzkie formy zycia przed ludzmi
zyjacymi obecnie, szczegolnie przed tymi najubozszymi. Engelman [2013] dodaje,
ze etycznie trudno byloby usprawiedliwi¢ ekologom (do ktérych sam sie zalicza),
jak zyjacy w ubdstwie majg przedklada¢ ochrone srodowiska czy rozwojowe per-
spektywy przyszlych pokolen ponad wlasne przetrwanie i dobrostan. Bez sprawie-
dliwego, uczciwego i spdjnego spoleczenstwa trudno bedzie osiagna¢ zréwnowa-
zenie i trwalo$¢ w wymiarze srodowiskowym.

Niektoérzy badacze uznajg wymiar spoteczny za podstawowy cel rozwoju zrow-
nowazonego i trwalego, a pozostale wymiary za $rodki spotecznego zréwnowaze-
nia i trwalo$ci [Sachs, 1999 za: Ahman, 2013; Assefa, Frostell, 2007 za: Colantonio,
2009]. Campbell [1996] zwraca uwage, Ze przeciez rozwigzanie probleméw srodo-
wiskowych nie zaowocuje powstaniem trwaltego i zréwnowazonego spoteczenstwa
[za: Ahman, 2013]. Mozna wskaza¢ wiele zjawisk spotecznych, ktére majg istotny
wplyw na dlugookresowe przetrwanie spoleczenstw, a nie odnoszg si¢ bezposred-
nio do $rodowiska naturalnego, przyktadowo sprawiedliwo$¢, réwnos¢ czy spoj-
no$¢ spoteczna. Jednak w ramach tego podejscia jest tez nurt zorientowany na
utrzymanie spoleczno-kulturowych wzorcow, w ktérym za istotne uznaje si¢ takie
aspekty jak kultura, tradycja, poczucie przynalezno$ci do miejsca oraz jakos¢ zycia
[Vallance i in., 2011; Ahman, 2013]. Nie podwazajac znaczenia tradycji i poczucia
przynaleznosci, wydaje si¢, ze poglad ksztattowania zréwnowazonych i trwalych spo-
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Yecznosci przez pryzmat zachowania dotychczasowych wzorcéw myslenia i postepo-
wania jest ograniczony i potencjalnie szkodliwy. Z jednej strony, ich utrzymanie jest
wazne przede wszystkim dla grup uprzywilejowanych (wigc pojawia si¢ problem tych
stabszych, poszkodowanych grup). Z drugiej strony, wiele dotychczasowych wzor-
cow postepowania i myslenia jest skrajnie szkodliwych dla $rodowiska naturalnego,
zmianie powinny wiec ulec m.in. wzorce konsumpcyjne, sposoby pracy, czy sposoby
spedzania wolnego czasu. Spoleczenistwo nie moze by¢ zréwnowazone i trwale bez
wyksztalcenia zdolnosci adaptacyjnych, réwnoczesnie powstaje pytanie, co powinno
stac si¢ podstawa tozsamosci wspolnoty w obliczu zmian.

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z pogladem Omanna i Spangenberga [2002], Ze spoteczne
zréwnowazenie i trwalo$¢ nalezy traktowac zaréwno jako cel sam w sobie, jak i instru-
ment w osigganiu celéw srodowiskowych. Wymiar spoteczny odnosi si¢ wigc do osob-
nych - wzgledem srodowiska naturalnego i gospodarki — probleméw, probleméw klu-
czowych dla rozwoju zréwnowazonego i trwatego. Jak stusznie podkreslaja Vallance
iin. [2011], lepsze zrozumienie specyfiki wymiaru spolecznego jest punktem wyjscia
do zrozumienia wspotzaleznosci i napie¢ miedzy wszystkimi wymiarami. Nie wolno
zapominag, jest to wymiar silnie powigzany z pozostatymi, a struktury spoleczne, war-
to$ci i normy majg kluczowe znaczenie dla Srodowiska naturalnego.

Ku utopii?

Wazne jest pytanie, czy mozna (i czy nalezy) sformulowa¢ koncepcje spoteczen-
stwa zrownowazonego i trwalego. Wigkszos¢ definicji nawigzuje do pewnej wizji
~perfekcyjnego spoleczenstwa”. Przykladowo McKenzie [2004] definiuje wprost:
zrownowazone i trwale spoleczno$ci sg sprawiedliwe, zréznicowane, powigzane
i demokratyczne oraz zapewniaja dobra jako$¢ Zycia. A Griessler i Littig [2005]
odnosza si¢ do tej wizji posrednio, twierdzac, Ze mamy do czynienia ze spoleczen-
stwem zréwnowazonym i trwalym, gdy zaspokajany jest poszerzony zestaw ludz-
kich potrzeb, przyroda i jej zdolnosci reprodukeyjne sg zachowane w diugim okre-
sie, a normatywne oczekiwania spolecznej sprawiedliwosci, poszanowania godnosci
cztowieka i uczestnictwa sa spelnione. Czy nie jest to proba sformulowania wizji
utopii? Mozna przytoczy¢ propozycje koncepcji idealnego spoleczenstwa, np.: so-
cjalistyczna, kapitalistyczna, ekologiczng, religijng czy technologiczna [Washington,
2015], jednak dazenie do jej sformulowania w kontekscie rozwoju zréwnowazonego
i trwalego budzi watpliwosci. Griessler i Littig [2005] podkreslaja, Ze takie podejscie
normatywne niejednokrotnie ma polityczne zabarwienie. Ponadto, wskazuje sig, ze
ze wzgledu na istotne réznice miedzy spoteczenstwami (np. kulturowe, religijne,
w cechach lokalnego ekosystemu, w bogactwie materialnym itp.) trudno o wskaza-
nie jednej, idealnej koncepcji. Cze$¢ badaczy postuluje, ze cho¢ jest zgoda co do
gléwnych aspektow wymiaru spolecznego, to ich aplikacja musi by¢ zawsze lokalna
[Dumreicher i Kolb, 2008; Weingaertner i Moberg, 2014]. Wydaje sie, ze cho¢ nie
mozna jednoznacznie zdefiniowa¢, a juz szczegélnie zoperacjonalizowa¢, koncepcji
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»idealnego spoleczenistwa” [Ahman, 2013], to samo dazenie do zrozumienia, co jest
istotg spolecznego zroéwnowazenia i trwalosci, jest wartoscig [Washington, 2015].
Wazny jest poglad Griesslera i Littig [2005], Ze spoteczne zrdwnowazenie i trwatos$¢
jest cecha kazdego spoleczenstwa, nalezy wiec dazy¢ do zrozumienia jego wymiardw.

Elementy wazne
dla spotecznego zrownowazenia i trwatosci

To, jakie zagadnienia uznawane sg za istotne w dyskusji nad spotecznym zréw-
nowazeniem i trwaloscig, zalezy od wielu czynnikéw [Murphy, 2012]. Wynika to
z teoretycznych i metodologicznych ograniczen dyscyplin, w ramach ktérych po-
wstaja definicje i systemy pomiarowe wymiaru spotecznego [Colantonio, 2009],
od priorytetow socjokulturowych [Omann, Spangenberg, 2002] czy wplywow
politycznych [Griessler i Littig, 2005]. Colantonio [2009] zwraca tez uwage, ze
zmienialy si¢ one w czasie. Poczatkowo dominowalo podejscie redukcjonistyczne
- skoncentrowane na wybranych, tradycyjnych, ,twardych” elementach polityki
spolecznej, np. rownos¢, zaspokajanie podstawowych potrzeb, edukacja, zatrud-
nienie, prawa czlowieka czy walka z ubdstwem. Wspodlczesnie dominuje tendencja
do przyjmowania podejscia bardziej zintegrowanego, odnoszacego si¢ do zagad-
nien kompleksowych, czgsto trudno mierzalnych, np. zmiany demograficzne, in-
tegracja spoteczna, jako$¢ zycia. Nietatwo jest tez wyodrebnic ,,czysto” spoteczne
zagadnienia, gdyz wymiary rozwoju zréwnowazonego i trwalego sg wspolzalezne

Tabela 3. Podstawowe aspekty spoleczne w ramach polityk rozwoju zréwnowazonego
i trwatego wybranych organizacji miedzynarodowych

Polityki rozwoju
; . . Aspekty spoleczne
zréwnowazonego i trwalego
Cele zréwnowazonego rozwoju, wybrane aspekty spoteczne*: koniec z ubdstwem (cel 1),
Agenda 2030, zero glodu (cel 2), dobre zdrowie i jako$¢ zycia (cel 3), dobra
Organizacja Narodow Zjednoczonych | jakos¢ edukacji (cel 4), rownos¢ plci (cel 5), czysta woda
[ONZ, 2018] i warunki sanitarne (cel 6), czysta i dostgpna energia (cel 7),

mniej nieréwnodci (cel 10), zrownowazone miasta i spolecz-
nosci (cel 11), pokdj, sprawiedliwo$¢ i silne instytucje (16)

Spoteczne wskazniki ogolny kontekst spoteczny (m.in. plodnosé, migracja, trendy
Organizacji Wspotpracy Gospodar- demograficzne), samowystarczalno$¢ gospodarcza (m.in. zatrud-
czej i Rozwoju nienie, bezrobocie, edukacja), sprawiedliwo$¢ (m.in. nieréwnosci
[OECD, 2016] dochodéw, ubdstwo, zasitki), zdrowie, spojnos¢ spoleczna

* Pozostale to wzrost gospodarczy i godna praca (cel 8), innowacyjnos¢, przemyst, infrastruktura (cel 9),
odpowiedzialna konsumpcja i produkeja (cel 12), dziatania w dziedzinie klimatu (cel 13), zycie pod
woda (cel 14), zycie na ladzie (cel 15), partnerstwa na rzecz celéw (cel 17). Trudno jest jednak czesto
jednoznacznie oddzieli¢ aspekty zwigzane z wymiarem spotecznym od pozostatych.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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[Murphy, 2012]. W tabeli 3 wyodrebniono obszary spoleczne uznane za kluczo-
we w ramach koncepcji rozwoju zréwnowazonego i trwatego wedtug wybranych
organizacji miedzynarodowych: Organizacji Narodéw Zjednoczonych® oraz Or-
ganizacji Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for Economic
Co-operation and Development, OECD). Wyszczegélnione aspekty sa przejawem
pewnych podstawowych zasad spotecznego zréwnowazenia i trwatosci.

W tabeli 4 przedstawiono wybrane koncepgcje, takie, ktorych autorzy wyszcze-
golnili niewielka grupe podstawowych zasad, przez niektérych nazywanych elemen-
tami, przez innych celami, przez jeszcze innych wymiarami czy gléwnymi tematami
spotecznego zréwnowazenia i trwaloéci. Zostang one pokrétce scharakteryzowane,
cho¢ nalezy z calg mocg podkresli¢, ze nie stanowig one niezaleznych pojec.

Tabela 4. Podstawowe zasady spolecznego zréwnowazenia
i trwaloséci wedlug wybranych autoréw
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Holden i in. [2017] x | (x) b'e X
Dempsey i in. [2011]** X X X
Washington [2015] X | x X |x
Ahman [2013] X b'e X X |x |x [x |x
Murphy [2012] X b'e b'e X
Cuthill [2009] X [ x X [ x X
Griessler i Littig [2005] X |x X | x
Baines i Morgan [2004] X X X X X X
McKenzie [2004] X X X X |x X

* Swiadomo$¢ wyzwar rozwoju zréwnowazonego i trwalego.

** Cho¢ Dempsey i in. [2011] wskazuja na dwa kluczowe wymiary: rowno$¢ spoteczng i trwatos¢ oraz
zréwnowazone i trwate wspdlnoty, to owe wspolnoty wiaza z koncepcjami kapitatu spolecznego i spéj-
noéci spolecznej, ktére uszczegélawiaja.

Zrédlo: opracowanie whasne

23 Unia Europejska przyjeta koncepcje Organizacji Narodéw Zjednoczonych w miejsce poprzed-
nich rozwigzan.
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Zaspokajanie potrzeb

Vallance i in. [2011] wskazuja, Ze jeden z dominujacych nurtéw w badaniach nad
wymiarem spolecznym wywodzi si¢ z koncepcji zawartej w raporcie komisji Brund-
tland, a wigc odnosi si¢ do zaspokojenia potrzeb zyjacych dzisiaj oraz potrzeb przy-
sztych pokolen. Griessler i Littig [2005] argumentuja, ze wlasciwie niemozliwe jest
formulowanie jakiekolwiek koncepcji rozwoju zréwnowazonego i trwatego w ode-
rwaniu od potrzeb ludzkich. Oczywiste jest pytanie, jak definiowaé owe potrzeby.

W nawigzaniu do klasycznej piramidy potrzeb Maslowa konieczne jest zaspo-
kojenie potrzeb podstawowych, m.in. dostep do wody pitnej, wyzywienia, ubra-
nia, schronienia, potrzeb seksualnych, a ponadto potrzeb bezpieczenstwa zwia-
zanych przyktadowo z ochrong przed przemocs, dostepem do opieki medycznej,
opieka nad ludZmi wymagajacymi pomocy (osobami starszymi, niepetnospraw-
nymi, bezrobotnymi). Jednak w kontekscie wymiaru spotecznego wskazuje sig, ze
przetrwanie i rozwdj jednostek oraz spoleczenstw wymaga zaspokajania rowniez
potrzeb wyzszego rzedu i tu badacze wskazujg w szczegolnosci na edukacje, wypo-
czynek, relacje spoteczne, samorozwdj. Czes¢ z nich twierdzi, ze trudno o jednako-
wa perspektywe dla wszystkich spoteczenistw [Dempsey i in., 2011; Ahman, 2013],
przyktadowo te zmagajace sie z problemem przetrwania nie moga koncentrowaé
sie na samorealizacji jednostek. Griessler i Littig [2005] podkreslaja, ze tylko przy
rozszerzonym podejsciu do zagadnienia potrzeb (uwzglednienie potrzeb wyzsze-
go rzedu, w tym samorealizacji) kazda jednostka bedzie mogla wzig¢ odpowie-
dzialnos¢ za ksztaltowanie wlasnego przyzwoitego zycia [Griessler i Littig, 2005].

Redclift [2009] przestrzega przed zbytnim upraszczaniem problematyki po-
trzeb: potrzeby zmieniajg sie w czasie (sa odmienne dla réznych pokolen), potrzeby
sa odmienne w réznych kulturach, wreszcie przyjete interpretacje powstaja w ra-
mach dominujgcego paradygmatu. Ahman [2013] wskazuje, ze nastepuje niepo-
kojaca zmiana w debacie na temat spotecznego wymiaru - od nacisku na zaspoka-
janie podstawowych potrzeb czltowieka do orientacji na prawa jednostek. Zaczyna
sie wylania¢ problem napigcia miedzy potrzebami czy raczej prawami jednostek
a spoleczenstwem. Szczegdlnie niepokojace jest to, ze ludzie definiujg swoje ,,po-
trzeby” w sposdb, ktory skutecznie zapobiega zaspokajaniu potrzeb innych — obec-
nie i/lub w przysztoéci [Redclift, 2009].

Raworth [2013] prezentuje systematyczng analize dowodzacg, ze znaczna
cze$¢ populacji weigz nie ma mozliwosci zaspokojenia licznych potrzeb o podsta-
wowym charakterze. Postuluje ona, ze nalezy odnies$¢ sie do podstawowych praw
cztowieka i to one powinny stanowi¢ nieprzekraczalny ,,fundament spoteczny’, jak
pisze: niezaleznie jak duzo lub jak mafto pieniedzy czy wltadzy ludzie majg. Réwno-
cze$nie jednak, jak podkredla, istnieje rzeczywista granica eksploatacji srodowiska
naturalnego - nieprzekraczalna ze wzgledu na jego zdolnosci reprodukcyjne (na-
zywa ja ,sufitem Srodowiska”). Te dwa aspekty wyznaczaja tzw. bezpieczng i spra-
wiedliwg przestrzen do zycia dla ludzkosci (rysunek 2).
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Colantonio [2009], opierajac si¢ na wnikliwej analizie literatury, wskazuje, ze
podstawowe potrzeby stanowia jeden z niezmiennych podstawowych filaréw spo-
tecznego zréwnowazenia i trwaloéci (za drugi uznaje postulat réwnosci). Stopnio-
wo jednak postulat zaspokojenia podstawowych potrzeb przesuwa si¢ w kierunku
sprzyjania jakosci Zycia [Anand i Sen, 2000; McKenzie, 2004]. Jakos¢ Zycia odnosi
sie do holistycznej wizji czlowieka, uwzgledniania nie tylko jego potrzeb fizjo-
logicznych i bezpieczenstwa, ale takze aspektéw psychologicznych i relacyjnych
[Ahman, 2013]. Piontek [2002], odnoszac sie do relacji miedzy zaspokojeniem po-
trzeb a jakoscig zycia, wskazuje, ze zaspokojenie potrzeb podstawowych, zwigzane
z tworzeniem minimalnego dobrobytu, stanowi sktadowg jakosci zycia. Jednak po
przekroczeniu tej dolnej granicy materialny konsumpcjonizm moze godzi¢ w ja-
kos¢ zycia. Dlatego postuluje sie, zeby jakos$¢ zycia nie byla utozsamiana z dobro-
bytem - zwlaszcza materialnym [Piontek, 2002; Washington, 2015].

Zmiana
klimatu

Srodowiskowy
sufit

Uzytkowanie
gruntow

Zuzycie
Swiezej
wody

woda

zywnos¢ . ..
& 1 sanitariaty

opieka

zdrowotna przychéd

Globalne
cykle
azotowe
i fosforowe

Zmiana
integralnosci
biosfery

10Wnos¢ .
plei edukacja

roWnos¢
spoleczna

odpornosé

Uszczuplenic energia
warstwy .
ozonowej Zakwaszenie

oceandow

Spoteczna
podstawa
Stezenie Wprowadzenie
aerozoli nowych bytow
Bezpieczna
i sprawiedliwa
przestrzen dla ludzkosci

Rys. 2. Bezpieczna i sprawiedliwa przestrzen do zycia dla ludzko$ci*
Zrédlo: [Raworth, 2013, s. 31]

24 Podstawg okreslenia ,,srodowiskowego sufitu” jest koncepcja granic planety oméwiona w pod-

rozdziale 1.1, oryginalny rysunek Raworth [2013] uaktualniono adekwatnie do zmian owej kon-
cepcji z 2015 r. [Steffen i in., 2015].
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Réwnosc¢ i sprawiedliwos¢

Réwnos¢ uznaje si¢ za kluczowa w dyskusji nad spolecznym zréwnowazeniem
i trwaloscig [McKenzie, 2004; Partridge, 2005; Murphy, 2012; Holden i in., 2017].
Rownosé odnosi sie do twierdzenia, ze wspdlnota zapewnia réwne szanse (przetrwa-
nia i rozwoju) oraz korzysci wszystkim swoim cztonkom, zwlaszcza tym najbiedniej-
szym i najstabszym [Anand i Sen, 2000; McKenzie, 2004]. Wigze si¢ m.in. z rownym
dostepem do czystej wody, zywnosci, schronienia, podstawowych ustug opieki me-
dycznej, edukacji, nieskazonego srodowiska, pracy, sieci spotecznych - bez wzgledu
na ple¢, rase, wyznanie [McKenzie, 2004; Murphy, 2012; Ahman, 2013]. Réwno$¢
dotyczy réwniez redystrybucji dobr [Partridge, 2005; Holden i in., 2017]. Ma to od-
niesienie do wspdlnot, spoleczenstw, relacji miedzynarodowych oraz w ramach na-
szego pokolenia i miedzypokoleniowych [Vallance i in., 2011; Murphy, 2012].

Zdaniem McKenziego [2004] cho¢ réwnos¢ jest wymieniana jako osobna za-
sada, to ma charakter tak fundamentalny, ze Zadna inna nie moze by¢ rozpatry-
wana bez niej. Rownos¢ jest kluczowa nie tylko z powodoéw etycznych, ale réwniez
praktycznych — nadmierne nieréwnosci sa niekorzystne dla wszystkich, réwniez
tych uprzywilejowanych [Washington, 2015]. Przykladowo badania Wilkinsona
i Picketta [2010], poréwnujace nieréwnosci dochodéw ze wskaznikiem proble-
mow spolecznych, dowodza, ze nieréwnosci dochodéw wigza sie z wieloma ne-
gatywnymi zjawiskami: pogorszeniem ogolnego stanu zdrowia ludzi, nasileniem
chordéb psychicznych, wzrostem otylosci, wzrostem przemocy i przestepczosci,
narkomania, umieralnoscig, spadkiem zaufania, wzrostem konsumpcji rywaliza-
cyjnej, obnizeniem efektywnosci edukacji dzieci, zwigkszeniem liczby cigz mlo-
docianych, wzrostem kar pozbawiania wolnos$ci oraz zmniejszeniem mobilnosci
spolecznej. W wielu krajach, w tym w krajach demokratycznych, nieréwnosci do-
choddéw rosnag®. Spoteczenstwa, w ktérych mamy do czynienia z wigksza réwno-
$cia, s3 bardziej spojne, réwnos¢ sprzyja rozwijaniu publicznego zaangazowania
oraz zmniejsza presj¢ kulturowa na konsumpcje [Washington, 2015]. Struktury
spoleczne oparte na nieréwnosci, nizszosci i spolecznym wykluczeniu muszg pro-
wadzi¢ do cierpienia spotecznego; nieréwnos¢ prowadzi do ,erozji empatii, utwar-
dza serca, podwaza zaufanie publiczne, podzega do przemocy, ostabia nasza wy-
obraznig i niszczy publicznego ducha, ktéry stoi na strazy demokracji” [Orr, 2013,
s. 288]. Zagadnienie nieréwnosci jest $cisle powiazane z konfliktami spolecznymi

25 Mozna tu skorzysta¢ ze wskaznika Giniego, nazywanego tez wskaznikiem nieréwnoéci spolecz-
nej (stosowany jest on do liczbowego wyrazania nierdwnomiernego rozkladu débr, zwlaszcza
dochodu, im jest wyzszy, tym nieréwno$ci w dochodach w danym kraju sa wieksze). Wskaznik
ten ro$nie zaréwno w Stanach Zjednoczonych (0,42 w 2016 1.), jak i w Chinach (0,42 w 2012 1.)
[World Bank, 2017]. W Polsce w 2011 r. wyniost 0,33. Od potowy lat 80. (wspdtczynnik wynosit
wtedy 0,25) obserwowano jego systematyczny wzrost, jednak od 2005 r. (wynosil wowczas 0,35)
odnotowuje si¢ jego spadek (w 2014 r. wyniost 0,32).
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i niestabilnoscig [Partridge, 2005; Pawtowski, 2006]. Dlatego tez rownos¢ powin-
na by¢ traktowana jako warunek podstawowy dla spolecznego zréwnowazenia
i trwato$ci [Ahman, 2013; Holden i in., 2017].

Szeroko rozumiana zasada réwnosci prowadzi jednak do wielu sprzecznych
oczekiwan i napig¢, przykladowo miedzy grupami bardziej i mniej uprzywilejo-
wanymi, krajami i regionami wysokorozwinietymi i rozwijajacymi si¢ czy dzisiej-
szymi i przysztymi pokoleniami. Dobrym przykltadem owych napie¢ sa dzialania
przeciwko zmianom klimatycznym. Z jednej strony oczekuje si¢ rownego zaanga-
zowania wszystkich ludzi na rzecz ograniczenia zmian klimatycznych. Z drugiej,
jak podkresla Murphy [2012]:

« negatywne konsekwencje zmian klimatycznych stanowia wigksze obcigzenie
dla grup o niskich dochodach?®;

« to kraje rozwijajace si¢ nieproporcjonalnie bardziej odczuwajg skutki zmian
klimatycznych (m.in. ze wzgledu na brak zasobéw niezbednych do rozwija-
nia strategii i procesow adaptacyjnych do nowych warunkéw oraz stabg re-
prezentacje w miedzynarodowych gremiach majacych wplyw na rozwigzania
przeciwdzialajagce zmianom klimatycznym, a czegsto réwniez ze wzgledu na
polozenie geograficzne”);

o przyszle pokolenia nie moga by¢ strong w dyskusji nad réownym podziatem
obciazen czy korzysci, wiec dazenie do réwnosci miedzypokoleniowej wyma-
ga od aktualnych pokolen istotnych zmian w stylu zZycia na rzecz ograniczenia
konsumpcji czy zmniejszenia generowania zanieczyszczen (niestety latwiej
jest przyjac zalozenie o sprawczej mocy rozwoju technologicznego czy wzro-
stu gospodarczego).

Postulat réwnosci nieuchronnie jest zwigzany z pojeciem sprawiedliwosci - lo-
kalnej i globalnej, w ramach naszego pokolenia oraz miedzypokoleniowo [Wash-
nigton, 2015; Holden i in., 2017]. Jednak nalezy wyjs¢ poza wasko postrzegang
sprawiedliwos¢ w kontekscie (re)dystrybucji dobr ekonomicznych na rzecz szer-
szego rozumienia sprawiedliwosci w kontekscie jakosci zycia oraz partycypacji
(w nawiazaniu do teorii sprawiedliwo$ci wedlug Rawlsa) [Griessler i Littig, 2005;
Holden i in., 2017].

Spojnosc spoteczna

Rozbite, podzielone spoleczenstwo nie bedzie trwate w dtuzszym okresie [Ah-
man, 2013]. Dlatego tez za jedng z centralnych cech wymiaru spolecznego uznaje

26 Stad apel o wspieranie stabszych grup w dostosowywaniu si¢ do skutkéw zmian klimatycznych
czy wybor instrumentdw celujacych w ograniczaniu zmian klimatycznych, ktére chronig szcze-
golnie zagrozone grupy spoleczne.

27 Taasymetria przejawia si¢ przyktadowo eksportem zanieczyszczen do krajéw ubogich (np. rze-
czywistym eksportem odpadéw elektrycznych i elektronicznych, ale tez obejmujacym przeno-
szenie bardziej szkodliwych $rodowiskowo proceséw produkeyjnych).
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sie spdjnos¢ spoteczng [McKenzie, 2004; Murphy, 2012; Washington, 2015]. Zda-
niem Washingtona [2015] spdjnos¢ spoleczna jest rozwijana poprzez nature i ja-
kos¢ relacji miedzy ludzmi, manifestuje ,,sens wspolnoty”. Rosnie ona, gdy wspol-
nota zapewnia procesy, systemy i struktury, ktore wspierajg powigzania wewnatrz
i na zewnatrz wspdlnoty - na poziomie formalnym i nieformalnym [Anand i Sen,
2000; McKenzie, 2004]. Spoleczenstwa traca swoja spdjnos¢, gdy jednostki czuja sie
wykluczone spotecznie, co moze wynikac z ograniczonego dostepu do okreslonych
praw: zatrudnienia, mieszkania, opieki zdrowotnej, edukacji i rozwoju [Washing-
ton, 2015]. Zdaniem Griesslera i Littig [2005] wyrazem spdjnosci spolecznej jest
integracja z sieciami spolecznymi, dziatalno$¢ woluntarystyczna, a takze postawy
solidarnosci i tolerancji przykladowo wobec bezrobotnych, 0séb o odmiennej
orientacji seksualnej, imigrantow. Wreszcie Murphy [2012] wskazuje, ze cho¢ spo-
teczna spojnos¢ jest réznorodnie definiowana, to w literaturze jest ona wigzana
przede wszystkim:
o ze wspieraniem udzialu obywateli w sprawach publicznych [Omann i Span-
genberg, 2002],
« zewzmocnieniem sieci spotecznych i zmniejszeniem konfliktéw [Munasinghe,
2007],
» zpromowaniem tolerancji, solidarnosci i integracji [Jorissen i in., 1999],
o ze wspieraniem poczucia wspdlnego celu spotecznego [Baker, 2006],
o ze zwalczaniem nietolerancji kulturowej [Cuthill, 2009],
a ponadto z naciskiem na wspotprace w miejsce konkurencji [Washington, 2015].
W kontekscie spdjnosci spotecznej pewne watpliwosci budzi koncepcja pro-
mowania réznorodnosci w spolecznodciach. Zdaniem wielu autoréw spoleczne
zrownowazenie i trwalos¢ wymagaja, by wspdlnota sprzyjala réznorodnosci
[Anand i Sen, 2000; Baines i Morgan, 2004; McKenzie, 2004; Ahman, 2013].
Wieksza réznorodnos¢ stwarza mozliwos¢ lepszego przygotowania spotecznosci
do radzenia sobie z wyzwaniami przysztosci — ze wzgledu na zréznicowanie war-
tosci, postaw, wiedzy. Banerjee [2003] wskazuje, Ze r6znorodnosc¢ sprzyja budowa-
niu odmiennych przyszlosci [Ahman, 2013]. Jednak Jansson [2010] argumentuje,
ze zbyt duze zréznicowanie kulturowe stanowi zagrozenie dla trwalosci spotecz-
nosci [Ahman, 2013]. Dlatego tez szczegdlnego znaczenia nabieraja praktyki spo-
tecznego wiaczania, obejmujace uczciwe zatrudnienie, godne mieszkanie, ochrone
zdrowia, edukacje i mozliwosci rozwoju oraz koncentracja na celebrowaniu i re-
spektowaniu réznorodnosci, tak by sprzyjac¢ zrozumieniu, tolerancji i - co szcze-
golnie wazne i trudne - poczuciu przynaleznosci [Ahman, 2013].

Kapitat spoteczny

Wielu badaczy uznaje, ze warunkiem spotecznego zréwnowazenia i trwalosci
jest budowanie kapitatu spotecznego [Weingaertner i Moberg 2014; Washington,
2015]. Kapitat spoteczny jest oczekiwang korzyscia ptynaca ze wspotpracy miedzy
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jednostkami i grupami, przy czym zaklada si¢ tu, ze sieci spoleczne majg swoja
wartosé, ktéra moze by¢ mierzona wielkoscig zaufania oraz wzajemnoscig w ra-
mach spotecznosci. Fundacja Kapitatu Spotecznego (ang. The Social Capital Fun-
dation) definiuje kapital spoleczny jako zbidr psychicznych skfonnosci i postaw
szerzacych w spoleczenstwie zachowania oparte na wspdtpracy. W tym znacze-
niu kapital spoleczny moze by¢ traktowany jako ekwiwalent znaczeniowy ducha
wspolnoty [Washington, 2015].

Swiadomos¢ problematyki
rozwoju zréwnowazonego i trwatego

Murphy [2012] wskazuje, ze kluczowa w dyskusji nad rozwojem zréwnowazo-
nym i trwalym jest $wiadomos¢. Organizacje miedzynarodowe, takie jak Organiza-
cja Narodéw Zjednoczonych czy Unia Europejska (a w konsekwencji rzady krajow
czlonkowskich), przyczyniaja si¢ do wzrostu $wiadomosci przez odrebne strategie,
programy i projekty majace na celu edukowanie ludzi. Edukacja ta powinna skut-
kowa¢ akceptacja rozwigzan legislacyjnych budowanych na rzecz rozwoju zréw-
nowazonego i trwalego, promowaniem odmiennych wzorcéw zachowan, stylow
zycia (w tym wzorcédw konsumpcji), sposoboéw pracy oraz zaangazowaniem jed-
nostek i grup. Rozwijanie §$wiadomosci jest pierwszym krokiem do ksztaltowania
dojrzatosci jednostek, ktora wedlug Ananda i Sena [2000] jest jedng z kluczowych
cech zréwnowazenia i trwalosci. Owa dojrzalos¢ jednostek wigze sie z poczuciem
odpowiedzialnosci za wlasne zycie, pomyslnos¢ kolejnych pokolen, srodowisko
i przyszlos¢ calej planety. Jest to nawigzanie do imperatywu odpowiedzialnosci
wedlug Jonasa [1974], ktéry ,wymaga” od cztowieka, by skutki jego czynéw nie
godzity w przyszle istnienie cztowieka na Ziemi, pozostaly w zgodzie z ciagloscia
trwania autentycznego zycia ludzkiego [Pawlowski, 2006]. Tak rozumiany impera-
tyw odpowiedzialno$ci ma podwojny wymiar: odnosi si¢ do istnienia przysztosci
(dla czlowieka) w ogéle oraz do warunkéw panujacych w przyszlosci, do jakosci
zycia [Pawlowski, 2006]. Wydaje sie, ze gdy $wiadomo$¢ jest pierwszym krokiem,
to kolejnym jest upowaznienie ludzi do dziatania.

Demokracja i zarzqdzanie (ang. governance)

W centrum rozwoju zréwnowazonego i trwalego lezy dystrybucja wladzy
i wplywu wewnatrz spoleczenstwa [WCED, 1987]. Z jednej strony wskazuje sie, ze
kluczowa jest daleko posunieta partycypacja obywateli, wlaczenie tak wielu grup
spotecznych jak to mozliwe w procesy podejmowania decyzji [Sen, 2013; Murphy,
2012; Holden i in., 2017]. Zaangazowanie jednostek i grup sprzyja wiekszej spoj-
nosci spolecznej oraz legitymizacji dziatan wladz [Washington, 2015]. Kluczowe
jest wiec, by wspdlnota zapewniata procesy demokratyczne oraz struktury jawnego
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i odpowiedzialnego zarzadzania [Anand i Sen, 2000; McKenzie, 2004]. Z drugiej
strony, Washington [2015] stusznie podkresla znaczenie zarzadzania spoleczna
zmiang na rzecz rozwoju zrownowazonego i trwatego, okreslania celow, struktur
i procesdw, zapewniania zestawu instrumentdéw pozwalajacych wywotywac i ukie-
runkowa¢ owg zmiang. Problemy dotyczace rozwoju zréwnowazonego i trwalego
wymagaja regulacyjnej roli rzadu (spojnej z regulacjami globalnymi), charaktery-
zuja sie bowiem tak duza ztozonoscia, dynamika i niepewnoscia, ze nie moga by¢
realizowane jedynie na poziomie lokalnym, oddolnie.

Nalezy zauwazy¢, ze partycypacja moze sprzyja¢ promowaniu inicjatyw
sprzyjajacych rozwojowi zréwnowazonemu i trwalemu, jednak procesy decy-
zyjne moga tez zosta¢ zdominowane przez tych, ktorzy beda podwaza¢ cele $ro-
dowiskowe czy spoleczne. Dlatego tak wazne sg dzialania na rzecz budowania
$wiadomosci, rozwijania poczucia odpowiedzialnosci jako podstawy uczestnictwa
w procesach decyzyjnych. Réwnocze$nie bez spdjnosci spolecznej rzad w ustroju
demokratycznym nie bedzie mial wystarczajacej presji ze strony obywateli.

Podsumowanie

Weiaz brakuje jednoznacznie zaakceptowanej koncepcji spolecznego zréwno-
wazenia i trwaloéci. Zdaniem Dempsey i in. [2011] koncepcja ta nie moze by¢ ani
stala, ani absolutna, musi by¢ dynamiczna, zmienia¢ si¢ w czasie i musi zaleze¢
od miejsca. Taki poglad nalezy uzna¢ za niewlasciwy, gdyz na poziomie definicji
koncepcji oraz wyznaczenia jej podstawowych zasad nie powinno by¢ relatywizmu.
Jednak w obliczu formulowania celéw i zadan, budowania konkretnych rozwigzan
musza one by¢ dostosowane do lokalnych warunkéw (poglad ten jest podzielany
przyktadowo przez Salvie i in. [2019]).

W niniejszej pracy przyjeto definicje McKenziego [2004], wedlug ktdrej spo-
teczne zréwnowazenie i trwalo$¢ ma miejsce, gdy formalne i nieformalne procesy,
systemy, struktury i relacje aktywnie wspierajq zdolnosci obecnych i przysztych poko-
le#t do tworzenia zdrowych i przyjaznych do Zycia spotecznosci (majac swiadomosé
intuicyjnosci pojecia ,,zdrowych i przyjaznych do zycia spofecznosci”). W obliczu
powyzszej dyskusji za kluczowe cechy tego pojecia uznano: rownosc i sprawiedli-
wos¢ spoleczng, jakosc Zycia, spojnosc¢ spoteczng oraz demokratyczne zarzgdzanie.

Réwnoczesnie, postrzegajac spoleczne zrownowazenie i trwalos¢ jako czesé¢
szerszego pojecia, jakim jest rozwdj zrbwnowazony i trwaly, za Griesslerem i Lit-
tig [2005] nalezy podkresli¢ koniecznos¢ zachowania przyrody i jej zdolnosci re-
produkcyjnych w dtugim okresie. Spofeczne zréwnowazenie i trwalo$¢ nie moga
by¢ postrzegane w oderwaniu od swoich naturalnych uwarunkowan, konieczne
jest wigc zrozumienie rzeczywistych ograniczen srodowiska naturalnego i $wiado-
mos¢ jego zdolnosci reprodukcyjnych oraz analizowanie proceséw spolecznych,
ktore ksztaltujg relacje spoleczenstwa z przyroda (ponowna regulacja socjo—eko-
logicznych zwigzkéw powinna wzia¢ pod uwage dynamike zmiany spolecznej oraz
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dynamike systemu ekologicznego); rozwijanie celéw, proceséw, struktur, narzedzi,
ktdre sprzyjaja zachowaniu i odnowie srodowiska naturalnego przy réwnocze-
snym poszanowaniu normatywnych oczekiwan spotecznej sprawiedliwosci, po-
szanowania godnosci ludzkiej i uczestnictwa.

1.3. Wymiar ekonomiczny rozwoju
zrownowazonego i trwatego

Zdefiniowanie wymiaru ekonomicznego rozwoju zréwnowazonego i trwatego
wymaga okreslenia, jaka koncepcja ekonomii stuzy spoleczenstwu i akceptuje granice
i realia sSrodowiskowe [Washington, 2015]. Rogall definiuje ekonomi¢ rozwoju zréw-
nowazonego i trwalego jako ,,warunki gospodarowania, ktore zapewnialyby dostatecz-
nie wysokie standardy ekologiczne, ekonomiczne i spoleczno-kulturowe wszystkim
ludziom Zzyjacym obecnie i wszystkim przyszlym pokoleniom w granicach tolerancji
natury, urzeczywistniajac w ten sposob zasade sprawiedliwosci wewnatrzpokoleniowej
i migdzypokoleniowej” [Rogall, 2010, s. 26]. Dzisiejszy model ekonomiczny nie jest
zdolny do poradzenia sobie z wyzwaniami rozwoju zréwnowazonego i trwalego [Co-
stanzaiin., 2013; Alperovitz, 2014; Imran i in., 2014; Washington, 2015]. Réwnocze$nie
jednak, jak podkresla Costanza i in. [2013], dominuje przekonanie, ze wyzwania owego
rozwoju wymagaja jedynie korekty modelu gléwnego nurtu, ze nadal moze i powinien
on by¢ podstawa ksztaltowania rzeczywistych gospodarek. Cho¢ doglebna analiza al-
ternatywnych teorii ekonomicznych jest poza zakresem niniejszego opracowania, to po
pierwsze zostanie nakreslone, ktore elementy ekonomii gtéwnego nurtu uniemozliwia-
ja realizacje zasad rozwoju zrdbwnowazonego i trwalego, po drugie, zostang przytoczone
propozycje nowych — nadal w znacznym stopniu teoretycznych — modeli ekonomicz-
nych, mogacych stanowi¢ konceptualizacje wymiaru ekonomicznego.

Przedmiot ekonomii jest postrzegany w sposob réznorodny, jednak za Po-
skrobko [2012] przyjeto, ze gdy przedmiotem ekonomii glownego nurtu jest go-
spodarowanie kapitalem (szczegdlnie gospodarowanie ograniczonymi zasobami
naturalnymi, ludzkimi i finansowymi), to przedmiotem ekonomii rozwoju zrow-
nowazonego i trwatego jest gospodarowanie w makrosystemie spoteczenstwo-go-
spodarka-s§rodowisko. Oznacza to zmiang paradygmatu z mechanistyczno-deter-
ministycznego na rzecz paradygmatu holistycznego [Senge i in., 2010; Poskrobko,
2012; Czaja, 2012]. Ekonomia gtéwnego nurtu, bazujaca na paradygmacie mecha-
nistyczno-deterministycznym, jest traktowana jako odrebny od $rodowiska natu-
ralnego czy spoleczenstwa system, pozostajacy jedynie w okreslonych relacjach
z pozostalymi systemami, z reguly relacjach o charakterze przyczynowo-skutko-
wym. Zaklada sig, ze gospodarka posiada mechanizmy przywracajace ja do stanu
réwnowagi, gdy sily zewnetrzne, jak ludzie czy sily przyrody, ja z niego wytraca.
Mechanizmem tym jest oczywiscie rynek.
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Zawodnosc¢ rynku — wyjatek czy reguta?

Rogall [2010] odrzuca ,,pojecie samouzdrawiajacych sit rynku” Mozna przytoczy¢
wiele przejawoéw zawodnosci rynku [Rogall, 2010; Midor, 2012, Poskrobko, 2013],
m.in.: wystepowanie nieréwnowag rynkowych (jak bezrobocie czy inflacja), ubdstwo
(np. ubodzy pracujacy czy glodowe stawki zatrudnienia w krajach rozwijajacych sie),
eksternalizacje kosztéw srodowiskowych i spotecznych (co powoduje m.in. bledna
alokacje dobr, poniewaz dobra wydaja si¢ bardzo tanie, np. ropa naftowa), koncentra-
cje wladzy, manipulowanie konsumentami, nieprzestrzeganie granic wytrzymalosci
przyrody, efekt gapowicza (gdy uczestnicy rynku nie chca ponosi¢ przypadajacych na
nich kosztéw w nadziei, ze zaptacg za nich inni), dylemat wspolnego pastwiska (gdy
ludzie mniej troszcza si¢ o wspdlne dobro niz o prywatng wlasno$¢) czy dyskontowa-
nie przyszlych strat.

Rynek nie odzwierciedla pozarynkowych relacji zachodzacych w makrosys-
temie spoleczenstwo-gospodarka—$rodowisko [Poskrobko, 2013]. Wiele efek-
tow zewnetrznych (ubocznych) jest racjonalizowanych jako uzasadnione przez
korzysci spoleczne. Argument ten jest krytykowany przez Poskrobko [2013],
ktéry odnosi si¢ do kosztéw srodowiskowych i wskazuje, ze cho¢ owo racjona-
lizowanie moze by¢ poprawne na poziomie mikroekonomicznym, to problem
pojawia sie, gdy zaczynamy go rozpatrywac globalnie, na poziomie biosfery.
»Zanim rynek zacznie «przycinaé» efekty zewnetrzne w sposéb odczuwalny na
tym poziomie, moze wystgpi¢ zachwianie dotychczasowych proceséw przyrod-
niczych, a nastepnie prawdziwa katastrofa ekologiczna, gospodarcza i spolecz-
na. Na przykladzie mniejszych ekosysteméw dowiedziono, ze zmiana ta ma
charakter krzywej schodkowej. Nastepuje gwaltowny przeskok poziomu réw-
nowagi. Zaden uczony nie jest w stanie okresli¢, ani kiedy to sie stanie, ani jakie
wywotla skutki, czy ten nowy poziom bedzie korzystny, obojetny, niekorzystny,
czy wrecz zabodjczy dla czlowieka. Wyniki badan przynosza wiecej argumen-
tow przemawiajacych na niekorzys$¢ takich zmian, niz na korzys$¢” [Poskrobko,
2013, s. 23].

Rogall [2010] podkresla, ze zawodnos$¢ rynku nalezy traktowac jako norme,
a nie wyjatek. Rownoczesnie owa zawodnosc¢ jest szczegolnie widoczna dopiero gdy
rozszerzymy przedmiot ekonomii na gospodarowanie w makrosystemie spoleczen-
stwo-gospodarka—srodowisko. Dopdki trzymamy si¢ paradygmatu mechanistycz-
no-deterministycznego, zawsze mozna przyja¢ argument, ze sprawiedliwy podziat
dochodéw i majatku nie jest przedmiotem ekonomii gléwnego nurtu, ze kwestie
spoleczne czy srodowiskowe znajdujg sie poza zainteresowaniem ekonomii. Sprawy
te bowiem pozostaja w gestii decyzji jednostek czy rzadéw, a podstawa mechani-
stycznego podejscia w ekonomii jest przeciez zalozenie o racjonalnosci cztowieka
(homo oeconomicus). Nalezy jednak doprecyzowac, ze owa racjonalnos¢ oznacza,
iz jednostki zawsze daza do wlasnej korzysci, maja nieograniczone potrzeby, a ak-
ty wymiany na rynku zawsze prowadza do optymalnego wyniku dla wszystkich
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partneréw, bo dobrobyt spofeczny ksztaltuje sie zgodnie z preferencjami jednostek,
a wszyscy uczestnicy gospodarki majg takie same warunki wyjsciowe [Midor, 2012].
W przypadku zatozenia niezawodnosci rynkéw kluczowe jest wiec dbanie o suwe-
rennos¢ klienta. Jednak przy rozszerzonym przedmiocie ekonomii staje sie jasne, ze
decyzje zgodne z interesem wlasnym jednostek nie muszg by¢ korzystne spolecznie
czy srodowiskowo, a nawet nie muszg by¢ korzystne dla nich samych w dtuzszym
okresie (nawet jesli sa korzystane gospodarczo). Wynika to oczywiscie z tego, ze lu-
dzi w rzeczywistosci cechuje ograniczona racjonalnos$¢ (ang. bounded rationality)
(w nawigzaniu do koncepcji Simona [1972]). Horodecka [2014] dodaje, ze model
homo oeconomicus pomija spoleczne zakorzenienie obrazu czlowieka (ang. social
embeddeness), ujmuje tylko bodzce techniczne czy stosowane przez rzad, pomijajac
m.in. znaczenie emocji. Postrzeganie czlowieka jako homo oeconomicus zaklada sa-
molubng nature cztowieka (zgodnie z koncepcja m.in. Dawkinsa z 1976 r. [2016]),
ktora nie zyskuje potwierdzenia w wielu badaniach. Wskazuje sie, ze naturalna dla
czlowieka jest rowniez wspotpraca (wylania sie homo cooperativus [Rogall, 2010] czy
homo sustines [Daly, 1997]), czego przyktadem moga by¢ badania Nowaka [2006]
nad ,genem wspoétpracy” jako jednym z kluczowych filaréw ewolucji (obok mutacji
i doboru naturalnego) [Benkler, 2011].

Poskrobko [2013] zwraca ponadto uwagg, ze rynek w niewielkim stopniu od-
dzialuje na dobra, ktore nie podlegaja obrotowi rynkowemu. Podobnie Rogall
[2010] argumentuje, ze w tradycyjnych modelach ekonomicznych (szczegdlnie
ekonomii neoklasycznej) gléwnym przedmiotem zainteresowania sa dobra pry-
watne. Jednak jesli rozszerzymy postrzeganie na system spoteczno-srodowisko-
wy, to ekonomia musi zajmowac si¢ nie tylko dobrami zbywalnymi, ale réwniez
niezbywalnymi, materialnymi i niematerialnymi (jak dobro, wolno$¢, szczescie,
przyjazn), a ponadto prywatnymi i publicznymi (czyli niewyczerpywalnymi, jak
stonce, wiatr), merytorycznymi (czyli kolektywnymi, jak stuzba zdrowia, oswiata,
opieka nad osobami starszymi) i demerytorycznymi (ich konsumpcja przyczy-
nia sie do negatywnych efektéw zewnetrznych) [Poskrobko, 2012; Rogall, 2010].
Poskrobko [2012] podkresla, ze zadaniem ekonomii rozwoju zréwnowazonego
i trwalego jest opracowanie teorii i skonstruowanie instrumentéw ,,przywracaja-
cych wlasciwe znaczenie pojeciom zwigzanym z sensem ludzkiego Zycia” oraz ,,do-
konanie ekonomicznej interpretacji wielu nowych zjawisk, zwigzanych z szeroko
rozumianym pojeciem gospodarowania, w tym takze problem nowego podejscia
do teorii warto$ci” [Poskrobko, 2012, s. 18].

Wyzwania rozwoju zréwnowazonego i trwatego wymagaja odejscia od czy-
stej gospodarki rynkowej, jednak za niewskazane uznaje si¢ réwniez gospodarki
centralnie sterowane. Przykladowo Rogall [2010] postuluje, ze przyszto$¢ majg
tylko systemy gospodarki rynkowej w zréwnowazonych ramach porzadkowych,
konieczne s3 wigc aktywne polityczne ingerencje rzagddw. Przy czym to demokracje
uwaza za ,podstawowq zasade, z ktérej nie moze by¢ wytaczony zaden podsystem”
[Rogall, 2010, s. 86]. Z kolei Czaja [2012] opowiada si¢ za modelem rozsadnego
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rynku autorstwa Kortena [2002], do cech tego modelu naleza: zycie miarg wszel-
kich dziatan, dazenie do réwnosci, jawnos¢ informacyjna, pelna internalizacja
kosztow, upowszechnienie wiedzy i technologii, akceptacja granic rozwoju, rézno-
rodnos¢ i samowystarczalno$¢, etyczno$¢ gospodarowania, akceptacja uzasadnio-
nej interwencji rzgdu, dominacja matych i srednich przedsigbiorstw.

Rozwdj a wzrost gospodarczy

Podstawowym elementem ekonomii gléwnego nurtu sg teorie wzrostu, kto-
re przyjmuja, Ze rozwoj jest ,,procesem kierunkowym, zmierzajacym do ciaglego
zwigkszania dobrobytu materialnego spoleczenstwa, ktéry nie ma granic” [Ma-
tysiak i Strus, 2015, s. 14]. W nawiazaniu do paradygmatu mechanistyczno-de-
terministycznego proces rozwoju jest zdeterminowany przez czynniki kontrolo-
wane przez system spoteczno-ekonomiczny, a wszelkie zewnetrzne zagrozenia
(jak zmiany klimatyczne) mogg by¢ przezwyciezone w ramach systemu [Matysiak
i Strus, 2015]. Autorzy ci wskazujg jednak, ze wiele zagrozen generowanych jest
przez system sam w sobie, w tym przyjmowanie, ze wszelkie spoleczne problemy
mozna przezwyciezy¢ dzieki rozwojowi gospodarczemu. Ow rozwdj, nawiazuja-
cy do podstaw ekonomii neoklasycznej, jest utozsamiany ze wzrostem gospodar-
czym, definiowanym na ogo6l w kategoriach przyrostu wartosci rocznej produkcji
dobr i ustug w danym kraju. W krotkim okresie wzrost gospodarczy zalezy gtow-
nie od popytu na towary konsumpcyjne i inwestycyjne, w dlugim - od podazy
i efektywnosci czynnikéw produkcyjnych [Malaga, 2009]. Wzrost gospodarczy
jest wiec ,,procesem rozszerzania zdolnosci produkcyjnych gospodarki” [Stownik
Jezyka Polskiego, 2015]. Taki wzrost opiera si¢ na masowej konsumpcji, groma-
dzeniu débr i eksploatacji zasobow. Cho¢, jak podkresla Malaga [2009], ekonomi-
$ci staraja si¢ rozr6zni¢ wzrost i rozwoj gospodarczy, to jednak rozréznienie to nie
jest wystarczajaco ostre.

Wazne jest pytanie, czy okreslenie ,sustainable development” nie jest w swej
istocie sprzeczne. Jezeli ,sustainable” oznacza ,trwalo$¢”, ,ciaglosc”, ,,podtrzy-
manie” a ,,rozwo6j” oznacza ,zmiang’, ,dynamike” to ich laczenie jawi si¢ kon-
trowersyjnie. Czy rozwdj moze by¢ trwaly? Wedlug Stownika Jezyka Polskie-
go ,r0zwoj” to ,proces przechodzenia do stanéw lub form bardziej ztozonych
lub pod pewnym wzgledem doskonalszych”, przy czym, jak podkreslaja Piontek
i Piontek [2009], definicja ta nie wskazuje na zadne kryteria oceny form i sta-
néw doskonalszych, ,,rozwdj” moze wigc nie tyle stuzy¢ cztowiekowi, co by¢ na
rozne sposoby zawlaszczany (miedzy innymi podporzadkowany technologiom).
Jednak pojecie ,,sustainable development” powstalo jako ,,nawotanie” do rozwoju
zréwnowazonego i trwalego, kontrolowanego, majacego zastapi¢ rozwoj niepo-
hamowany i zywiolowy zwigzany z ideologia konsumpcjonizmu, czyli ze wzro-
stem gospodarczym [Szumski, 2008].
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Daly [2013] definiuje réznice miedzy wzrostem a rozwojem nastepujaco:

o ,wzrost” to ilo$ciowy, fizyczny przyrost w materialno-energetycznym przetwo-
rzeniu (transformacji), w ktérym metaboliczny proces gospodarczy ($wiado-
mie nie uzywa slowa ,,cykl”) rozpoczyna si¢ trzebieniem zasobdw, a konczy
odpadami;

o ,rozwdj” to jakosciowe usprawnienie zdolnosci danego przetworzenia do
$wiadczen na rzecz jakosci Zycia spoleczenstwa.

W tym kontekscie mozliwy i pozadany jest rozwdj bez wzrostu wykraczajacego
poza mozliwosci Ziemi, gdyz fizyczny wzrost na planecie o skoniczonych zasobach
nie moze trwa¢ wiecznie [Washington, 2015]. Tylko rozwdj jako$ciowy moze mie¢
znamiona rozwoju zréwnowazonego i trwalego, wzrost ilosciowy zdecydowanie
nie: ,,jesli co$ jest niematerialne, mozliwe, ze moze rosna¢ wiecznie, jesli co§ moze
rosna¢ wiecznie, to z pewnoscig nie jest materialne” [Daly, 2013, s. 24]. Mozna
wiec mowic o rozwoju kulturowym, intelektualnym czy artystycznym, ktére moga
trwa¢ w nieskonczonos¢, jednak zdecydowanie nic, co bazuje na zasobach fizycz-
nych - nie moze rozwija¢ si¢ wiecznie.

Pocigga to za sobg diametralng zmiane postrzegania istoty gospodarki. Nie
moze nig by¢ prowadzaca do eksploatacji zasobow oraz degradacji srodowiska na-
turalnego maksymalizacja konsumpcji, a wiec popytu pobudzajacego podaz. Isto-
ta gospodarki musi sta¢ si¢ doskonalenie jakosci zycia ludzi, a nie jedynie wzrost
materialnej konsumpcji [Costanza i in., 2013]. Jednak wspolczesnie powszechnie
stosowang miarg wzrostu gospodarczego jest produkt krajowy brutto, ktéry okre-
$la calkowitg wartos¢ dobr i ustug wytworzonych w ciggu roku na obszarze danego
kraju (wyrazany w jednostkach pienieznych). PKB czy PKB per capita w ujeciu real-
nym nie uwzgledniajg lub uwzgledniajg szacunkowo i niedoktadnie: redystrybucje
dochodéw, negatywne wplywy wzrostu gospodarczego na srodowisko naturalne czy
spoteczenstwo badz tez funkcjonowanie nieformalnego sektora gospodarki [Malaga,
2009]. Najwazniejsze wady wskaznika, jakim jest PKB, zostang pokrétce nakreslone.

Przede wszystkim odnosi si¢ on do wszystkich dziatan gospodarczych, nie roz-
nicuje ich w kontekscie ich wptywu na jako$¢ zycia ludzi [Daly, 2013; Costanza
iin., 2013]. W nawigzaniu do Bolliera [2014] mozna powiedzie¢, ze jezeli wyrdb
lub usluga ma nalepke z ceng i moze by¢ sprzedany na rynku, to buduje dobrobyt.
»Z punktu widzenia PKB wigcej przestepczosci, choréb, wojen, zanieczyszczen,
pozardéw, burz i zaraz jest potencjalnie korzystnych, gdyz moze zwigkszy¢ aktyw-
no$¢ rynkowa w gospodarce” [Costanza i in., 2013, s. 129]. Dobrym przyktadem
jest katastrofa ekologiczna zwigzana z wyciekiem ropy naftowej, ktéra ma pozy-
tywny wplyw na PKB, gdyz generuje ustuge czyszczenia terenu. PKB nie uwzgled-
nia efektow ubocznych generowanych przez gospodarke - szkod spolecznych
i srodowiskowych (czasem nazywanych ,,antybogactwem”), w tym réwniez depre-
cjacji kapitatu naturalnego czy ludzkiego [Bollier, 2014; Bagstad i in., 2014]. Daly
[2013] wskazuje, Ze poniewaz nikt ich nie ,,skupuje” (owych efektéw ubocznych),
to nie majg ceny rynkowej, wiec estymacja ich wartosci jest niezmiernie trudna.
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PKB nie bierze tez pod uwage wielu aktywnosci, ktore wspieraja dobrobyt, jed-
nak pozostajg poza rynkiem, np. nieodplatna praca zwigzana z opieka nad dzie¢mi,
osobami starszymi, rézne formy wolontariatu, ustugi ekosystemu (pozostajace poza
sprzedazg) na rzecz zapewnienia czystego powietrza, wody, jedzenia, naturalnych
zasobow itp. [Costanza i in., 2013; Daly, 2013]. Przykladowo, praca wolontariuszy
wspierajacych utrzymanie dobrej kondycji fizycznej i umystowej osob starszych
-z perspektywy spolecznej generuje olbrzymia wartos¢, ale z perspektywy PKB jest
bez znaczenia, a nawet moze by¢ szkodliwa, gdyz zmniejsza popyt na platne ustugi
opieki. PKB nie mierzy tez nierynkowego wspolnego dostatku — tego, co niezaksie-
gowane, wspolne, wiec niczyje [Bollier, 2014]. Wreszcie PKB nie wspiera redystry-
bucji dochodéw migdzy jednostkami, a w nawigzaniu do teorii renty konsumenta
sformutowanej przez Marshalla bardziej rownomierny podziat dochodu narodowe-
go musi prowadzi¢ do zwigkszenia dobrobytu spolecznego [Costanza i in., 2013].

Kluczowym argumentem za utrzymaniem wzrostu gospodarczego jest koniecz-
nos¢ zaspokajania waznych spotecznie potrzeb: opieki zdrowotnej, edukacji, spra-
wiedliwosci spolecznej, ochrony srodowiska, nawet jesli prowadzi to do tworzenia
antybogactwa® [Ciegis i in. 2008; Bollier, 2014]. Z drugiej strony, powstaje pytanie
czy gospodarka $wiatowa nie stala si¢ zbyt duza, zeby mogta przetrwaé przy obec-
nym biogeograficznym cyklu Ziemi [Costanza i in., 2013]. Wielu badaczy postuluje,
ze biorac pod uwage sume ekologicznej destrukeji i konfliktéw spotecznych dal-
szy wzrost kosztuje wiecej niz wynosi wartos¢ dodatkowych korzysci z produkeji
[Washington, 2015]. Zdaniem Daly’ego [2013] dotarliémy do momentu, w ktérym
dalszy wzrost gospodarczy przestaje by¢ ekonomiczny, wczesniej bogactwo rosto
szybciej niz antybogactwo, jednak przekroczylismy jako ludzkos¢ i jako planeta ten
punkt i teraz stajemy sie coraz ubozsi. ,Nikt nie ma nic przeciwko byciu bogatszym.
Nikt nie zaprzecza, ze wzrost uczynil nas bogatszymi. Pytanie brzmi, czy wzrost na-
dal czyni nas bogatszymi czy tez biedniejszymi? Jesli zagregowany wzrost sprawia,
ze jestesmy biedniejsi, to nie mozna juz dtuzej si¢ do niego odwotywa¢ w imie ,,ko-
niecznoéci zakonczenia ubdstwa”. Ukrécenie ubdstwa wymaga podziatu - redystry-
bugcji, a nie bardziej nieekonomicznego wzrostu” [Daly, 2013, s. 22].

Badania Babu i Datty [2015] (zrealizowane w 22 rozwijajacych si¢ krajach)
dowodza, ze zwigzek miedzy poziomem PKB per capita a zanieczyszczeniem §ro-
dowiska ma ksztalt litery N (wykorzystano mierniki Green Net National Product,
Ecological Footprint, Sustainable Human Development Index i Pollution Sensitive
Human Development Index). Autorzy podkreslaja, ze nalezy odrzuci¢ poglad, iz
wzrost gospodarczy w rozumieniu PKB moze by¢ odpowiedzig na zanieczyszcze-

28 W nawigzaniu do koncepcji Ruskina antybogactwo (ang. illth) stanowi przeciwienstwo bogac-
twa. Przykladami antybogactwa sg: zmiany klimatyczne, utrata bioréznorodnosci, wyczerpywa-
nie nieodnawialnych zasobow naturalnych, wylesianie, erozja gleb, odpady nuklearne, wzrost
poziomu morz, olbrzymie iloéci $mieci, ale réwniez wyczerpujaca i niebezpieczna praca czy
niemozliwy do sptacenia dtug publiczny [Daly, 2013].



1.3. Wymiar ekonomiczny rozwoju zréwnowazonego i trwatego 57

nie srodowiska. Do lat 80. ubieglego wieku PKB byl pozytywnie skorelowany z tzw.
wskaznikiem rzeczywistego postepu® (ang. Genuine Progress Indicator, GPI), jed-
nak od tamtego czasu PKB nadal rosnie, a GPI pozostaje relatywnie niezmienny
lub spada [Costanzaiin., 2013, s. 129]. W zwiazku z tym postuluje si¢ konieczno$¢
i pilno$¢ opracowania, uzasadnienia i wdrozenia wskaznikow oraz miernikéw roz-
woju zrdbwnowazonego i trwatego [Stiglitz i in., 2009; Rogall, 2010; Bleys i Whitby,
2015]. Réwnoczesnie Bleys i Whitby [2015] wskazujg na liczne bariery o charakte-
rze politycznym, te zwigzane z trudnosciami w okresleniu jednego akceptowalnego
przez wszystkich wskaznika czy odnoszace sie¢ do miedzynarodowych standardow
statystycznej rejestracji danych. Poskrobko podkresla, ze ,najbardziej syntetyczny
wskaznik pierwszego stopnia powinien wyraza¢ efekt rozwoju ekologiczno-spo-
teczno-gospodarczego z uwzglednieniem zmian nie tylko w sferze gospodarczej,
ale takze spolecznej (na przyklad zmian poziomu intelektualnego spoteczenstwa),
srodowiskowej (na przyklad zmian w stanie srodowiska przyrodniczego w czasie
i przestrzeni) oraz instytucjonalnej (na przyklad zmian w rozwoju instytucji spo-
tecznych i gospodarczych)” [Poskrobko, 2012, s. 21]. Jest to postulat zgodny z pa-
radygmatem holistycznym.

Czg$¢ autoréw proponuje, by nowy model ekonomiczny przeciwstawiat sie filo-
zofii ciagglego, niekonczacego sie wzrostu na rzecz statej konsumpcji zasobéw natu-
ralnych, ustalonej na zréwnowazonym poziomie pozwalajagcym utrzymac taki sam
poziom konsumpcji w przysztosci. Mowa tu o modelu ekonomii stanu ustalonego
(ang. The Steady State Economy) [Costanza i in., 2013]. Czesto przyjmuje si¢, ze mo-
del ten oznacza brak wzrostu gospodarczego, jednak postep technologiczny pozwala
tworzy¢ nowe, jakosciowo lepsze dobra przy takim samym ograniczeniu surowco-
wym, moze wiec wystepowaé wzrost gospodarczy. Z drugiej strony, aby dojs¢ do
poziomu rozwoju, ktéry bedzie srodowiskowo zréwnowazony i trwaly, potrzebny
jest okres dramatycznego wyhamowania. Oczywiscie brak jest pewnosci co do skut-
kéw wprowadzenia takiego modelu w Zycie. Jest to wizja radykalna, opierajaca sie na
drastycznej zmianie sposobu myslenia i dziatania nie tylko rzadzacych, organizacji,
ale wszystkich ludzi wychowanych i zyjacych w gospodarkach wolnorynkowych.

Od gospodarki linearnej do obiegu zamknietego

Wytaniaja si¢ modele, ktére celuja w oddzieleniu wzrostu gospodarczego od
zasobdw naturalnych i szerzej - od wpltywu na srodowisko naturalne. Na szcze-
gblng uwage zastuguje model gospodarki o obiegu zamknietym (ang. circular eco-

29 Wskaznik GPI w swej pierwotnej wersji zostal opracowany przez Daly’ego i Cobba [1989]. Jed-
nak wraz ze wzrostem wiedzy na temat roznych aspektéw jakosci zycia ludzi jest on przefor-
mulowywany. Wskaznik jest miara pieniezna dobrobytu dla danej populacji w danym roku,
uwzgledniajaca jej korzysci i ponoszone koszty w zwiazku z inwestycjami, produkcja, handlem
i konsumpcjg dobr i ustug [Talberth i Weisdorf, 2017].
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nomy, CE). Jest on koncepcja gospodarcza, w ktérej warto$¢ produktow, materia-
téw i surowcow w gospodarce jest utrzymywana tak dlugo, jak jest to mozliwe,
a wytwarzanie odpadow jest ograniczone do minimum [COM/2015/0614 final,
s. 2]. Fundacja Ellen MacArtur okresla, ze celem gospodarki o zamknigtym obiegu
jest stale utrzymanie najwyzszej wartosci i uzytecznoséci produktéw, komponen-
tow i materialéw w oddzielnych cyklach biologicznym i technicznym [Towards
a circular economy..., 2015]. Dominuje tu zalozenie, ze istnieje nieustajacy cykl,
ktoéry zachowuje i wzbogaca kapitat naturalny, optymalizuje zyski surowcowe i mi-
nimalizuje ryzyko systemowe przez zarzadzanie strumieniami nieodnawialnych
i odnawialnych materiatéw. Gospodarka o obiegu zamknietym jest odtwarzalna
i odnawialna, a jej kluczowym celem jest uniezaleznienie rozwoju gospodarczego
od konsumpcji ograniczonych zasobéw. Model ten jest przeciwstawiany dominu-
jacemu obecnie modelowi gospodarki linearnej, ktéra rozwdj gospodarczy opiera
wlasnie na wykorzystaniu zasobow i energii, a koncentruje si¢ na wzroscie efek-
tywnosci, polegajacym m.in. na redukcji konsumpcji zasobow i energii ze zrodet
kopalnianych na jednostke produkcji gospodarcze;.

Ghisellini i in. [2016] wskazujg na trzy podstawowe szkoly mysli, bedace
podstawa rozwoju gospodarki o obiegu zamknietym: ekonomia srodowiskowa
(ang. environmental economics), ogdlna teoria systemow oraz ekologia przemy-
stowa (ang. industrial ecology). Przejscie na gospodarke o obiegu zamknigtym jest
zmiang systemowg. Zmiana ta nie moze by¢ tylko odnoszona do poszczegélnych
tancuchéw wartosci czy do okreslonych sektordéw, jej realizacja wymaga dtugofa-
lowego zaangazowania na wszystkich szczeblach - poczawszy od panstw, przez
regiony i miasta, a skonczywszy na przedsiebiorstwach i obywatelach [COM/2015/
0614 final].

Za podstawowe zasady gospodarki o obiegu zamknigtym uznaje si¢ przede
wszystkim tzw. 3R”s Principles: redukuj (reduce), uzywaj ponownie (reuse), recy-
kluj (recycle). W tabeli 5 zawarto krotka charakterystyke 3R’s Principles.

3R’ Principles stanowig istotng podstawe rozwijania alternatywnych zasad
gospodarki o obiegu zamkni¢tym. Przykltadowo Fundacja Ellen MacArthur® za-
proponowala koncepcje bardziej systemowa (rysunek 3), ktéra wychodzi poza od-
niesienie si¢ jedynie do efektywnego gospodarowania zasobami, a raczej odwoltuje
sie do stanu systemu jako catosci w kontekscie taricucha tworzenia wartosci i powig-
zanego z nim przeplywu surowcow, produktéw i odpadow.

Istotne znaczenie w koncepcji ma wyszczegolnienie cykli technicznych i biolo-
gicznych zwigzanych z zasada optymalizacji wykorzystania surowcow. Cykl tech-

30 Fundacja Ellen MacArthur (organizacja charytatywna zalozona w 2009 r. w Wielkiej Brytanii)
przygotowala kolejne raporty [2012, 2013, 2014, 2015, 2017], ktdre definiujg gospodarke o obie-
gu zamknietym, analizuja potencjal takiej gospodarki (réwniez w kontekscie ograniczen go-
spodarki linearnej) oraz dostarczaja licznych przyktadow wymiernych korzyséci wejscia w nowy
model gospodarczy.
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Tabela 5. Trzy podstawowe zasady gospodarki o obiegu zamknietym (3R’s Principles)

Zasada Charakterystyka zasady

REDUCE |« ,redukowanie” oznacza zmniejszenie zuzycia zasobéw (energii, surowcow) oraz
Redukuj produkcji odpadéw w catym procesie produkeji i konsumpcji, dzigki poprawie

efektywnosci procesow produkeji (eco-efficiency) i konsumpcji [CCICED, 2009;
Suiin., 2013];

o jest tu wyrazne nawigzanie do ,zapobiegania’, ktére oznacza $rodki zastosowane
zanim dana substancja, material lub produkt stana si¢ odpadami, ktére zmniej-
szajq: ilo$¢ odpadéw, w tym réwniez przez ponowne uzycie produktéw lub wydtu-
zenie okresu zywotnoéci produktow; niekorzystne oddziatywanie wytworzonych
odpadéw na srodowisko i zdrowie ludzkie; zawartos¢ substancji szkodliwych
w materiatach i produktach [EU, 2008, Artykut 3]

REUSE »ponowne uzycie” oznacza jakikolwiek proces, w wyniku ktérego produkty lub sktadniki
Uzywaj niebedace odpadami s3 wykorzystywane ponownie do tego samego celu, do ktérego byly
ponownie przeznaczone [EU, 2008, Artykul 3] (np. odziezy, ksiazek, mebli, zabawek)’

RECYCLE | ,recykling” oznacza jakikolwiek proces odzysku, w ramach ktorego materialy odpadowe
Recykluj s3 ponownie przetwarzane w produkty, materiaty lub substancje wykorzystywane w pier-

wotnym celu lub innych celach [EU, 2008, Artykut 3]

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie EU [2008]; CCICED [2009]; Su i in. [2013]; Ghisellini i in.
[2016]

niczny opiera si¢ na zarzadzaniu zapasami materialéw nieodnawialnych, kiedy
uzycie zastepuje konsumpcje, a cykl biologiczny obejmuje strumienie materiatéw
odnawialnych, konsumpcja powinna wigc wystepowa¢ wylacznie w cyklu biolo-
gicznym. W cyklu biologicznym skladniki odnawialne (biologiczne) sa w wigkszo-
$ci regenerowane, w cyklu technicznym odzyskuje si¢ i przywraca wigkszo$¢ ma-
terialéw technicznych. Opierajac si¢ na przytoczonych podstawowych zasadach,
Fundacja Ellen MacArthur okredlita cechy gospodarki o obiegu zamknietym:

projektowanie, zeby nie generowa¢ odpadow,

réznorodnos¢ tworzy sife (jest zrodlem elastycznosci i odpornosci),
gospodarka zasilana jest energig ze zrédel odnawialnych,

myslenie systemowe (w $wiecie rzeczywistym wiele elementéw, jak firmy, lu-
dzie czy rosliny, funkcjonuje w ramach ztozonych systemoéw, w ktérych po-
szczegllne czedci sg ze soba silnie powiazane, niejednokrotnie w dos¢ zaskaku-
jacy sposob, gospodarka o obiegu zamknietym bierze wszystkie te zaleznosci
i ich konsekwencje pod uwage),

ceny lub inne mechanizmy informacji zwrotnej powinny odzwierciedla¢ rze-
czywiste koszty (nalezy uwzglednia¢ i ujawnia¢ petny koszt negatywnych efek-
tow zewnetrznych oraz zaprzesta¢ dotowania dzialan przynoszacych niepoza-
dane skutki).

W efekcie Fundacja Ellen MacArthur zaproponowala szersza koncepcje pod-

stawowych zasad takiej gospodarki, tzw. schemat ,,ReSOLVE” (tabela 6).
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Tabela 6. Schemat ,,ReSOLVE”

Zasada Charakterystyka zasady
REGENERATE « zwrot ku materiatom i energii odnawialnej
Regeneracja « przywracanie, zachowanie i odbudowa zdrowia ekosystemow
« zwrot odzyskanych zasobow biologicznych do biosfery
SHARE o wspoluzytkowanie zasoboéw (np. samochodéw, pomieszczen,
Wspétuzytkowanie urzadzen)

» ponowne uzycie
« wydluzanie zywotnoéci dzieki konserwacji, wytrzymatosci,
mozliwosci ulepszania itp.

OPTIMISE « zwigkszanie wydajnosci produktow

Optymalizacja « usuwanie odpadéw z etapu produkgji i fanicuchow dostaw

» wykorzystanie duzych zbioréw danych, automatyzacji, teledetekeji
i sterowania

LOOP « regeneracja produktow lub komponentow

Zamykanie obiegu « recykling materiatéw

« fermentacja beztlenowa

« cekstrakcja materialéw biochemicznych z odpadéw organicznych

VIRTUALISE « dematerializacja bezpo$rednia (np. ksiazki, ptyty CD i DVD,
Wirtualizacja podrézowanie)

o dematerializacja po$rednia (np. zakupy online)
EXCHANGE « uzycie nowych, bardziej zaawansowanych materialdw nieodna-
Wymiana wialnych

« uzycie nowych technologii (np. druku 3D)
« wyboér nowych produktéw/ustug

Zrédto: [Towards a circular economy..., 2015,s. 9]

Inicjatywy wdrazania gospodarki o obiegu zamknigtym odnotowuje si¢ na
calym $wiecie. W Chinach od 2009 r. obowigzuje Ustawa o Promowaniu Chin-
skiej Gospodarki o Obiegu Zamknietym. Rozwigzania wypracowane w Chi-
nach bazujg na tych sprawdzonych przez lata w Japonii (przede wszystkim Basic
Law for Establishing Promoting the Creation of a Recycling-Oriented Society) czy
w Niemczech (Closed Substance Cycle and Waste Management Act). W Chinach,
gdzie gospodarka o obiegu zamknietym jest czescig narodowe;j strategii, a celem
jest nie tylko transformacja przemystu, ale szersza zmiana spoteczno-gospodarcza,
stosowane jest podejscie opierajace si¢ na stalym odgérnym sterowaniu i kontro-
li [Naustdalslid, 2014 za: Ghisellini i in., 2016]. W Europie, Japonii czy Stanach
Zjednoczonych dominuje podejscie dét-gora, w ktdrym znaczenie majg inicjaty-
wy opierajace sie na rynkowych mechanizmach oraz inicjatywy obywatelskie (np.
poprzez organizacje pozarzadowe, jak Fundacja Ellen MacArthur) czy biznesowe
(np. Interface, BASF czy 3M). W Europie podjeto istotne kroki majace na celu ko-
ordynacje licznych regionalnych inicjatyw. 2 grudnia 2015 r. Komisja Europejska
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przedstawita plan dziatania Unii Europejskiej dotyczacy budowania gospodarki
o obiegu zamknigtym, sformulowano zalecenia dotyczace tworzenia takiej gospo-
darki na wszystkich etapach tancucha wartosci [COM/2015/0614 final]. Niekto-
rzy badacze podkreslajg, ze w Chinach brak przyzwolenia na inicjatywy oddolne
jest bariera rozwoju najlepszych rozwiazan i instrumentéw [Ghisellini i in., 2016].
Z drugiej strony, w Stanach Zjednoczonych nadal nie przyjeto federalnego usta-
wodawstwa na rzecz gospodarki o obiegu zamknietym. Tworzenie gospodarki
o obiegu zamknietym jest gleboka zmiang systemowa, odnoszacg si¢ do zmian
proceséw wspdtpracy w ramach fancuchow wartosci i miedzy sektorami, rozwoju
standardow przemystowych, ujednoliconych zachet i mechanizméw wspomagaja-
cych kooperacje, rozwoju infrastruktury na rzecz ReSOLVE, zmian legislacyjnych
(np. odnos$nie do kosztow czynnikéw produkeji i adekwatnej wyceny kluczowych
efektow zewnetrznych), rozwoju nowych technologii, proceséw, ustug i modeli
biznesowych (co wymaga nowych form finansowania i narzedzi zarzadzania ry-
zykiem) oraz zmian w systemach edukacji [Towards a circular economy..., 2015;
COM/2015/0614 final]. Trudno zalozy¢, ze taka zmiana bedzie skuteczna bez od-
gbérnego sterowania i kontroli, cho¢ réwnoczesnie warunkiem jej powodzenia sa
oddolne inicjatywy (m.in. regionalne czy branzowe).

Zmiana w kierunku gospodarki o obiegu zamknietym stanowi niewatpliwie
szanse na zmniejszenie presji sSrodowiskowych, sprzyja bowiem zintegrowanemu
zarzadzaniu procesami gospodarczymi, ,zamykajac obiegi materii i energii po-
chodzenia antropogenicznego lub wlaczajac je w naturalne procesy, bez naru-
szania rownowagi ekosystemow, rowniez z perspektywy przemian globalnych”
[Pienkowski i Ko$micki, 2016, s. 20]. Réwnoczesnie jest to model, ktéry wbrew
postulatom nie ,,uniezaleznia” rozwoju (wzrostu) gospodarczego od konsumpcji
ograniczonych zasobow, jedynie sprzyja ich efektywniejszemu wykorzystaniu.
Dlatego tez cho¢ oznacza on gleboka zmiane systemows i nalezy zdecydowanie
wdraza¢ postulowane rozwigzania, to nadal dominuje w nim sposdb myslenia zo-
rientowany na wzrost gospodarczy jako niepodwazalny cel. Modelowi musi towa-
rzyszy¢ zmiana koncepcji rynku oraz odejscie od koncepcji rozwoju gospodar-
czego na rzecz rozwoju systemu spoleczno-srodowiskowego. Jak wskazuje Daly
[2013], musi nastgpi¢ zmiana etyczna w potrzebach i priorytetach ludzi.

Kategorie kapitatu

Rozwazania na temat teorii ekonomii rozwoju zréwnowazonego i trwatego
wymagaja odniesienia si¢ do pojecia kapitalu. Za Flowerem [2015] mozna mo-
wi¢ o nastepujacych, uznawanych wspolczesnie, kategoriach kapitalu: finansowy,
naturalny (zasoby nieodnawialne, odnawialne oraz ustugi ekosysteméw [Wa-
shington, 2015]), ludzki (m.in. zasoby pracy ludzkiej, wiedza, umiejetnosci, tech-
nologie, wytworzony (m.in. budynki, maszyny, infrastruktura gospodarcza) oraz
kapital spoteczny (relacyjny).
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Kluczowym aspektem formulowania teorii ekonomii rozwoju zréwnowazone-
go i trwalego jest kwestia kapitatu naturalnego, a co za tym idzie, r6znica miedzy
stabym (ang. weak sustainability) a silnym zrownowazeniem (ang. strong susta-
inability). Jest to rozréznienie wprowadzone przez Christoffa [Christoff, 1996 za:
Stubbs i Cocklin, 2008]. Podstawg stabego zréwnowazenia jest przekonanie, ze
wszystkie formy kapitalu s3 wymienne, co w kontekscie kapitalu naturalnego
oznacza, ze wyczerpany naturalny kapital moze by¢ zastapiony przez wytwory
ludzkie. Silne zréwnowazenie zaklada, ze kapital naturalny musi by¢ chronio-
ny (utrzymany w niezmienionym stanie) niezaleznie od kapitalu wytworzonego
przez czlowieka. Dominuje zatozenie, ze kapital naturalny charakteryzuje si¢ nie-
odwracalnoscia, niepewnoscig i wystegpowaniem takich komponentéw, ktorych
wkiad w dobrostan jest unikalny. Ze wzgledu na niemozliwe do wyjasnienia funk-
cje podtrzymania zycia i ustugi ekologiczne degradacja srodowiska nie moze by¢
zrekompensowana wytworami ludzi, ograniczona jest tez mozliwo$¢ wymiany ka-
pitatu naturalnego na pieniadze czy wytwory ludzkie. Washington [2015] dodaje,
ze uzywanie takich pojec jak ,kapital naturalny” i ,,zasoby naturalne” juz redukuje
cudowng réznorodnos¢ zycia do ,,zasobu” i ,,kapitatu”, podkresla, ze z punktu wi-
dzenia etyki i sprawiedliwosci ekologicznej warto pamigta¢, iz Natura jest czyms
wiecej niz tylko kapitalem czy zasobem [Washington, 2015].

Mozna tu nawigza¢ do przeciwstawnych nurtéw ekonomii srodowiskowej:
ekonomii $rodowiska i zasobow naturalnych oraz ekonomii ekologicznej [Fiedor
iin., 2015]. Pierwsza jest oparta na paradygmacie ekonomizacji, koncentruje sie
na optymalnosci wykorzystania zasobéw i waloréw srodowiska przyrodniczego,
kryteria efektywnosci i optymalnosci ekologicznej traktowane sg tutaj jako glow-
ne, a kryteria bezpieczenstwa ekologicznego czy te wynikajace z koncepcji rozwo-
ju zréownowazonego i trwalego sa uzupelniajace, dodatkowe [Fiedor i in., 2015].
Jest to wiec zdecydowanie podejscie stabe. Ekonomia ekologiczna odwoluje si¢ do
ekologicznego paradygmatu ekonomii, dajac jednoznaczny priorytet prawom Na-
tury. Naczelny postulat dotyczacy gospodarowania jest tu oparty na ,,respektowa-
niu regut oraz ograniczen srodowiska naturalnego, wyznaczajacego zakres wolno-
$ci gospodarowania, zaréwno co do mozliwosci ekspansji samego czlowieka, jak
réwniez majac na uwadze postulat poszanowania autonomii innych gatunkéw”
[Fiedor iin., 2015, s. 120]. W zwiazku z powyzszym ekonomia ekologiczna jedno-
znacznie koreluje z podejs$ciem silnym.

Nalezy podkresli¢, ze Christoff [1996] definiuje podejscie silne jako instytucjo-
nalne, demokratyczne, systemowe i szerokie, a stabe jako ekonomiczno-technolo-
giczne i waskie [za: Stubbs i Cocklin, 2008].

W dyskusjach na temat ekonomii rozwoju zréwnowazonego i trwalego wy-
raznie dominuje koncentracja na kapitale naturalnym, co jest oczywiste ze wzgle-
du na nieprzekraczalne granice tolerancji Ziemi. Nalezy jednak podkresli¢, ze
réwniez formufowanie poje¢ kapitalu ludzkiego i spolecznego wymaga uwagi,
w szczegdlnosci odwolania si¢ do zbioru wartosci, takich jak: godnos¢ osoby
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ludzkiej, postep i sprawiedliwos$¢, cztowiek jako jednostka oraz jako$¢ zycia [Pa-
puzinski, 2013]. Costanza i in. [2013] podkreslaja, ze dla budowania dobrobytu
kluczowy jest udzial kapitalu naturalnego i spotecznego, jednak w wielu krajach
czynnikami ograniczajacymi jego wzrost dobrobytu sa wlasnie kapital naturalny
i spoleczny.

Podsumowanie: ku ekonomii
rozwoju zrownowazonego i trwatego

Chociaz brakuje jednej, jednoznacznej teorii ekonomii rozwoju zréwnowazo-
nego i trwalego, to mozna wskaza¢ pewne podstawy do jej rozwoju. Costanza i in.
[2013, s. 131-132] proponuja oprze¢ model takiej (nowej) ekonomii na nastepu-
jacych zasadach:

o Odpowiedzialno$¢: dostep do wspolnych zasobéw wymaga odpowiedzialno-
$ci w korzystaniu z nich (w sposéb zréwnowazony ekologicznie, ekonomicz-
nie efektywny i spolecznie sprawiedliwy). Nalezy tu przywolta¢ poglad Rogalla
[2010], Ze owa odpowiedzialno$¢ musi mie¢ charakter globalny, co wymaga
wprowadzenia globalnych ram porzadkowych (jak regulacja rynkéw finan-
sowych, przeciwdzialanie dumpingowi spoteczno-ekologicznemu, oplaty za
korzystanie z globalnych débr $rodowiskowych, uczciwe globalnie stosunki
handlowe itp.), oraz ze narzuca ona krajom uprzemystowionym szczegoélna
odpowiedzialnos¢ za urzeczywistnianie sprawiedliwosci (wewnatrzpokolenio-
wej i miedzypokoleniowej) w skali globalnej;

o Skala dopasowywania: problemy zarzadzania aktywami kapitatu naturalnego
i spolecznego rzadko ograniczajg si¢ do jednej jednostki. Podejmowanie decy-
zji powinno by¢ przypisane do poziomoéw instytucjonalnych, ktére maksyma-
lizuja wklad ekologiczny, zapewniaja przeptyw informacji pomigdzy pozioma-
mi instytucjonalnymi, biorg pod uwage przypisanie wlasnosci i uczestnikow
oraz internalizujg koszty i korzysci spoleczne. Odpowiednia skala zarzadzania
to taka, ktora zapewnia dostep do najbardziej istotnych informacji, pozwala
na szybka i skuteczng reakcje oraz jest w stanie zintegrowac dziatania ponad
granicami réznych jednostek;

« Srodki ostroznosci: w obliczu niepewnosci co do potencjalnie nieodwracal-
nych skutkéw dla naturalnego i spolecznego kapitatu decyzje dotyczace ich
wykorzystania powinny zaklada¢ ostrozno$é;

o Zarzadzanie adaptacyjne: niepewnos¢ zawsze towarzyszy zarzadzaniu wspol-
nymi aktywami, dlatego decydenci powinni stale zbierac i integrowa¢ ekolo-
giczne, spoleczne i gospodarcze informacje w celu ciaglej adaptacyjnej popra-
wYy;

o Pelna alokacja kosztow: wszystkie korzysci i koszty — wewnetrzne i zewnetrz-
ne, w tym spoleczne i ekologiczne - alternatywnych decyzji dotyczacych wy-
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korzystania kapitatu naturalnego i spotecznego powinny by¢ zidentyfikowane

i przypisane (na ile to mozliwe). Rynki powinny by¢ dostosowane do odzwier-

ciedlenia pelnych kosztow ekologicznych i spotecznych;

« Partycypacja: wszystkie zainteresowane strony powinny by¢ zaangazowane
w formulowanie i realizacj¢ decyzji dotyczacych zasobéw naturalnych i spo-
tecznych. Pelna $wiadomos¢ i udzial zainteresowanych stron przyczynia si¢
do przyjecia wiarygodnych zasad identyfikacji i odpowiedniego przypisania
odpowiedzialnosci.

W tabeli 7 zawarto zestawienie cech ekonomii rozwoju zréwnowazonego
i trwalego na tle ekonomii gtéwnego nurtu (przede wszystkim ekonomii neokla-
sycznej). Autorka ma $§wiadomo$¢, ze owa propozycja nie jest ani kompletna, ani
dowiedziona, jest ona raczej préba podsumowania kluczowych rozwazan zawar-
tych w niniejszym podrozdziale.

Cho¢ Rogall [2010] postuluje podejscie pluralistyczne w formutowaniu eko-
nomii rozwoju zréwnowazonego i trwalego, czyli uznanie pewnych osiagnie¢
ekonomii gléwnego nurtu czy ekonomii §rodowiska, to réwnoczesnie nalezy z ca-
ta moca podkresli¢, ze ekonomia rozwoju zréwnowazonego i trwalego oznacza
zmiane paradygmatu. Wykracza ona bowiem poza analize rynkowych aspektow
gospodarki. ,,Analizuje powigzania gospodarki ze $srodowiskiem przyrodniczym
jako habitatem zycia czlowieka i miejscem prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
oraz relacje miedzy gospodarka a sferg spoteczng i otoczeniem instytucjonalnym”
[Poskrobko, 2013, s. 22]. Oznacza to odejscie od paradygmatu mechanistyczno-
-deterministycznego do paradygmatu holistycznego, w ktérym procesy gospodar-
cze s3 elementem proceséw przyrodniczych i rozwoju spotecznego [Poskrobko,
2013]. Stankiewicz [2000] dodaje, ze paradygmat ten zaklada ,,wyjasnianie rzeczy-
wistosci zgodnie z przyroda i rozumem, z uwzglednieniem norm moralnych w zy-
ciu czlowieka” [Stankiewicz, 2000, s. 19 za: Poskrobko, 2012, s. 22]. Czaja [2012,
s. 41] za kluczowe elementy owego paradygmatu uznaje:

« model rozsadnego rynku;

o dynamiczng atraktorowg réwnowage z uwzglednieniem praw entropii;

o koncepcje czlowieka wspolpracujacego (homo cooperativus lub homo susti-
nens) oparta na humanizmie, ekologizmie i neoetyzmie;

« holizm poznawczy i metodologiczny polaczony z perspektywa globaln.
Opracowanie teorii i narzedzi gospodarowania w makrosystemie spoleczen-

stwo—gospodarka-srodowisko jest jednym z priorytetowych wyzwan ekonomii

rozwoju zrownowazonego i trwatego [Poskrobko, 2013]. ,,Nie ulega jednak watpli-
wosci, ze paradygmat zréwnowazonego rozwoju umozliwia opracowanie nowego
teoretycznego modelu optymalizacji gospodarowania w makrosystemie srodowi-
sko-spoteczenstwo-gospodarka oraz narzedzi sterowania tym makrosystemem”

[Poskrobko, 2013, s. 24]. Rozwigzania ekonomii rozwoju zréwnowazonego i trwa-

fego wymagaja podejscia interdyscyplinarnego, gdyz obejmuja procesy gospodar-

cze w kontekscie spoteczno-ekologicznym, uwzgledniajac wzajemne oddzialy-
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Tabela 7. Alternatywne modele ekonomiczne
R Ekonomia rozwoju
Ekonomia glownego nurtu | . .
zréwnowazonego i trwalego
Przedmiot gospodarowanie kapitalem gospodarowanie w makrosystemie spofeczenstwo—
ekonomii gospodarka—$rodowisko
Podstawowy cel | efektywna alokacja jako$¢ zycia i spéjnos¢ ekologiczna
Podstawowy cel | konwencjonalny wzrost gospodarczy jako roz- | odejécie od wzrostu w strong rozwoju na rzecz do-
polityczny wigzanie wszystkich innych probleméw skonalenia trwalego dobrobytu ludzkosci (co ogra-
nicza w naturalny sposéb wielkos¢ gospodarki)
Podstawowa PKB wskaznik rzeczywistego postepu (ang. Genuine
miara Progress Indicator, GPI) lub inne mierniki rzeczy-
postepu wistego dobrobytu
Struktura wolny rynek, minimalizowanie interwencji mieszana, rzad odgrywa kluczowa role, w tym
gospodarcza rzadu, zastapienie ich przez instytucje prywatne | w pelnieniu funkcji arbitra, koordynatora i posred-
i rynkowe nika w postaci instytucji pozytku publicznego
globalna orientacja rynkowa bioregionalna orientacja rynkowa
wszystko, co nie dotyczy wymiany wartosci pelna internalizacja kosztow spotecznych i srodo-
miedzy przedsigbiorstwami a gospodarstwami | wiskowych,
domowymi, nalezy uzna¢ za egzogenne celem jest brak efektéw ubocznych (zewngtrznych)
optimum Pareta najlepszym sposobem podziatu | zasada sprawiedliwosci wewnatrz- i miedzypoko-
leniowej
Stopa wysoka/normalna zerowa/nieodpowiednia
dyskontowa
Gospodarka no$nos¢ srodowiska nie jest brana pod uwage, | nosnos¢ srodowiska podstawowym problemem,
a $rodowisko zaklada sig, ze rynek jest w stanie pokona¢ kapital naturalny nie jest nieskoficzenie substytu-
naturalne wszelkie ograniczenia zasobéw przez nowe cyjny, a realne granice tolerancji natury istnieja
technologie, a substytuty zasobow sa zawsze
dostepne
kapital naturalny nalezy eksploatowa¢/zmienia¢ | kapital naturalny nalezy wspiera¢/rozszerzaé
gospodarka linearna gospodarka o obiegu zamknietym
Obraz homo oeconomomicus homo cooperativus (homo sustines)
czlowieka materializm antymaterializm (dobrowolna prosta)
Dystrybucja/ faworyzowanie najbogatszych zgodnie z pogla- | podstawowy problemem, poniewaz bezposrednio
ubdstwo dem, ze ich sukces przez wzrost gospodarczy wplywa na jako$¢ zycia i kapitat spoleczny, wzrost
przyniesie korzysci wszystkim gospodarczy jako przyczyna wzrostu ubdstwa czesci
ludzi, kluczowa réwnos¢ szans i redystrybucja
Wydajno$¢ podstawowy problem, ale na ogét tylko w od- podstawowy problem, ale brane pod uwage zaréw-
ekonomiczna/ | niesieniu do obrotu towarami i ustugami (PKB) | no rynkowe, jak i nierynkowe towary i ustugi oraz
alokacja oraz instytucji rynku skutki;

nacisk na potrzebe wlaczenia wartosci kapitalu
naturalnego i spotecznego w celu osiagnigcia praw-
dziwej efektywnodci alokacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Gladwin i in., 1995; Rogall, 2010; Costanza i in., 2013]
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wania miedzy ludzmi a srodowiskiem. Dlatego tez, jak podkresla Rogall [2010],
szczegolnie wazna role odgrywa wykorzystanie wiedzy z innych dziedzin (nauk
przyrodniczych, spoltecznych, technicznych i prawnych).

Stusznie twierdzi Czaja [2012], ze jestesmy obecnie §wiadkami rywalizacji tych
dwdch paradygmatéw we wspolczesnej teorii ekonomii, a efekty tej rywalizacji jest
dos$¢ trudno przewidziec.

1.4. Aksjologia
rozwoju zrbwnowazonego i trwatego

Dyskusji nad pojeciem rozwoju zréownowazonego i trwalego nieodzownie to-
warzyszg rozwazania nad przestankami aksjologicznymi lezacymi u jego podstaw.
Cho¢ podczas omawiania poszczegdlnych wymiaréw odwolywano sie do réznic
w systemach wartosci, to uznano, ze konieczne jest zdefiniowanie aksjologii dla
calego pojecia rozwoju zréwnowazonego i trwalego.

Wedlug Washingtona [2015] to kwestie $wiatopogladowe i etyka sa kluczowe,
jezeli ludzkos¢ ma osiggngc zrownowazenie i trwatosé. Vucetich i Nelson [2010]
uznaja etyke za odrebny wymiar rozwoju zréwnowazonego i trwalego, gdyz,
jak podkreslaja, bez tego nie bedzie wiadomo, czym tak naprawde jest éw roz-
woj. Pawlowski [2006] podkresla, ze juz sama zasada rozwoju zréwnowazonego
ma charakter imperatywu etycznego. Taki sam poglad reprezentujg Holden i in.
[2017], ktorzy okreslajg istote rozwoju zréwnowazonego i trwalego jako moralny
nakaz. Uwazajg, Ze teoria rozwoju zrownowazonego i trwalego obejmuje impera-
tywy: zaspokajania potrzeb ludzi, zapewnienia spolecznej réwnosci oraz respekto-
wania granic srodowiska. Daly [2007] nazywa je ,,imperatywami kategorycznymi”
[za: Holden i in., 2017]. Holden i in. [2017] podkreslaja, ze nalezy odejs¢ od for-
mulowania wymiardw (czy filaréw) rozwoju zréwnowazonego i trwalego, a w ich
miejsce przyjac¢ gtéwne ograniczenia zachowan ludzi - owe imperatywy moralne,
ktdre zdefiniuja dostepna przestrzen rozwoju.

W niniejszym rozdziale starano si¢ odnies¢ do podstaw aksjologicznych re-
spektowania granic $rodowiska naturalnego (podrozdziat 1.1) oraz do réznych
aspektow zaspokajania potrzeb ludzi oraz zapewniania spotecznej rownosci i spra-
wiedliwosci (podrozdziat 1.2). W tym miejscu wazne wydaje si¢ ponadto pod-
kreslenie znaczenia imperatywu odpowiedzialnosci jako podstawowego w koncep-
cji rozwoju zrownowazonego i trwalego [Pawlowski, 2006; Kosmicki i in., 2012;
Papuzinski, 2013]. Naturalne jest tu odwolanie do etyki odpowiedzialnosci sfor-
mulowanej przez Jonasa [1974]. Wedlug tego autora: ,Ogromne moce techniczne,
jakimi dysponuje obecnie czlowiek, pociagaja za sobg powstawanie probleméow
moralnych, ktérych dawne etyki, odnoszace si¢ do bezposrednich relacji miedzy-
ludzkich z waskim horyzontem przestrzeni i czasu, nie s3 w stanie rozwikla¢. Zad-
na etyka do tej pory nie musiala rozwaza¢ globalnych uwarunkowan ludzkiego
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zycia, mozliwosci jego przetrwania w odleglej przyszlosci. Nie byl podejmowany

takze problem czesto niezamierzonych i bardzo odleglych czasowo konsekwencji

ludzkiej aktywnosci: tak wobec innego cztowieka, jak i srodowiska” [Pawlowski,

2006, s. 24]. Jonas [1996] uzupelnia wiec etyke tradycyjng ,imperatywem odpo-

wiedzialno$ci”. Pawlowski [2006, s. 24] przytacza éw imperatyw sformulowany na

wiele sposobow:

o ,Dzialaj tak, aby skutki twoich czynéw nie godzily w przyszie istnienie czlo-
wieka na Ziemi”;

o ,Dzialaj tak, aby skutki twych czynéw pozostaty w zgodzie z ciggloscig trwania
autentycznego zycia ludzkiego”;

« ,Dzialaj tak, aby skutki twych czynéw nie byty destrukcyjne wzgledem mozli-
wodci istnienia takiego zZycia w przyszlosci”;

« ,Nie ustepuj w sprawie warunkow nieskonczonej kontynuacji cztowieka na

Ziemi”;

o W swych obecnych wyborach, pomiedzy obiektami twych pragnien, uwzgled-
niaj przyszla integralnos¢ cztowieka”.

Mozna tez dodac za Senem [2009], Ze jako gatunek zdecydowanie potezniejszy
niz inne ponosimy odpowiedzialnos¢ wzgledem pozostatych. Zdaniem Skolimow-
skiego [1989] odpowiedzialnos¢ za wlasne zycie, pomyslnos¢ kolejnych pokolen,
srodowisko i przysztos¢ calej planety jawi si¢ jako jedna z naczelnych warto$ci.

Skolimowski [1989] podkresla, Ze nie ma ocalenia dla Ziemi bez zmiany naszej
$wiadomosci. Poglad ten wydaje sie szczegdlnie prawdziwy w obliczu wyodreb-
nionych przez Papuzinskiego [2013] réznych koncepcji aksjologii rozwoju zréw-
nowazonego i trwalego. Punktem wyijscia dla ich wyodrebnienia bylo okreslenie
trzech filozofii rozwoju zréwnowazonego i trwalego (pragmatycznej, systemowej
i konserwatorskiej), ktore, jak podkresla Papuzinski [2013], sa $cisle zwigzane
z zalozeniami o charakterze antropologicznym i aksjologicznym.

Papuzinski traktuje odrebne wersje aksjologiczne ,,jako reakcje na przekonanie
dotyczace cztowieka, tego kim on naprawde jest” [Papuzinski, 2013, s. 16]. W efek-
cie wyodrebnia dwa rodzaje koncepcji aksjologicznych rozwoju zréwnowazone-
go i trwalego: indywidualistyczno-egoistyczng oraz holistyczno-altruistyczng. Owe
aksjologie sa nie tylko rozne, ale wzajemnie wykluczajace si¢, gdyz kazda z nich
inaczej, cho¢ nadal pod ta samg nazwg rozwoju zréwnowazonego i trwatego, de-
finiuje swoj cel instrumentalny i podaje inne $rodki do jego realizacji. Réwno-
czes$nie obie aksjologie sa obecne w debacie nad istotg rozwoju zréwnowazonego
i trwalego. Zdaniem Papuzinskiego réznice migedzy owymi aksjologiami odnosza
sie do réznic w sposobie rozumienia spotecznego dobra - migdzy pojmowaniem
go jako dobra wspoélnego zbiorowosci nieredukowalnej do swoich ludzkich sktad-
nikéw lub jako dobra bedacego sumg dobr poszczegdlnych jednostek. W tabeli
8 wskazano na gléwne cechy dwdéch koncepcji aksjologicznych.

Papuzinski [2013] podkresla, ze aksjologia indywidualistyczno-egoistyczna
budzi powazne zastrzezenia. Jak wskazuje, trudno jest zatozy¢, ze indywidualizm
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Tabela 8. Aksjologiczne koncepcje rozwoju zréwnowazonego i trwalego
wedlug Papuzinskiego [2013]

Aksjologia
indywidualistyczno-egoistyczna

Aksjologia
holistyczno-altruistyczna

Indywidualizm: czlowiek jako ludzki atom
sumujacy sie arytmetycznie w zbiorowo$¢ auto-
nomicznych (réwnych) indywiduéw

Holizm (wspo6lnotowosc): czlowiek jest istota
spoleczng, ktora nie moze siebie spelni¢ poza
wspolnota

Egoizm: orientacja na dobro wtasne

Altruizm: przedkladanie cudzego dobra nad

wlasne

o umiar, wstrzemiezliwos¢, asceza wszedzie tam,
gdzie mozna sobie na to pozwoli¢

o solidarno$¢ z innymi (solidarnos¢ $wiata
ludzkiego czy dalej — $wiata przyrody)

« ukierunkowanie na duchowe aspekty jakosci
zycia (satysfakcje czerpang z bliskich kontak-
tow z innymi i samospelnienia w otwarciu sie
na drugiego lub poswieceniu dla niego)

Uznanie prymatu uprawnien przed dobrem:

« zalozenie o budowie spoleczenstwa z réw-
nych sobie presocjalnych jednostek, ktore
podjely decyzje o wspdlnym zyciu

o szczegOlny nacisk na zagwarantowanie jedno-
stce ochrony uprawnien przed zagrozeniami
ze strony innych

o prawa sg pierwotne wzgledem dobra wspdl-
nego

« nie ma dobra wspélnego bez wypracowania
immanentnych mechanizméw ich ochrony

Uznanie prymatu dobra przed prawem:

o pierwszenstwo tego, co wazne dla wspdlnoty,
konstytutywnego dla niej wspdolnego dobra

« dobro i prawo taczy w holizmie podwdjna
relacja: dobro jest Zrodtem prawa, zas prawo
- straznikiem dobra

Wizja czlowieka jako jednostki:
wyabstrahowany z kontekstu spolecznego pod-
miot najprzerézniejszych kontraktéw, tzn. osob-
nik, ktérego istote okresla zdolnos¢ do bycia
takim czy innym podmiotem, jak np. podmiot
pracy, podmiot konsumpcji lub podmiot ustug

Wizja czlowieka jako osoby:

osoba to istota majagca swoja indywidualng
tozsamos¢, obdarzona specyficzng osobowoscia,
zyjaca w okre$lonym spoteczenstwie i pozostaja-
ca w konkretnych relacjach z innymi, zdolna do
znalezienia sobie miejsca w granicach panujace-
go porzadku moralnego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Papuziniski, 2013]

pozwoli na realizacj¢ zasady sprawiedliwodci wewnatrz- i migedzypokoleniowej,
raczej niesie ryzyko, ze bedziemy mieli do czynienia ,ze spoleczenstwem ukie-
runkowanym na osigganie doraznych korzysci kosztem zbiorowosci bedacych bez
szans na udzial w kontrakcie: zbyt biednych, by mogty do niego co$ wnie$¢ i na-
zbyt nierzeczywistych przed swoimi narodzinami. Pierwsze beda coraz bardziej
marginalizowane, drugim odmoéwi si¢ ich praw” [Papuzinski, 2013, s. 20]. Podob-
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nie wizja cztowieka jako jednostki alienuje go z kultury symbolicznej zbiorowosci,
a cztowiek pozbawiony kontaktu z wartosciami i dobrami scalajacymi wspoélnoty,
odseparowany od doébr i wartosci pozwalajacych na identyfikacje ze wspdlnota
odnajduje si¢ przede wszystkim na polu potrzeb materialnych [Papuzinski, 2013,
s. 21]. Réwniez racjonalny egoizm budzi watpliwosci, gdyz zaktada istnienie jakie-
go$ mechanizmu (np. niewidzialnej reki rynku), ktéry skumuluje potencjaly poje-
dynczych egoistéw na rzecz minimalizacji wspdlnych strat (ubostwa, nieracjonal-
nych ekologicznie wzorcéw produkcji i konsumpgji, konfliktéw cywilizacyjnych,
spotecznych i politycznych) czy maksymalizacji spolecznych korzysci (podno-
szenia jakosci zycia réwniez najubozszych, rozwijania kapitalu przyrodniczego).
Jest to bledne utozsamianie racjonalnosci politycznej i racjonalnosci gospodar-
czej z racjonalnoscig ekologiczng i spoteczng [Piatek, 2011; Papuzinski, 2013],
jak réwniez racjonalnosci krétkookresowej z dlugookresowa. Wreszcie naduzycie
zwigzane z rozszerzaniem praw czlowieka na Swiat przyrodniczy przez zastosowa-
nie argumentacji kwestionujacej réznice miedzy prawami natury i naturalnymi
uprawnieniami ludzkimi moze prowadzi¢ do nieumiarkowania w imie praw czlo-
wieka (szerzej problem ten jest dyskutowany m.in. przez Redclifta [2009]). Indy-
widualistyczno-egoistyczna koncepcja za jedna z najistotniejszych wartosci uznaje
antropocentryzm, a $cislej, jak formuluje to Piatek, ,,arogancki antropocentryzm’,
ktéry umieszcza gatunek ludzki poza Naturg, i ,w konsekwencji cztowiek moze si¢
sta¢ czlowiekiem jedynie wowczas, kiedy dystansuje sie od Natury, zaréwno od
naturalnego $rodowiska, jak i od swoich naturalnych instynktéw” [Piatek, 2011,
s. 93]. Nie jest mozliwe stawienie czola problemom rozwoju zréwnowazonego
i trwalego, opierajac sie na wartosciach aksjologii indywidualistyczno-egoistycz-
nej, s3 to bowiem wartosci, ktdre przyczynily si¢ do powstania owych problemoéw.

Dzigki sformutowanym przez Papuzinskiego [2013] koncepcjom aksjologii
rozwoju zrownowazonego i trwalego bardziej zrozumiale staja si¢ réznice w rozu-
mieniu pojecia rozwoju zréwnowazonego i trwalego. Sa one bowiem w znacznym
stopniu, w nawigzaniu do Papuzinskiego, reakcja ,,na przekonanie dotyczace czlo-
wieka, tego kim on naprawde jest”. Analiza Papuzinskiego nie pozostawia ztudzen,
ze tylko aksjologia holistyczno-altruistyczna moze stanowi¢ podstawe formulo-
wania rozwigzan na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego. A to oznacza, ze
konieczna jest zmiana umystu (metanoja), zmiana naszych modeli myslowych
[Skolimowski, 1989; Meadows i Wright, 2008; Senge i in., 2010].

W pracy jednoznacznie opowiedziano si¢ za holistycznym paradygmatem ro-
zumienia pojecia rozwoju zréwnowazonego i trwaltego. Biosfera i socjosfera musza
by¢ rozpatrywane jako catos$ciowy, ztozony i adaptacyjny spoteczno-srodowiskowy
system [Gasparatos i in., 2009]. Dlatego tez niech podsumowaniem rozdzialu bedzie
rysunek przedstawiajacy wzajemne powigzania miedzy omawianymi wymiarami
rozwoju zrbwnowazonego i trwalego (rysunek 4), ktory cho¢ jest schematyczny (nie
uwzglednia m.in. perspektyw czasowych, przestrzennych czy instytucjonalnych), to
podkresla drugorzednos¢ wymiaru ekonomicznego oraz kluczowy role aksjologii.
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Koncepcja rozwoju zréwnowazonego i trwalego nadal jest w fazie rozwoju,
wiele probleméw w jej ramach pozostaje nierozstrzygnietych. Jednak w wyniku
pogtebionej dyskusji przyjeto zaréwno definicje pojecia rozwoju zréwnowazonego
i trwalego, jak i definicje jego podstawowych wymiaréw, tak by mogty one stano-
wi¢ wystarczajacy i niezbedny punkt wyjscia do sformulowania koncepcji zrow-
nowazenia przedsiebiorstwa.
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Przedsiebiorstwo
jako podmiot rozwoju
ZrOwnowazonego i trwatego

Koncepcja business sustainability zyskala juz pewien poziom dojrzatosci w ob-
szarze nauk o zarzadzaniu. Gladwin i in. [1995] wskazywali, ze jeszcze na poczatku
lat 90. ubieglego wieku pojecie to bylo praktycznie nieobecne w wiodacych czaso-
pismach zarzadzania, a co wigcej — bylo ono rozmyte, nieuchwytne, kontestujace
i/lub kontrowersyjne ideologicznie [Gladwin i in., 1995]. Obecnie w czasopismach
z dziedziny zarzadzania zagadnieniom takim jak business sustainability czy susta-
inable company poswiecone sg cale specjalne wydania. Korzystajac z narzedzia,
jakim jest baza Scopus, mozna dowies¢ narastajacego znaczenia problematyki roz-
woju zrownowazonego i trwalego w dziedzinie zarzadzania (rysunek 5).

Do 2000 roku byto zaledwie 30 opracowan, ktére w streszczeniu uzyly sformu-
fowan business (corporate) sustainability oraz sustainable business (company/enter-
prise/organization), w okresie 2001-2010 pojawito sie ich juz 303, a po roku 2010
(do wrzesnia 2018) - 1292. Najlepsze uczelnie na $wiecie organizuja konferen-
cje poswiecone réznym zagadnieniom zwigzanym z rozwojem zréwnowazonym
i trwalym, w tym problematyce business sustainability, powoluja jednostki nauko-
wo-dydaktyczne po$wigcone zagadnieniom rozwoju zréwnowazonego i trwatego
réwniez w odniesieniu do zarzadzania przedsigbiorstwami (np. Sustainability Ini-
tiative at MIT Sloan czy Center for Sustainable Development at University of Cam-
brige). Funkcjonuja organizacje miedzynarodowe dedykowane formutowaniu
standardow oraz weryfikacji ich implementacji w obszarze business sustainability,
jak: World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), UN Global
Compact (UNGC), Global Reporting Initiative (GRI). Najwigksze swiatowe or-
ganizacje konsultingowe biorg aktywny udzial w rozwoju wiedzy na temat relacji
miedzy biznesem a rozwojem zréwnowazonym i trwalym (np. PwC i KPMG) -
definiuja pojecie zrownowazonego przedsigbiorstwa, rozwijaja konkretne narze-
dzia wspierajace zrownowazone zarzgdzanie, aktywnie wspoéluczestnicza w ini-
cjatywach promujacych te problematyke (np. Wizja zrownowazonego rozwoju dla
polskiego biznesu 2050 — wynik wspotpracy PwC, Ministerstwa Gospodarki oraz
Forum Odpowiedzialnego Biznesu), prowadza badania wsrod menedzeréw na te-
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mat zaangazowania przedsiebiorstw w rozwoj zréwnowazony i trwaty (np. KPMG

Survey of Corporate Responsibility Reporting 2017) oraz dziatalnos$¢ szkoleniowsa.

W ostatnich latach rozwoéj zréwnowazony i trwaly jest przedmiotem coraz wigk-

szego zainteresowania globalnego biznesu i decydentéw politycznych, a wybrane

istotne aspekty odnoszace si¢ do wyzwan tego rozwoju coraz czgsciej wpisywane

s do porzadkéw prawnych panstw [https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-

-releases/articles/Irena-Pichola-w-Deloitte.html (dostep: 31.01.2019)].

Badania Bernsaiin. (2009)*' wskazujg, Ze menedzerowie uwazaja rozwoj zréw-
nowazony i trwaly za gtéwna sile, z ktora nalezy sie liczy¢ - taka, ktora bedzie mia-
ta decydujacy wplyw na sposob myslenia, dziatania, zarzadzania i konkurowania
w perspektywie krotko- i dlugoterminowej. Wedtug badan prowadzonych przez
KPMG w 2013 r. prawie trzy czwarte z 4100 przebadanych organizacji z 41 kra-
jow, dziatajacych w 15 réznych branzach, prowadzi sprawozdawczos¢ w zakresie
korporacyjnej odpowiedzialnosci lub zréwnowazonego rozwoju, ponad polowa
prowadzi sprawozdawczo$¢ w cyklach rocznych. Mozna wreszcie wskaza¢ istotne
czynniki, ktére powoduja, ze business sustainability postrzegany jest obecnie jako
wylaniajacy si¢ megatrend [Lubin i Esty, 2010], a nawet nowy paradygmat [Espi-
nosaiin., 2008; Valente, 2015; Pavez i Beveridge, 2013; Dyllick i Muft, 2016; Bansal
i DesJardine, 2014; Zucchella i Urban, 2014] czy nadrzedna koncepcja w zarzadza-
niu [Adamik i Szymanska, 2013]. Nalezg do nich [Bernsiin., 2009; Edwards, 2009;
Grudzewski i in., 2010; Lubin i Esty, 2010; Senge i in., 2010; Trzcielinski, 2011;
Trzcielinski i in., 2013; Nogalski i Szpitter, 2014; de Boer, 2014]:

« glebokie globalne zmiany otoczenia wspolczesnych przedsigbiorstw, m.in.
szybki wzrost liczby ludnosci prowadzacy do stale rosnacego zapotrzebowa-
nia na kurczace si¢ zasoby, intensywne zmiany klimatyczne majace wpltyw na
dostawy kluczowych surowcéw, degradacja srodowiska naturalnego, zmiana
oczekiwan i warunkéw spolecznych prowadzaca do wzrostu sily nabywczej,
ale i niepokoi spolecznych oraz cykliczne kryzysy ekonomiczne;

o wspolwystepowanie naktadajacych i przeplatajacych sie procesow globalizacij,
integracji i dezintegracji (te ostatnie na poziomie gospodarek narodowych, re-
gionow oraz przedsigbiorstw);

o rosngca $wiadomos¢ wspoélzaleznosci dzialan jednostek, przedsigbiorstw
i spoleczenstw w skali globalnej. Odchodzenie od postrzegania globaliza-
cji gtéwnie jako obejmujacej dziatalno$¢ handlowa, finansowa i rynki pracy
w kierunku globalnych probleméw srodowiskowych, sprawiedliwosci spotecz-
nej, globalnego nadzoru czy szerszych stosunkéw miedzynarodowych;

31 Berns i in. [2009] przeprowadzili wywiady z ponad 50 wiodacymi naukowcami MIT, $wia-
towymi liderami rozwoju zréwnowazonego i trwalego i prezesami najwiekszych $wiatowych
korporacji oraz z ponad 1500 menedzerami na temat rozumienia przez nich zwigzku miedzy
rozwojem zroéwnowazonym i trwalym a strategiami przedsiebiorstw.
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» rosngce oczekiwania ze strony rzadéw, klientéw i spoteczenstw co do odpowie-
dzialnosci przedsiebiorstw za efekty ich dziatan, czesto znajdujace odzwiercie-
dlenie w zmianach legislacyjnych. Wiaze si¢ to z przypisywaniem przedsie-
biorstwom znacznej odpowiedzialnosci za degradacje srodowiska naturalnego
czy powstawanie lub nasilanie si¢ istotnych bolaczek spotecznych.

Stuszne sg tu postulaty Senge’a i in. [2010] na rzecz zaangazowania przedsie-
biorstw w rozwdj zrownowazony i trwaly przedsiebiorstw (cho¢ maja one charak-
ter normatywny):

o nie ma realnej $ciezki rozwojowej, ktéra nie uwzglednia potrzeb przyszlych
pokolen;

« instytucje maja znaczenie, gdyz dzisiejszy $wiat ksztaltuja nie jednostki, ale
sieci przedsiebiorstw, organizacji rzadowych i pozarzadowych;

o kazda prawdziwa zmiana opiera si¢ na nowych sposobach myslenia i postrze-
gania, autorzy cytuja tu sfowa Einsteina, wedlug ktorego nie mozemy rozwig-
zywaé problemow, uzywajac takiego samego schematu myslowego, jakim po-
stugiwalismy sie w trakcie ich tworzenia.

Réwnoczednie, wigkszo$¢ menedzeréw nadal pozostaje przy intuicyjnym ro-
zumieniu, czym jest business sustainability, koncentruje sie¢ na wybranych, przy-
padkowych zagadnieniach luzno zwigzanych z rozwojem zréwnowazonym i trwa-
lym, a wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie ma zadnych strategicznych wytycznych,
programéw czy projektow w tym obszarze [Berns i in., 2009; Thlen, 2015]. Analiza
literatury przedmiotu réwniez nie pozwala na sformulowanie jednej, jednoznacz-
nej koncepcji business sustainability.

W rozdziale drugim zostang przytoczone wybrane, najpetniej oddajace rézno-
rodnos¢ perspektyw koncepcje business sustainability i sustainable business. Zosta-
ng zidentyfikowane oraz przedyskutowane ich cechy wspolne, kluczowe rozbiez-
nos$ci miedzy nimi i tkwigce w nich paradoksy. Celem rozdzialu jest zdefiniowanie
pojecia business sustainability oraz okreslenie i zdefiniowanie jego podstawowych
wymiaréw.

2.1. Definicja
zrownowazonego przedsiebiorstwa
| zrOwnowazenia przedsiebiorstwa

Punktem wyjscia bedzie wprowadzenie wykorzystywanej w dalszej czesci pra-
cy terminologii. W literaturze anglojezycznej stosowane sg, czgsto wymiennie,
takie pojecia jak: business sustainability (rzadziej corporate sustainability) oraz
sustainable business (rzadziej sustainable company, zdecydowanie najrzadziej: su-
stainable organization i sustainable enterprise). Tlumaczenie tych pojec¢ na jezyk
polski jest bardzo trudne. Czes¢ badaczy pozostaje wrecz przy ich anglojezycznym
brzmieniu [Grudzewski i in., 2010]. Inni, bazujac na podstawowym tlumaczeniu
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»sustainable development” jako ,zréwnowazony rozwoj, przyjmuja sformuto-
wanie ,,zréwnowazone przedsiebiorstwo” [Przychodzen, 2013], ,,zréwnowazony
biznes” [Jabtonski, 2013], ,zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa” [Adamczyk
i Nitkiewicz, 2007] czy ,,firma zréwnowazonego rozwoju” (jak ttumaczenie pojecia
»sustainable company” z ksigzki Laszlo [2008]). W jezyku polskim ,,najzgrabniej-
sze” wydaje sie sformulowanie ,,zréwnowazone przedsigbiorstwo” i takie podejscie
dominuje w literaturze.

Réwnoczesnie sformulowanie ,zréwnowazone przedsiebiorstwo” sugeruje
pewien stan idealny. Jest to wystarczajace w sytuacji formulowania ogdlnej kon-
cepcji, identyfikacji kluczowych cech takiego przedsigbiorstwa, bedacego pewnym
idealnym stanem docelowym. Réwnocze$nie jednak, ze wzgledéw praktycznych,
takie pojecie wymaga doprecyzowania, okreslenia pojecia towarzyszacego, stop-
niowalnego, np. ,zréwnowazenia przedsigbiorstwa”. Ponadto ,zréwnowazone
przedsiebiorstwo” naturalnie nawigzuje do teorii rownowagi (omdéwionej przykia-
dowo w pracy Kozminskiego i Obldja [1989]), ktdra, cho¢ moze by¢ pomocna
wyjasnianiu pewnych zagadnien zwigzanych z koncepcja business sustainability, to
jednak nie moze stanowi¢ podstawy rozumienia calego zjawiska. Miedzy innymi
nie odnosi si¢ nawet w najmniejszym stopniu do sprawiedliwosci wewnatrzpoko-
leniowej i miedzypokoleniowej czy naturalnych granic szerszego systemu. Czes¢
badaczy podkresla wrecz, ze odwolywanie si¢ do rownowagi miedzy wymiarami
tego zjawiska jest mylace, a nawet niepoprawne [Griessler i Littig, 2005]. Sfor-
mulowanie ,,zréwnowazone przedsigbiorstwo’ nawigzuje tez zbytnio do dobrze
ugruntowanej, teoretycznie i praktycznie, koncepcji zréwnowazonej karty wyni-
koéw, co jest oczywistym bledem.

Reasumujgc, w nawiazaniu do dyskusji z rozdzialu pierwszego na temat tlu-
maczenia pojecia sustainable development, ktorej efektem byto przyjecie sformu-
fowania rozwdj zrownowazony i trwaly (a nie dominujacego w literaturze, prawo-
dawstwie i popularnym uzyciu - ,,zréwnowazony rozwdj’), najwlasciwsze wydaje
sie zastosowanie pojec: ,,przedsiebiorstwo zrdwnowazone i trwale” oraz ,,zréwno-
wazenie i trwalo$¢ przedsigbiorstwa”. Jednak, po pierwsze, réwniez te nazwy nie
wiaza jednoznacznie przedsiebiorstwa z jego udzialem w rozwoju zréwnowazo-
nym i trwalym. Podobnie z resztg jak ich anglojezyczne odpowiedniki, ktére mo-
ga oznacza¢ zaréwno trwalo$¢ i zréwnowazenie przedsigbiorstwa samego w sobie
(co jest prawdziwe dla czgsci pogladow), jak i zorientowanie przedsigbiorstwa na
udzial w rozwoju zréwnowazonym i trwalym, przedsiebiorstwa bedacego cze-
$cig tego rozwoju. Problem ten zostanie wyczerpujaco omoéwiony w dalszej czesci
pracy. Po drugie, nazwy te sg ,,niezrecznie” dlugie i nierozpoznawalne ani wsréd
teoretykow, ani wérod praktykow zarzadzania. Dlatego tez, mimo przytoczonych
argumentow i uzasadnionych kontrowersji, zdecydowano o pozostaniu przy
dominujacym w polskiej literaturze i praktyce sformulowaniu ,,zréwnowazone
przedsiebiorstwo” (ang. sustainable company) oraz ,,zr6wnowazenie przedsie-
biorstwa” (ang. business sustainability).
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Podstawa do zdefiniowania pojec ,,zréwnowazone przedsigbiorstwo” i ,,zréw-
nowazenie przedsigebiorstwa” byl systematyczny przeglad literatury. Wykorzy-
stano baze Scopus, ktéra umozliwia dostep do wszystkich wazniejszych czaso-
pism mie¢dzynarodowych, recenzowanych i publikowanych w jezyku angielskim.
Zdecydowano, ze beda wyszukiwane stowa: ,,business sustainability”, ,,corporate
sustainability”, ,sustainable business”, ,sustainable company”, ,sustainable en-
terprise’, ,sustainable organization” Przyjeto, ze wyszukiwanie bedzie dotyczyto
jedynie stéow zawartych w tytulach opracowan, gdyz celem poszukiwan byto zi-
dentyfikowanie prac poswieconych zdefiniowaniu badanych poje¢. Ograniczono
sie do prac z nauk o zarzagdzaniu oraz nauk spotecznych. Wstepna weryfikacja uzy-
skanych opracowan pokazala, ze czesto poszukiwane sformutowania byly umiesz-
czane w tytulach prac, cho¢ nie znajdowaly merytorycznego odzwierciedlenia
w ich tresci. Dlatego tez zdecydowano o przyjeciu dodatkowego kryterium selekcji
- w stowach kluczowych powinno znalez¢ si¢ przynajmniej jedno z nastepujacych
sformutowan: ,sustainability” lub ,business sustainability”, lub ,,corporate susta-
inability”, lub ,,sustainable business”, lub ,,sustainability practices” Zidentyfikowa-
ne publikacje zostaly poddane weryfikacji wstepnej (analiza tytulow i abstraktow),
w wyniku ktdrej pozostawiono 101 z nich. Nastepnie po poglebionej weryfikacji
abstraktow i ogolnej analizie zawarto$ci opracowan ostatecznie przyjeto 71 prac
do dalszych analiz. Podsumowanie analiz zawarto w tabeli 9.

Tabela 9. Rezultaty wyszukiwania zZrédet literatury przedmiotu w bazie Scopus
(data: 28.09.2018)

Liczb

Kryteria wyszukiwania puli:izkaacji
W tytule pracy: ,business sustainability” lub ,,corporate sustainability’, lub ,,su- 1209
stainable business”, lub ,,sustainable company”, lub ,,sustainable enterprise”, lub
»sustainable organization”; jezyk angielski
Nauki o zarzgdzaniu i nauki spoteczne 922
Stowa kluczowe: ,,sustainability” lub ,,business sustainability”, lub ,,corporate susta- 491
inability”, lub ,,sustainable business’, lub ,,sustainability practices”
Wstepna weryfikacja tytutéw i abstraktow 101
Ostatecznie zakwalifikowane 71

Zrédlo: opracowanie wiasne

Dziesie¢ najczesciej cytowanych opracowan stanowia: Dyllick i Hockerts
[2002] - 1041 cytowan, van Marrewijk [2003] — 686 cytowan, Salzmann, Ionescu-
Somers i Steger [2005] — 311 cytowan, van Marrewijk i Were [2003] - 205 cytowan,
Schaltegger, Liideke-Freund i Hansen [2012] — 199 cytowan, Hahn, Figge, Pinkse
i Preuss [2010] — 193 cytowania, Montiel [2008] - 193 cytowania, Linnenluecke
i Griffiths [2010] - 187 cytowan, Baumgartner i Ebner [2010] - 170 cytowan oraz
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Whiteman, Walker i Perego [2013] - 154 cytowania. Ponad polowa wybranych
publikacji ukazala si¢ w czasopismach: Business Strategy and the Environment,
Journal of Business Ethics, Organization and Environment, Sustainability oraz Jo-
urnal of Cleaner Production.

Skorzystano réwniez z wyszukiwarki scholar.google.com, jednak jedynie ce-
lem wyszukania publikacji w jezyku polskim (tabela 10). Wsréd polskich prac do-
minujg pozycje ksiazkowe, przede wszystkim: Grudzewski i in. [2010], Przycho-
dzen [2013], Adamczyk i Nitkiewicz [2007] czy Jabtonski [2013].

Tabela 10. Rezultaty wyszukiwania zrédet literatury polskojezycznej
przy uzyciu Google Scholar (data: 28.09.2018)

Kryteria wyszukiwania
Liczba wskazan »Zr6wnowazone | ,zréwnowazenie 7 zr()w::z(zs(f:iony
przedsiebiorstwo” | przedsiebiorstwa” e dsi(;bioi' stwa”
poczatkowa liczba wskazan 61 - 152
po weryfikacji abstraktéw, tytulow 7 - 6

ostatecznie zakwalifikowane 13

Zrédlo: opracowanie wlasne

Analiza wybranych publikacji stata si¢ punktem wyjscia do identyfikacji innych
prac, kluczowych w procesie definiowania koncepcji zréwnowazonego przedsig-
biorstwa i zrownowazenia przedsiebiorstwa. Sposrod kilkudziesieciu opracowan na
szczegolna uwage zastuguja: Elkington [1994] - 2488 cytowan; Steurer i in. [2005]
- 688 cytowan; Hart i Milstein [2003] — 1524 cytowania, Stubbs i Cocklin [2008]
— 588 cytowan; Smith i Sharicz [2011] - 186 cytowan; Keijzers [2002] — 175 cytowan
oraz Parrish [2007] - 80 cytowan. W Polsce mozna ponadto wskaza¢ prace Pabiana
[2011, 2013, 2015].

Whikliwa analiza literatury przedmiotu pozwolila na wybranie najwazniej-
szych definicji zrownowazonego przedsigbiorstwa (zawarto je w tabeli 11) oraz
zrownowazenia przedsiebiorstwa (tabela 12).

Zréwnowazone przedsigbiorstwo jest przez czes¢ badaczy postrzegane jako
pewien stan docelowy, kierunkowskaz rozwoju przedsigbiorstwa w kontekscie roz-
woju trwalego i zrdwnowazonego $wiata — stan nieosiggalny, nieistniejacy w rze-
czywisto$ci. Kluczowym komponentem tych definicji jest okreslenie zobowigza-
nia wzgledem spoteczenstwa i srodowiska naturalnego czy tez udzialu w rozwoju
zrownowazonym i trwalym [Dunphy i in., 2003; Parrish, 2007; Dyllick i Muft,
2016]. Zadne przedsiebiorstwo nie moze wiec by¢ nazwane przedsiebiorstwem
zrownowazonym, jest to swego rodzaju cel ostateczny. Thlen [2015] odnotowuje
jednak niepokojace zjawisko: korporacje odeszty w swojej narracji od argumento-



Tabela 11. Definicje zréwnowazenia przedsigbiorstwa

Autorzy

Zrownowazenie przedsiebiorstwa...

1ISD* [1992, 5. 1]

... 0znacza przyjmowanie strategii biznesowych i dziatan, ktére zaspoka-
jaja obecnie potrzeby przedsi¢biorstwa i jego interesariuszy, jednoczesnie
chroniac, podtrzymujac i wzmacniajac ludzkie i naturalne zasoby, ktére beda
potrzebne w przysztosci.

Dyllick i Hockerts
[2002, 5. 131]

... oznacza zaspokajanie potrzeb bezpo$rednich i posrednich interesariuszy firmy
(takich jak udziatowcy, pracownicy, klienci, grupy nacisku, wspélnoty itp.) bez
uszczerbku dla zdoInoéci do zaspokojenia potrzeb przyszlych interesariuszy.

van Marrewijk [2003,
5. 102]

... przejawia sie we wlaczaniu spraw spofecznych i srodowiskowych w dziatal-
no$¢ gospodarcza i w interakcjach z interesariuszami.

Salzmann i in. [2005,
s.27]

... jest strategiczna i zorientowang na zysk odpowiedzia na problemy ekolo-
giczne i spoteczne spowodowane przez dziatalno$¢ podstawowa i pomocniczg
organizacji.

Steurer i in. [2005,
5. 274]

... jest modelem przedsiebiorstwa, odnoszacym sie do krétko- i dlugoterminowej
wydajnosci ekonomicznej, spotecznej i rodowiskowej przedsigbiorstwa. Dla
przedsigbiorstw rozwdj trwaly i zrownowazony oznacza przyjecie takich strategii
biznesowych i dziatan, ktore zaspokajaja potrzeby przedsiebiorstwa i jego intere-
sariuszy dzi$, a jednocze$nie chronia, utrzymuja i wzmacniaja zasoby naturalne
iludzkie, ktére beda potrzebne w przysztosci.

Gao [2008, 5. 116]

... to stopien, w jakim firmy osiagaja swoje wyniki finansowe, spoleczne i eko-
logiczne w spos6b zréwnowazony i systematyczny.

[2011, 5. 73-74]

UN Global Compact ... to dostarczanie przez przedsiebiorstwo dtugoterminowej wartosci pod
[2010, 5. 4] wzgledem finansowym, spotecznym, §rodowiskowym i etycznym.
Smith i Sharicz ... oznacza rezultat dziatalno$ci organizacji, dobrowolnej lub wymaganej

prawnie, ktory jest przejawem zdolnosci organizacji do realnego podtrzyma-
nia jej dziatalno$ci biznesowej bez jakiegokolwiek negatywnego wplywu na
system spoteczny i ekologiczny.

Schaltegger i in.
[2013, 5. 220]

... to udana zorientowana rynkowo dziatalno$¢, integrujaca z powodzeniem
wyzwania ekologiczne, spofeczne i ekonomiczne dla przedsigbiorstwa.

Bansal i
DesJardine [2014, s. 7]

... to zdolno$¢ organizacji do reagowania na krétkoterminowe potrzeby finan-
sowe bez narazania wasnych (i innych) zdolnoéci do zaspokojenia przyszlych
potrzeb. Czas jest centralnym pojeciem zréwnowazenia.

RobecoSAM [2015]

... jest podejéciem biznesowym, ktore tworzy dlugookresowa wartos¢ dla
akcjonariuszy przez wykorzystanie szans oraz zarzadzanie ryzykiem wynika-
jacym z ekonomicznego, ekologicznego i spotecznego rozwoju.

Network for Business
Sustainability [2015]

... to modele i decyzje biznesowe, ktdre tworza wartos¢ ekonomiczng i zapew-
niajg korzysci $wiatu dzis i jutro.

Christensen i in.
[2015, 5. 137]

... hie jest ani jasnym, ani spéjnym pojeciem, ale raczej forum nadawania
sensu, roznorodnoéci opinii i debatg nad sprzecznymi spotecznymi normami
i oczekiwaniami zwigzanymi z dziatalnocig organizacji.

Vermeulen i Witjes
[2016, s. 2824]

... implementacja strategii przez poszczegdlne przedsiebiorstwa celem osig-
gniecia rozwoju zréwnowazonego i trwatego.

* The International Institute for Sustainable Development (IISD) [https://www.iisd.org/business/ pdf/

business_strategy.pdf].

Zrédto: opracowanie wiasne
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Tabela 12. Definicje zréwnowazonego przedsiebiorstwa

Autorzy

Zréwnowazone przedsiebiorstwo...

Keijzers
[2002, s. 353]

... odnosi sie do tych proceséw biznesowych, ktore nie tylko zmniejszaja
emisj¢ zanieczyszczen i zapewniaja ponowne wykorzystanie odnawialnych
zrodet energii oraz zasobow surowcoéw wtornych, ale takze pozwalajg na za-
chowanie kluczowych zasobdéw kapitalu naturalnego, réwnoczesnie pozwala-
jac na adekwatny rozwdj spoleczny i gospodarczy, zaréwno na poziomie kraju,
jak i miedzynarodowym.

[2003 za: Clifton
iAmran, 2011,
s. 124]

Hart i Milstein ... to takie, ktdre przyczynia si¢ do rozwoju trwalego i zréwnowazonego

[2003, s. 56] poprzez réwnoczesne zapewnianie korzysci ekonomicznych, spolecznych i §ro-
dowiskowych.

Dunphy i in. ... zapewnia wysoki zwrot inwestorom, jednak jego podstawowym zobowigzaniem

jest wspieranie rozwoju spoleczenistwa, ktore podtrzymuje ekologiczng zywotno$é
planety i jej gatunkéw oraz przyczynia si¢ do stusznych i sprawiedliwych praktyk
spolecznych, i spelnienia cztowieka.

Funk [2003,
5. 65-66]

... to takie, ktérego cechy i dzialtania sg tak zaprojektowane, by zapewni¢ ,,pozada-
ny przyszly stan” wszystkim interesariuszom.

Potocan i Mulej
[2007, s. 130]

... w najbardziej ogélnym sensie stara si¢ dziata¢ na rzecz osiggniecia synergicznej
calosci wymiaréw ekonomicznego, ekologicznego, spolecznego i etycznego jego
dziatalnosci.

Parrish [2007,
s. 848]

... jest spolecznym artefaktem w skali mezo, ktory nalezy bra¢ pod uwage jako
potencjalnie silnie oddzialujacy $rodek osiagania rozwoju trwatego i zrow-
nowazonego.

Bertels i in.
[2010, 5. 9]

... jest odporne i tworzy warto$¢ ekonomiczna, zdrowe ekosystemy i silne spo-
tecznosci; przetrwaja w dtugim okresie, poniewaz sg $cisle zwiazane ze zdrowymi
ekonomicznymi, spolecznymi i ekologicznymi systemami.

Jabtonski [2013,
s.10]

... to biznes realizowany z jednoczesnym wykorzystaniem, w sposob systemowy,
koncepcji zarzgdzania warto$cia przedsigbiorstwa i jego spolecznej odpowiedzial-
nosci dajacej wartos¢ dla interesariuszy.

Dyllick i Muff
[2016, 5. 166]

... zmienia swoja perspektywe — w miejsce dazenia do minimalizowania nega-
tywnego wplywu, szuka zrozumienia, jak moze tworzy¢ istotny pozytywny wplyw
w krytycznych i wlasciwych obszarach na rzecz spoleczenstwa i planety.

Zrédto: opracowanie wlasne

wania, ze starajg si¢ dziala¢ na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwatego, coraz
czedciej nazywaja si¢ przedsiebiorstwem zréwnowazonym, podkreslajac, ze osia-
gaja okreslone wyniki i/lub podejmujg okreslone dziatania. A takie podejscie bar-
dziej koreluje z pojeciem zréwnowazenia przedsigbiorstwa, ktore jest raczej zdol-
noscia osiggania wynikéw ekonomicznych, spolecznych i srodowiskowych czy
funkcjonowania bez negatywnego oddzialywania na spoteczenstwo i srodowisko,
czy wreszcie podejmowania dzialan na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego
(w tym reagowania na potrzeby interesariuszy, rozwijania strategicznych i opera-
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cyjnych odpowiedzi na problemy, ryzyka czy szanse zwigzane z r6Znymi wymia-
rami rozwoju zréwnowazonego i trwalego) [Salzman i in., 2005; Gao, 2008; Smith
i Sharicz, 2011; Bansal i DesJardine, 2014]. Wydaje si¢, ze oba podejscia wzajem-
nie si¢ uzupelniaja. Mozna przyja¢, ze zréwnowazenie przedsiebiorstwa jest jego
atrybutem - stopniowalnym, wlasciwym kazdemu przedsiebiorstwu, gdy zréwno-
wazone przedsigbiorstwo jest stanem idealnym, ostatecznym [Zgrzywa-Ziemak,
2016]. Reasumujac, w niniejszej pracy przedmiotem zainteresowania bedzie
przede wszystkim zrownowazenie przedsi¢biorstwa. Jednak pojecie to wymaga
okreslenia, jakie cechy je ksztaltujg, jakie sg stany ekstremalne oraz ewentualne
poziomy posrednie. Podstawa do wyodrebnienia owych cech s3 prace zaréwno
odnoszace si¢ do zrbwnowazenia przedsigbiorstwa, jak i przedsigbiorstwa zréwno-
wazonego, a nawet koncepcji rozwoju zréwnowazonego i trwalego. Nalezy jednak
podkresli¢, ze okreslenie ekstremow moze miec jedynie charakter ogdlny. Z jednej
strony wiedza na temat wplywu dziatan ludzi i organizacji na srodowisko natural-
ne i funkcjonowanie spofeczenstw (obecnie i w przyszlosci) jest wcigz niewystar-
czajaca. Z drugiej — zrownowazenie przedsigbiorstwa nalezy do kategorii poje¢
dynamicznych, jest procesem ciggtego doskonalenia w kontekscie zmieniajacych
sie ograniczen $rodowiskowych, oczekiwan spotecznych oraz aspiracji organiza-
cji. Christensen i in. [2015] uwazaja, Ze zréwnowazenie przedsiebiorstwa powinno
by¢ w przedsigbiorstwach postrzegane jako zjawisko otwarte, wylaniajacy sie wy-
nik réznorodnosci opinii nad sprzecznymi normami i oczekiwaniami spoteczny-
mi zwigzanymi z dziatalno$cig przedsigbiorstwa. Ich zdaniem zamkniecie dyskusji
moze ogranicza¢ koncepcje do przesztych rozwigzan i uniemozliwi¢ dostrzezenie
nowych i nieoczekiwanych wymiaréw problemu - taka ,,otwarta konceptualiza-
cja moze stymulowa¢ wrazliwg, szybka adaptacje¢ oraz innowacyjne rozwigzania”
[Christensen i in., 2015, s. 137]. Jednak nie mozna zapominac¢, ze cho¢ cala for-
malna wiedza jest do pewnego stopnia konstruowana spolecznie, to nie wszystkie
wersje ,,prawdy” moga by¢ réwnie ,wlasciwe”, a ponadto s3 takie zjawiska (np.
realia biofizyczne), ktére rzeczywiscie istnieja — niewazne czy i jak ludzie je po-
strzegaja i interpretuja [Washington, 2015]. W literaturze mozna réwniez wskaza¢
proby wyznaczania poziomow zréwnowazenia przedsiebiorstwa [van Marrewijk
i Were, 2003; Potocan i Mulej, 2007, Lozano, 2012 czy Dyllick i Muff, 2016], cho¢
wcigz brakuje silnych podstaw teoretycznych uzasadniajacych ich identyfikacje.
Nalezy podkresli¢, ze przytoczone w tabelach 11 i 12 definicje stanowig zwig-
zte podsumowanie bardziej rozbudowanych koncepcji. W zalaczniku nr 1 zawarto
zestawienie ich kluczowych elementéw. Ich analiza dowodzi, ze koncepcje te sa
bardzo zréznicowane, ze badacze rézne aspekty uznaja za istotne, a w przypad-
ku niektorych kwestii ich poglady sa sprzeczne. Podsumowujac, nalezy wymienic¢
elementy, ktore badacze uznaja za wazne, wraz ze wskazaniem rozbiezno$ci w ich
rozumieniu:
o nadrzedny cel istnienia przedsi¢biorstwa: cz¢s¢ koncepcji podkresla nad-
rzednos$¢ zobowigzan na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego $wiata
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[Dunphy i in., 2003; Parrish, 2007; Dyllick i Muff, 2016], inne - koniecznos¢
zaspokojenia potrzeb interesariuszy dzi$§ i w przysziosci [Funk, 2003], w wielu
koncepcjach dominuje nadrzedno$¢ osiggania zysku czy zwrotu dla inwesto-
réw nad innymi kwestiami [van Marrewijk, 2003; Salzmann i in., 2005; Ro-
becoSAM, 2015; NBS, 2015], czgsto méwi sie o rownoczesnym dostarczaniu
wartosci dla przedsiebiorstwa, spoteczenstwa i srodowiska [Hart i Milstein,
2003; Gao, 2008; UN Global Compact, 2010; Jabtonski, 2013];

odniesienie do wymiarow rozwoju zrownowazonego i trwalego: wiekszos¢
badaczy nie odnosi zrownowazenia przedsiebiorstwa bezposrednio do calego
konstruktu rozwoju zréwnowazonego i trwalego; réwnoczesnie prawie wszy-
scy uznaja za wazne kwestie ekonomiczne, srodowiskowe i spoleczne, czyli na-
wigzujg do podstawowych wymiaréw tego rozwoju; jednak tylko czes¢ uznaje
za wazne potrzeby przyszlych pokolen, gtéwnie przez nacisk na koniecznos¢
rozwijania zdolnosci do zaspokojenia potrzeb przyszltych interesariuszy [1ISD,
1992; Dyllick i Hockerts, 2002; Steurer i in., 2005; Lozano, 2012; Bansal i De-
sJardine, 2014], zdecydowana wigkszo$¢ w ogéle nie odnosi si¢ do zasady spra-
wiedliwosci miedzypokoleniowej;

reaktywnos$¢ - proaktywnos¢: czes¢ badaczy traktuje zréwnowazenie jako
odpowiedz na presje zewnetrzne, gtéwnie potrzeby interesariuszy [Dyllick
i Hockerts, 2002; van Marrewijk, 2003; Salzmann i in., 2005]; inni za wazna
uznajg proaktywnos$¢ dzialania, czesto nadajg wiec zrownowazeniu wymiar
strategiczny [IISD, 1992; Hart i Milstein, 2003; Steurer i in., 2005; Parrish,
2007; Jablonski, 2013; Dyllick i Muft, 2016; RobecoSAM, 2015; NBS, 2015];
zakres: w wigkszosci koncepcji jest nacisk, zeby zrownowazenie odnosilo si¢
do calosci dzialalnosci przedsigbiorstwa, czasem réowniez do calego tancucha
dostaw [Amini i Bienstock, 2014] czy bezposrednich i posrednich interesa-
riuszy [Dyllick i Hockerts 2002]; niektérzy jednak przyjmuja, ze dotyczy ono
jedynie czesci dziatalnosci, np. okreslonych proceséw biznesowych [Keijzers,
2002] lub jedynie obszaréw szans i zagrozen spotecznych i srodowiskowych
[RobecoSAM, 2015; NBS, 2015];

proces, cecha czy cel: dla czgsci badaczy istotg zréwnowazenia jest proces
- proces tworzenia wartosci [RobecoSAM, 2015], reagowania na wyzwania
spoleczne i srodowiskowe (radzenia sobie z problemami, wykorzystywania
szans, zarzadzania ryzykiem) [Keijzers, 2002; Funk, 2003; Potocan i Mulej,
2007; Salzmann i in., 2005; NBS 2015; Dyllick i Muff, 2016], osiggania stanu
wielowymiarowej, dynamicznej réwnowagi [Steurer i in., 2005]** czy proces
nadawania sensu w przedsiebiorstwie [Christensen i in., 2015]; dla innych naj-
wazniejsze s3 cechy przedsiebiorstwa, ktore buduja jego zdolno$¢ osiggania
okreslonych wynikéw (ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych) czy

32

Znaczenie teorii rownowagi organizacyjnej w kontekscie koncepcji zréwnowazonego przedsie-
biorstwa zostalo systematycznie i wyczerpujaco oméwione w pracy Przychodzen [2013].
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reagowania na wyzwania spoteczne i srodowiskowe [Gao, 2008; Smith i Sha-

ricz, 2011; Bansal i DesJardine, 2014]; wreszcie — zwlaszcza w przypadku de-

finicji zrownowazonego przedsiebiorstwa — za najwazniejszy uznaje si¢ cel,
ktérym jest udzial w rozwoju zréwnowazonym i trwaltym [Dunphy, Griffiths

i Benn, 2003; Parrish, 2007; Dyllick i Muff, 2016].

Analiza przytoczonych definicji (oraz szerszych koncepcji bedacych ich pod-
stawg) pozwala dostrzec, ze zréwnowazenie przedsigbiorstwa jest zlozonym feno-
menem, integrujacym wiele czgsto sprzecznych aspektéow. W niniejszym opraco-
waniu przyjeto jedno podstawowe zalozenie: zrownowazenie przedsiebiorstwa
musi odnosi¢ si¢ do udzialu przedsiebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym
i trwalym. W wyniku sformutowano nastepujaca definicje:

Zréwnowazenie przedsiebiorstwa to zobowiazanie i dzialanie
przedsiebiorstwa na rzecz wkladu w rozwoj zrownowazony i trwaly.

Taka definicja ma swoje konsekwencje. Przede wszystkim zobowigzanie ozna-
cza przyjecie przez przedsiebiorstwo obowiazku dziatania na rzecz spoleczenstwa
i srodowiska naturalnego, co prowadzi do redefinicji nadrzednego jego celu oraz
wymaga proaktywnej postawy w tym wzgledzie. Po drugie, zréwnowazenie przed-
siebiorstwa jest zjawiskiem wielowymiarowym. Wigkszos¢ badaczy, formutujac
koncepcje zréwnowazenia przedsigbiorstwa, odnosi si¢ do trzech wymiaréw te-
go zjawiska: ekonomicznego, spofecznego i srodowiskowego. Jest to konsekwen-
cja powigzania jej z rozwojem zréwnowazonym i trwalym. Wielowymiarowos¢
jest przywolywana w odniesieniu do procesu réwnowazenia celow [Adamczyk
i Nitkiewicz, 2007], zapewnienia synergicznej calosci trzech wymiaréw, zréwno-
wazonego i systematycznego osiggania wynikéw w tych wymiarach [Steurer i in.,
2005; Gao, 2008] oraz wykorzystywania pojawiajacych sie szans czy zarzadza-
nia ryzykiem zwigzanym z tymi wymiarami [Salzmann i in., 2005; RobecoSAM,
2015]. Czes¢ koncepcji jednoznacznie zorientowanych na udzial przedsiebiorstwa
w rozwoju zréwnowazonym i trwalym podkresla znaczenie zapewnienia korzysci
ekonomiczno-spoleczno-srodowiskowych przez przedsiebiorstwo [Hart i Milste-
in, 2003], ze dzialalno$¢ biznesowa nie powinna negatywnie wplywac na systemy
spoleczny i ekologiczny [Smith i Sharicz, 2011] lub wrecz ze powinna przyczynia¢
sie do rozwoju spotecznego i gospodarczego [Keijzers, 2002] badz spoleczenstwa
i planety [Dyllick i Muff, 2016]. W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze przed-
siebiorstwo ma by¢ podmiotem rozwoju zréwnowazonego i trwalego, a zatem
ma mie¢ swdj pozytywny udzial w tym rozwoju. Dlatego tez punktem wyjscia
do wyznaczenia podstawowych wymiaréw zréwnowazenia przedsigbiorstwa jest
koncepcja rozwoju zréwnowazonego i trwalego oraz jego wymiary scharaktery-
zowane w rozdziale pierwszym. Mimo braku silnych teoretycznych podstaw wy-
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szczegolnienia wlasnie tych wymiaréw, wobec braku alternatywnej, uznanej teorii,

przyjeto trzy podstawowe wymiary: spoteczny, sSrodowiskowy oraz ekonomiczny.

Uznano jednak za istotne uwzglednienie rowniez dodatkowych dwoch: horyzontu

czasowego, ktory bezposrednio nawigzuje do zasady sprawiedliwosci miedzypo-

koleniowej [Bansal i DesJardine, 2014; Lozano, 2012], oraz zakresu przestrzenne-
go, ktory jest szczegélnie istotny ze wzgledu na rézne oddzialywania przedsigbior-
stwa w fancuchu dostaw czy w cyklu zycia produktu [Keijzers, 2002; Vermeulen

i Witjes, 2016]. Po trzecie, zaproponowana definicja odnosi si¢ zaréwno do celu

(jakim jest wklad w rozwdj zréwnowazony i trwaly), procesu (gdyz odnosi si¢ do

dziatan na rzecz owego celu) oraz do cech przedsiebiorstwa (ktére przyjmuje zo-

bowigzanie i jest zdolne do podjgcia dziatan).

W dalszej czgsci rozdzialu pojecie ,,zréwnowazenie przedsiebiorstwa” zostanie
szczegdtowo scharakteryzowane. Przyjeto, ze najodpowiedniejszym podejsciem
owej charakterystyki bedzie odniesienie si¢ do poszczegdlnych jego wymiardw.
Bedg one podstawa zrozumienia, czym jest zobowigzanie, jakie dziatania s3 wazne
i jaki jest wktad przedsiebiorstwa w rozwoj zréwnowazony i trwaty. Kolejno zosta-
na omowione:

« wymiar ekonomiczny - zostanie zdefiniowane pojecie wartosci zréwnowazo-
nej i trwatej, do czego podstawg bedzie dyskusja nad zobowigzaniami przed-
siebiorstwa wzgledem spoleczenstwa i Srodowiska naturalnego oraz co bedzie
sie wigzalo z okresleniem aksjologii zréwnowazenia przedsigbiorstwa;

« wymiar srodowiskowy, odnoszacy si¢ do zobowigzania i wkiadu przedsigbior-
stwa w utrzymanie trwalej i zréwnowazonej biosfery;

« wymiar spoleczny, dotyczacy zobowigzania i wkladu przedsiebiorstwa w two-
rzenie zdrowych i przyjaznych do zycia spotecznosci, aktualnych i przysztych;

« orientacja czasowa (krotko-, dlugoterminowa oraz mi¢dzypokoleniowa);

« zakres przestrzenny (wewnatrzorganizacyjny, lokalny i globalny).

Wazng czgécig tego rozdzialu jest odniesienie sie do problemu integracji pod-
stawowych wymiaréw zréwnowazenia przedsiebiorstwa, czemu zostanie poswie-
cony ostatni podrozdzial odnoszacy si¢ do zintegrowanej logiki zrownowazenia
przedsigbiorstwa.

2.2. Ku wartosci zrGwnowazonej i trwatej

Podstawowym, cho¢ wciaz kontrowersyjnym problemem w definiowaniu po-
jecia zrownowazenia przedsiebiorstwa jest okreslenie nadrzednego celu przedsie-
biorstwa. W wielu koncepcjach zréwnowazenia przedsigbiorstwa za jego istote
uznaje si¢ tworzenie dlugoterminowej warto$ci [Hart i Milstein, 2003; UN Global
Compact, 2010; RobecoSAM, 2015]. Réwnoczesnie jednak pod tym stwierdze-
niem kryja si¢ pojecia o odmiennym, a nawet pod wieloma wzgledami sprzecz-
nym charakterze [Zgrzywa-Ziemak, 2016, 2018].
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Wychodzac od definicji samego pojecia warto$ci mozna siggna¢ do Malej
encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, wedtug ktorej to, ze jaki§ przedmiot
posiada warto$¢, oznacza, ze ten przedmiot jest oceniany pozytywnie (warto$¢ do-
datnia) albo negatywnie (warto$¢ ujemna) badz jest preferowany [Pszczolowski,
1978]. Warto$¢ jest wiec zwigzana z jej nosicielem, zawsze jest wartoscia czegos,
jest czemus przypisana — czemu$ materialnemu lub niematerialnemu, osobowemu
lub nieosobowemu, zdarzeniu, procesowi, dziataniu czy stanowi rzeczy [Ingarden,
1970 za: Jaki, 2012]. Pitelis [2009] dodaje ponadto, ze warto$¢ wynika z okreslo-
nych cech przedmiotu postrzeganych przez podmiot (podmiot, ktéry znajduje si¢
pod wplywem rozpatrywanego przedmiotu lub/i moze go wykorzysta¢). Wartos¢
ma wiec charakter subiektywny, ,,0znacza bowiem pewien stosunek dzialajacego
czlowieka do danego przedmiotu, zwigzany z przeswiadczeniem, ze przedmiot
6w potrafi zaspokoi¢ — posrednio lub bezposrednio - jego potrzeby. Ma jednak
réwniez swoj aspekt obiektywny, bo jest uzalezniona od potencjalnych wlasciwo-
$ci danego przedmiotu” [Dobrowolska, 1974, s. 77 za: Pszczotowski, 1978, s. 277].
Rozréznia sie tyle rodzajow wartosci, ile jest ocen [Pszczolowski, 1978]. Wartosci
nie nalezy jednak opiera¢ na idei ,,gotowosci do zaplaty”, gdyz wtedy zaklada sie
tylko te cechy za warto$ciowe, ktore sa rynkowo wycenione [Pitelis, 2009], a prze-
ciez mamy do czynienia ze zjawiskami, ktore maja warto$¢ wewnetrzng i pozostaja
warto$ciowe nawet wtedy, gdy nikt nie jest gotowy za nie zaplaci¢ (np. $wieze po-
wietrze, uczciwos$¢) lub wrecz nie ma mozliwosci za nie zaptaci¢ (np. mitos¢ matki
opiekujacej sie dzieckiem).

Pojecie wartosci, bedace przedmiotem zainteresowania filozoféw juz w staro-
zytnosci (np. Platona czy Arystotelesa), stanowi istotny problem rozpatrywany na
gruncie nauk ekonomicznych. Skalik [2016, s. 295] stusznie wskazuje, ze ,wartosci
sg $cidle zwigzane z funkcjonowaniem organizacji i realizowanymi w niej procesa-
mi zarzadzania” Jaki [2012] w sposob systematyczny i wyczerpujacy przedstawil
ewolucje kategorii wartosci przedsiebiorstwa oraz oméwit podstawowe teorie war-
tosci przedsigbiorstwa. Poglady na temat pojecia wartosci ewoluowaly: od labory-
stycznej teorii warto$ci — warto$ci wymiennej, uzytkowej, naturalnej oraz repro-
dukcyjnej (przede wszystkim prace Smitha, Ricardo oraz Marxa, przy §wiadomosci
glebokich réznic miedzy ich pogladami) po teori¢ wartosci opartej na oczekiwa-
nej uzytecznosci (m.in. prace Mengera, Jevonsa czy Walrasa) [Pitelis, 2009; Jaki,
2012]. Jaki [2012] podkresla, ze wspdlczesnie dominujacy jest nurt oparty na su-
biektywnej uzytecznodci jako podstawie rozwoju ekonomicznej teorii wartosci.
Czekaj [2012] stusznie zwraca uwage, Ze w dziatalno$ci gospodarczej szczegolnie
wazne jest dostrzezenie statycznych i dynamicznych nosnikéw wartosci. Warto-
$ci s3 bowiem ukonstytuowane na realnym fundamencie rzeczy i stanéw rzeczy
(statyczne nosniki jak dobro, zasdb, czynnik produkeji, produkt badz towar) oraz
przez czynnosci ksztaltujace wlasciwosci przedmiotéw i standéw decydujace o ich
zdolnosci do zaspakajania potrzeb uzytkownikéw w okreslonym miejscu i czasie
(dynamiczne nosniki wartosci czyli proces tworzenia wartosci) [Czekaj, 2012].
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Analiza kategorii wartosci z perspektywy funkcjonowania przedsigbiorstwa jest
uksztaltowana przez teorie ekonomiczne i wartos¢ jest rozpatrywana z perspekty-
wy procesu zarzadzania przedsigbiorstwem, rachunkowosci przedsiebiorstwa oraz
jego wyceny. Jaki [2012] podkresla, Ze warto$¢ stanowi rowniez podmiot celowych
dziatan - wtedy jest ona zwigzana z produktami i ustugami, strumieniami pienigz-
nymi, zasobami przedsigbiorstwa (rzeczowymi, finansowymi, informacyjnymi czy
ludzkimi, zasobami materialnymi i niematerialnymi), czy przedsigbiorstwem jako
catoscia.

W pracach nad zréwnowazeniem przedsi¢biorstwa pojecie tworzenia wartosci
wylania si¢ w wielu kontekstach. Gléwna réznica dotyczy tego, dla kogo tworzona
jest wartos¢: czy dla whascicieli (akcjonariuszy), czy szerszej grupy interesariuszy,
czy tylko interesariuszy blizszych, czy rowniez dalszych — wtedy wylania si¢ kon-
cepcja wartosci tworzonej dla spoleczenstwa czy na rzecz srodowiska naturalne-
go. Brak jest zgodnosci, co jest przedmiotem wartosciowania: przedsigbiorstwo,
produkt i/lub ustuga, proces czy zasoby oraz jak definiowana jest wartos¢, jako:
wynik ekonomiczny, wptyw na srodowisko, na spoteczenstwo, wynik synergicz-
ny, kréotkoterminowy czy dtugookresowy®. Nie bez znaczenia s3 réwniez réznice
odnoszace si¢ do tego, przez kogo tworzona jest wartosé: czy nalezy ograniczy¢ sie
do warto$ci generowanej przez dane przedsiebiorstwo, a moze nalezy odnies¢ sig
do calego tancucha dostaw czy sieci wspolpracy. Pokrétce zostang nakreslone klu-
czowe podejscia w tym obszarze. Réwnoczesnie odpowiedzi na pytania zwigzane
z tworzeniem warto$ci stanowia podstawe wyszczegoélnienia zasadniczo odmien-
nych podejs¢ do rozumienia koncepcji zréwnowazenia przedsiebiorstwa.

2.2.1. Przetrwanie i rozwoj
jako istota zrbwnowazenia przedsiebiorstwa

Czes¢ koncepcji zrownowazenia przedsiebiorstwa, zwlaszcza tych rozwijanych
przez praktykow zarzadzania i firmy konsultingowe, koncentruje si¢ na tym, jak
zaangazowanie spoteczne czy srodowiskowe przyczynia si¢ do tworzenia wartosci
dla przedsiebiorstwa. Dobrym przykladem jest ta zaprezentowana przez Kueh-
na i McIntire”a [2014], wedlug ktérej zrownowazenie przedsigbiorstwa bazuje na
dwoch przestankach: przedsiebiorstwa musza wnosi¢ wklad na rzecz spoteczen-
stwa i srodowiska naturalnego, a rownoczes$nie kazda taka inwestycja powinna
zapewni¢ zwrot przedsiebiorstwu. Autorzy ci umiejscawiaja dzialania na rzecz
rozwoju zréwnowazonego i trwalego w obszarze pozabiznesowych dziatan przed-
siebiorstwa. Pokazuja, Ze zaangazowanie w problemy rozwoju zréwnowazonego
i trwalego, zeby bylo zyskowne dla przedsiebiorstwa, powinno by¢ podporzadko-

33 Pomiar warto$ci w kontekscie wyzwan rozwoju zrownowazonego i trwatego jest niezwykle zlo-
zony i trudny. Problemowi temu zostanie po$wiecona odrebna cze$¢ w rozdziale trzecim.
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wane ,zasadzie zachowania pedu”, gdy istniejagce mocne strony przedsigbiorstwa
pokrywajg si¢ z potrzebami spolecznymi wpisanymi w strategie przedsigbiorstwa
oraz gdy mozliwe jest znalezienie dobrego partnera (organizacji pozarzadowej),
wtedy przedsigbiorstwo uzyskuje maksymalny wpltyw w kontekscie zaangazowa-
nych $rodkéw. Autorzy przytaczaja wypracowany w przedsigbiorstwie UPS (Uni-
ted Parcel Service) proces:

o okresli¢ mocne strony przedsigbiorstwa (kapital, wiedza i doswiadczenie, rela-
cje, procesy, aktywa fizyczne, bystros¢);

o wyznaczy¢ obszary, w ktore potencjalnie nalezy inwestowa¢ (obszary, ktore na
poziomie strategicznym sa kluczowe dla najwazniejszych interesariuszy i maja
najwiekszy wplyw na sukces przedsigbiorstwa);

o znalez¢ dzwigni¢ (dziatania, w ktdre przedsiebiorstwo juz jest zaangazowane,
a gdzie dodatkowy wysitek moze przynies¢ szczegdlnie duzy efekt);

o zbudowac produktywne partnerstwo;

o okredli¢ inne zrédta mocnych stron tkwiace w sieci organizacji, rozszerzonym
tancuchu dostaw, w branzy.

Kuehn i McIntire [2014] podkreslaja, ze takie dzialania sg dla przedsiebiorstw
zyskowne, cho¢ czesto wewnatrzorganizacyjne systemy pomiarowe nie sg w sta-
nie uchwyci¢ bezposrednich ich efektéw, wiele z tych efektéw ma bowiem cha-
rakter nieuchwytny i odroczony w czasie (np. ochrona reputacji przedsiebiorstwa,
wzrost wartosci marki, inspiracja dla pracownikéw, rozwéj lideréw). Propozycja
Kuehna i McIntire’a [2014] jest szczegdlna ze wzgledu na dwa aspekty. Wiele
przedsigbiorstw nadal postrzega sprawy spoleczne i srodowiskowe jako oddzielne
wzgledem podstawowej dzialalnosci przedsiebiorstwa (zorientowanej na warto$¢
ekonomiczng), réwnoczesnie dostrzegana jest potrzeba angazowania si¢ przedsie-
biorstwa (tworzenie wartosci dla spoleczenstwa, na rzecz srodowiska), co jest na-
dal ekonomicznie uzasadniane, czyli dominuje przekonanie, ze dziatania takie ma-
ja by¢ posrednio zyskowne dla przedsigbiorstwa. Nie jest to odosobniony poglad.

Wedtug niektorych istotg zréwnowazenia przedsiebiorstwa jest tworzenie dtu-
gookresowej wartosci dla akcjonariuszy poprzez wykorzystanie szans oraz zarza-
dzanie ryzykiem w trzech wymiarach: ekonomicznym, ekologicznym i spotecz-
nym [RobecoSAM, 2015]. Przykladowo Berns i in. [2009], na bardzo wysokim
poziomie ogdlnosci, nakreslili wptyw wysitkéw w obszarze rozwoju zréwnowazo-
nego i trwalego na proces tworzenia wartosci dla inwestoréw — rysunek 6. Berns
iin. [2009] podkreslaja, Ze problematyka rozwoju zréwnowazonego i trwatego ma
potencjalny wplyw na wszystkie dzialania przedsiebiorstwa: procesy podstawowe
- od rozwoju, produkcji po sprzedaz i procesy pomocnicze oraz na krotko i dlugo-
okresowe dzwignie tworzenia warto$ci. Mowig wiec o przekonujacym uzasadnie-
niu biznesowym dla inwestycji zorientowanych na rozwoéj zréwnowazony i trwaly.

Podobnie Bonini [2012] wskazuja, ze najlepsi menedzerowie daza do za-
pewnienia diugoterminowej wartosci przedsigbiorstwa poprzez zmiane strategii
i praktyk zarzadzania w celu pelnego wykorzystania potencjatu rynku zréwnowa-
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zonych produktéw i uslug oraz réwnoczesnej redukeji i ograniczenia zréwnowa-
zonych kosztéw i ryzyka. Jest to podejscie analogiczne do tego reprezentowanego
przez RobecoSAM [2015], jednak w miejsce tworzenia dlugookresowej wartosci
dla akcjonariuszy nastepuje dazenie do zapewnienia dtugoterminowej wartosci
przedsigbiorstwa. Mozna tu tez wskaza¢ wiele koncepcji, ktére sg zorientowane
na zaspokajanie potrzeb przedsigbiorstwa i jego interesariuszy oraz przyjmuja
$wiadomie strategie biznesowe i dzialania zorientowane na ochrong, utrzymanie
i wzmacnianie zasobow, ktére beda potrzebne przedsigbiorstwu w przyszlosci
[IISD, 1992; Steurer i in., 2005].

Dyllick i Muft [2016] okreslaja takie podejscie jako Zréwnowazenie Przedsie-
biorstwa 1.0 (ang. Business Sustainability 1.0) i podkreslaja, ze jest ono przejawem
bardzo uproszczonego, bliskiego business as usual. W $wietle przytoczonych pogla-
dow dla dziatalno$ci przedsigbiorstwa problemy rozwoju zréwnowazonego i trwa-
tego nie s3 istotne, dopoki nie stanowig szansy lub zagrozenia, korzysci lub kosztu
waznych w kontekscie wartosci dla akcjonariuszy czy wartosci przedsigbiorstwa
(cho¢, co nalezy podkresli¢, obie koncepcje przyjmuja perspektywe wszystkich
trzech wymiaréw rozwoju zréwnowazonego i trwaltego). W konsekwencji z reguly
pozostaja poza podstawowa dzialalnoscia przedsigbiorstwa. Istota tego podejscia
jest przetrwanie i rozwoj przedsigbiorstwa jako systemu, abstrahuje ono od rozwoju
zrownowazonego i trwalego $wiata [Clifton i Amran, 2011; Ihlen, 2015].

2.2.2. Przetrwanie i rozwoj przedsiebiorstwa
wspolnie z systemem
jako istota zrbwnowazenia przedsiebiorstwa

Istotg licznych koncepcji zréwnowazenia przedsigbiorstwa jest rownoczesne
(zréwnowazone, systematyczne) osigganie wynikéw ekonomicznych, spotecznych
i srodowiskowych [Hart i Milstein, 2003; Gao, 2008; Sekerka i Stimel, 2011] czy
tworzenie wartoséci ekonomicznej przy zapewnianiu korzysci §wiatu dzis i jutro
[NBS, 2015]. W literaturze przyjeta si¢ tu nazwa: podejscie ,wygrana — wygra-
na”. Hahn i in. [2010] podkreslaja, Ze jest to aktualnie dominujace podejscie (oni
okreslajg je jako paradygmat) i ze niewielu badaczy wychodzi poza te (waska ich
zdaniem) perspektywe. Kluczowe dla tego podejscia jest orientowanie si¢ przed-
siebiorstwa na poszukiwanie obszaréw oplacalnych dla przedsigbiorstwa, a ko-
rzystnych spotecznie i/lub srodowiskowo.

Dobrym przykladem koncepcji bazujacej na tym podejsciu jest ta zapropono-
wana przez Savitza i Webera [2006], ktdra jest spojna z pogladem van Marrewijka
i Werre™a [2003], ze podejscie ,wygrana — wygrana” odnosi si¢ przede wszystkim
do relacji migdzy zaspokajaniem potrzeb i intereséw przedsiebiorstwa i interesa-
riuszy. Savitz i Weber [2006] podkreslaja, ze przedsiebiorstwa sa odpowiedzialne
przed wigksza liczbg oséb niz si¢ wydaje i niz zdajg sobie sprawe — przed pra-
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cownikami, klientami, spolecznoscia, w ramach ktorej funkcjonuje, oraz spote-
czenstwem jako caloscig. Dlatego, ich zdaniem, zréownowazone przedsigbiorstwo
stale zarzadza ryzykiem i maksymalizuje szanse poprzez identyfikowanie klu-
czowych interesariuszy oraz angazowanie si¢ w sprawy wspolnie wazne. Zrow-
nowazone przedsiebiorstwo prowadzi dzialalnos¢ tak, by wszyscy interesariusze
odnosili korzysci, identyfikuje obszary, w ktérych ,czynienie dobra” i ,,dzialanie
zyskowne” stanowig synonimy i pozwalaja unika¢ ,,domniemanego konfliktu mie-
dzy spoleczenstwem a akcjonariuszami” [Savitz i Weber, 2006]. Autorzy nazywaja
owe obszary ,the sustainability sweet spots” czyli obszary dzialalnosci wspolne dla
przedsigbiorstwa (i jego finansowo zaangazowanych interesariuszy) oraz z punktu
widzenia dobra publicznego (czyli interesariuszy niefinansowych). Moze tu cho-
dzi¢ zaréwno o oferowanie produktéw proekologicznych czy prospotecznych, jak
i obsluge rynkéw waznych w kontekscie okreslonych probleméw spotecznych,
rozwijanie modeli biznesowych wychodzacych naprzeciw wyzwaniom spotecz-
nym czy Srodowiskowym, stosowanie proceséw, metod zarzadzania sprzyjajacych,
np. redukeji negatywnych wplywoéw na srodowisko, zwigkszenie transparentnosci
dziatalno$ci przedsigbiorstwa itp. Autorzy omawiajg wiele takich obszaréw, przy-
ktadowo dla GE i PepsiCo. Rysunek 7 oddaje istote proponowanej koncepcji.

Rys. 7. Sustainability sweet spots

Interesy Sweet Interesy

przedsiebiorstwa spots interesariuszy Zr6dlo: opracowanie whasne

Mozna tu méwi¢ o przedefiniowaniu pojecia wartosci generowanej przez
przedsiebiorstwo w odniesieniu do tego, dla kogo jest ona tworzona. W tym
kontekscie niewatpliwie na szczegdlng uwage zasluguje koncepcja wartosci
ekonomiczno-spolecznej** (ang. shared value) Portera i Kramera [2011], kto-
ra charakteryzuje bardzo wysoka rozpoznawalno$¢ zaréwno wsrod praktykow,

34 Tlumaczenie ,shared value” jako ,warto$¢ ekonomiczno-spoteczna” zostato zaczerpniete z arty-
kutu Portera i Kramera [2011] w HBR Polska. Wydawaloby si¢ wskazane przyja¢ raczej ttuma-
czenie ,warto$¢ wspdlna” (ujmujac kwestie spoleczne, ekonomiczne i $rodowiskowe). Jednak,
cho¢ autorzy artykulu nie odzegnuja si¢ od probleméw $rodowiska naturalnego, to przyjmuja
skrajnie antropocentryczne podejscie i traktujg srodowisko naturalne jako jedna z ,,kwestii spo-
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jak i teoretykéw zarzadzania. Ich artykul The big idea: creating shared value
z 2011 roku zostat zacytowany ponad 7500 razy (do pazdziernika 2018). Crane
i in. [2014] podkreslajg istotny wplyw artykutu na strategie korporacji na calym
$wiecie (artykut jest obowigzkowa lekturg na najbardziej prestizowych studiach
MBA i kursach menedzerskich) oraz strategie EU w zakresie odpowiedzialnosci
spolecznej przedsigbiorstw. Koncepcja stanowi modyfikacje zaproponowanego
przez Harta i Milsteina [2003] pojecia ,warto$ci zrownowazonej i trwalej”* (ang.
sustainable value), ponadto teorii zarzadzania relacjami z interesariuszami na rzecz
budowania wspolnej wartos$ci oraz spolecznej innowacji. Wydaje sie, ze wartoscia
koncepcji jest wlasnie zintegrowanie wielu dotychczasowych poje¢, zaproponowa-
nie pojecia wartoéci ekonomiczno-spotecznej oraz jego popularyzacja.

Porter i Kramer podkreslaja, Ze w dzialalnosci gospodarczej wcigz dominuje
waski sposob postrzegania wytwarzania wartosci: przedsigbiorstwa ,,optymalizuja
swoje krotkoterminowe wyniki finansowe, tworzac banki, rozmijajac si¢ z najwaz-
niejszymi potrzebami klientéw i ignorujac szersze oddzialywania, ktore determi-
nujg ich dlugookresowy sukces” [Porter i Kramer, 2011, s. 4]. Autorzy formulujg
zasade tworzenia wartosci ekonomiczno-spolecznej polegajaca na ,wytwarzaniu
warto$ci** ekonomicznej w sposob, ktéry jednoczesnie tworzy warto$¢ spoteczna
przez to, ze wychodzi naprzeciw potrzebom i problemom spoteczenstwa” [Porter
i Kramer, 2011, s. 4]. Pojecie wartosci ekonomiczno-spotecznej wedltug Portera
i Kramera bazuje na nastepujacych zalozeniach [Porter i Kramer, 2011, s. 5]:

o rynki sg ksztaltowane przez potrzeby spoleczne, a nie jedynie przez konwen-
cjonalne wymagania ekonomiczne;

« wskutek spolecznych szkéd lub niedostatkéw przedsigbiorstwa czesto ponosza
wewnetrzne koszty;

o przeciwdzialanie spolecznym krzywdom i niedoborom nie musi wigza¢ sie
z dodatkowymi kosztami (zwigkszenie produktywnosci czy rozszerzenie ryn-
kéw moze by¢ skutkiem innowacyjnosci, nowych technologii, metod i technik
zarzadzania, metod operacyjnych).

Autorzy ci zakladaja, Ze najwigksze szanse wytwarzania wartosci ekonomicz-
no-spolecznej musza by¢ $cisle zwigzane z dzialalnoscia przedsiebiorstwa, dotyczy¢
obszaréw, ktore sg dla niego najwazniejsze. Spolecznie wazne kwestie powinny by¢
przekuwane na szanse biznesowe, co pozwoli na réwnoczesne rozwigzywanie spotecz-
nych probleméw oraz osiaganie wigkszych zyskow. Przedsiebiorstwa moga wytwarzac¢
warto$¢ ekonomiczng, wytwarzajac warto$¢ spoteczng [Porter i Kramer, 2011]:

o przeformulowujac produkty i rynki: autorzy przytaczaja wiele produktow
i ustug zaspokajacych potrzeby spoteczne i przyjaznych ekologicznie, z kto-

tecznych”. Dlatego tez uznano za wskazane pozostanie przy ttumaczeniu ,warto$¢ ekonomicz-
no-spoteczna’.
35 Ze wzgledu na istote merytoryczng tego pojecia przyjeto za wlasciwe takie jego sformulowanie.
36 Warto$¢ jest tu rozumiana jako relacja korzysci do kosztow, a nie jako suma samych korzysci.
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rych sprzedazy przychody rosng szybciej niz z tych tradycyjnych, dotychczas

oferowanych (jak zdrowa Zywnos¢, rozwigzania na rzecz oszczednego gospo-

darowania energig) oraz wskazujg na nowych klientéw i rynki ,,u podstaw pi-
ramidy gospodarczej”?’;

o przedefiniowujac produktywnos¢ w obrebie tancucha wartosci: glebsze spoj-
rzenie na produktywnos¢ i rosngca swiadomos¢ nieskutecznosci krétkoter-
minowych redukeji kosztéw daja poczatek nowym podejsciom w nastepu-
jacych obszarach: wykorzystanie energii i logistyka, wykorzystanie zasobdw,
zaopatrzenie (partnerskie, dlugookresowe relacje z dostawcami w miejsce ich
eksploatacji), dystrybucja (projektowanie dystrybucji korzystnej spolecznie
i ekologicznie), wydajnos¢ pracy (inwestycje w zdrowie pracownikéw, bez-
pieczenstwo pracy, umiejetnosci pracownikoéw), lokalizacja (przeniesienie
czynnosci blizej siedzib i zmniejszenie liczby lokalizacji gtéwnych zakladow
produkcyjnych; najmocniejszymi konkurentami na arenie migdzynarodowej
beda te firmy, ktdre potrafig zapusci¢ glebsze korzenie w waznych dla ich dzia-
talnosci lokalnych spotecznosciach);

o tworzac pomocnicze klastry branzowe w miejscach, w ktérych prowadzg dzia-
talnos¢ (najlepsze programy rozwoju klastrow to te, ktére obejmuja wspolpra-
ce przedstawicieli sektora prywatnego, stowarzyszen branzowych, agend rza-
dowych i organizacji pozarzadowych).

Porter i Kramer [2011] méwig o tzw. spirali wartosci ekonomiczno-spotecz-
nej, gdy zwigkszenie wartosci w jednym obszarze otwiera mozliwoéci w drugim.
U podstaw ksztaltowania wartoéci ekonomiczno-spotecznej lezy dobrowolnos¢.
Zdaniem autoréw przedsiebiorstwa podejma naprawde skuteczne kroki na rzecz
rozwigzywania waznych spolecznie kwestii (w tym poprawy stanu $srodowiska na-
turalnego) wtedy, gdy potraktuja je jako szanse biznesowa czy ,,motor produktyw-
nosci’, a nie jako poprawiajgcg samopoczucie reakcje na presje z zewnatrz [Porter
i Kramer, 2011]. Szczegdlna rola - rola regulacyjna — przypada rzadom jako od-
powiedzialnym za regulacje, ktore wspieraja tworzenie wspdlnej wartosci przez
okreslanie jasnych, mierzalnych spotecznych celéw, standardowych wynikéw, de-
finiowanie terminow osiggania wynikow oraz wdrozenia uniwersalnego systemu
raportowania wynikow [Porter i Kramer, 2011].

Koncepcja Portera i Kramera [2011] jest doskonalym przykladem pogladu, ze
biznes i spoleczenstwo to nie dwie przeciwstawne sity, Ze sa one wspolzalezne, czy-
li przykladem szerszego podejscia do zrownowazenia przedsigbiorstwa ,wygrana
- wygrana’. Jednak wielu badaczy postawilo, zasadne w obliczu zalozen podejscia
»Wygrana — wygrana’, pytanie, czy naprawde oplaca si¢ angazowac w kwestie roz-
woju zréownowazonego i trwatego.

37 Nawigzanie do Prahalada i Harta [2002] oraz Prahalada [2006].
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Rys. 8. Wartos¢

Warto$é ekonomiczno-spoteczna
ekonomiczno-spoleczna
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Zrédto: https://www.sharedvalue.
spoteczne

org/about-shared-value (dostep:
5.10.2018)

Szanse
biznesowe

Zasoby
przedsigbiorstwa

,Pragmatyczna schizofrenia”:
czy przedsiebiorstwu optaca sie angazowac
W rozwoj zrownowazony i trwaty?

Margolis i in. [2009] celnie podkreslaja, ze gdyby dowies¢, iz czynienie dobra
jest zwigzane z powodzeniem przedsiebiorstwa, to mogtoby to przekona¢ przed-
siebiorstwa do odejscia od watpliwych moralnie praktyk oraz do $wiadomego
zaangazowania si¢ w rozwigzywanie waznych dla ludzkosci kwestii. Juz prawie
45 lat prowadzone s3 badania empiryczne zorientowane na okreslenie zwigzku
miedzy prospotecznymi dziataniami przedsiebiorstw a ich wynikami finansowymi
— pierwsza praca w tym zakresie, autorstwa Bragdona i Marlina, zostala opubliko-
wana 1972 roku [Margolis i in., 2009]. Jednak mimo ze mozna przywola¢ kom-
pleksowe analizy zwigzku migdzy zaangazowaniem spotecznym i srodowiskowym
a wynikami finansowymi, efektywnoscig czy szeroko rozumianym powodzeniem
przedsiebiorstw [Orlitzky i in., 2003; Margolis i in., 2009; Gao, Bansal, 2013; Przy-
chodzen, 2013; Grewatsch, Kleindienst, 2017], to wciaz brak jednoznacznej odpo-
wiedzi co do jego charakteru. Z jednej strony w literaturze wskazuje sie na liczne
korzysci zwigzane z aktywno$cia prospoteczng i proekologiczng przedsiebiorstwa,
przede wszystkim:

o wzrost produktywnosci w wyniku stosowania proekologicznych technologii
[Berns i in., 2009; Sekerka i Stimel, 2011; Majumdar i Marcus, 2001 za: Przy-
chodzen, 2013];

o redukcja ryzyka gospodarczego (np. uniezaleznienie si¢ od okreslonych zaso-
béw, mniejsze ryzyko kar, ryzyko utraty reputacji) [Lo i Sheu, 2007];

o wzrost sprzedazy i udzialu w rynku zwigzany z drastycznie rosngcym dekla-
ratywnym zainteresowaniem dziatalnoscig prospoleczng i proekologiczng ze
strony klientéw [Baruch i in., 2010; Kotler i in., 2012];
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o wyzsza wycena produktéw [Elfenbein i McManus, 2010];

o wzmocnienie pozycji marki i poprawa wizerunku przedsigbiorstwa [Berns
iin., 2009; Zajac, 2010; Kotler i in., 2012];

o wzrost atrakcyjnosci dla inwestorow i analitykéw finansowych [Kotler i in.,
2012];

« poprawa relacji z klientami i pracownikami [Gao i Bansal, 2013; Zajac, 2010];

o  wzrost satysfakcji, morale i utrzymanie pracownikéw [Berns i in., 2009; Zajac,
2010];

o wzrost zdolnosci przyciggania, motywowania i zatrzymywania pracownikow
[Kotler i in., 2012];

« ochrona przed negatywnymi reakcjami lokalnej spotecznosci czy grup klien-
tow, restrykcjami rzgdowymi itp. [Engert i in., 2016];

« silniejsze relacje z interesariuszami [Berns i in., 2009], co przyczynia si¢ do
rozwoju niematerialnych zasobow i zdolnosci oraz zmniejsza konflikty z inte-
resariuszami [Gao i Bansal, 2013];

« poprawa poziomu konkurencyjnosci i ewentualne nowe zrédla przewagi kon-
kurencyjnej [Berns i in., 2009; Zajac, 2010; Sekerka i Stimel, 2011];

« innowacje produktowe, rynkowe oraz procesowe [Berns i in., 2009].
Przychodzen [2013] przytacza jednak rowniez poglady, wedtug ktérych dzia-

talnos$¢ prospoleczna i proekologiczna jest przede wszystkim zrodtem kosztow

[Becchetti i Ciciretti, 2009] oraz ze dobrowolne prosrodowiskowe inwestycje nega-

tywnie wplywaja na wartos¢ dla akcjonariuszy [Fisher-Vanden i Thorburn, 2011].

Ameer i Othman [2012] twierdza, Ze juz od lat 80. ubieglego stulecia dyskusja nad

zwigzkiem miedzy wynikami finansowymi przedsigbiorstw a podejmowaniem

przez nie dziatan spolecznie odpowiedzialnych spolaryzowala si¢. Z jednej stro-
ny dominuje poglad, ze przedsigbiorstwa doswiadczajg sprzeczno$ci miedzy wy-
maganiami spotfecznej odpowiedzialnosci a osigganiem rezultatéw finansowych,

z drugiej — ze przedsiebiorstwa moga osiaga¢ wyrodzniajace wyniki finansowe za-

spokajajac réwnoczes$nie wiele waznych spotecznych i srodowiskowych potrzeb

[Ameer i Othman, 2012].

Mozna odwola¢ si¢ do badan empirycznych w tym obszarze. Metaanaliza Or-
litzky’ego i in. [2003], ktérzy przenalizowali 52 prace badawcze, wskazuje na brak
podstaw do wyciaggania uniwersalnych wnioskéw na temat relacji miedzy inwe-
stycjami spolecznie odpowiedzialnymi a rentownoscia przedsiebiorstw. Margolis
i in. [2009] po dokonaniu metaanalizy 214 prac badawczych na temat zwigzku
miedzy wynikami spotecznymi (ang. corporate social performance) i finansowy-
mi (ang. corporate financial performance) konkluduja: jest miedzy nimi umiarko-
wanie pozytywny zwigzek, jednak przedsiebiorstwa zaangazowane spotecznie nie
uzyskuja z tego powodu nizszych wynikéw finansowych. Z kolei ujawnione zle
zachowania przedsiebiorstw maja negatywny wplyw na wyniki finansowe i jest on
wigkszy niz pozytywny wplyw zachowan dobrych. Grewatsch i Kleindienst [2017]
wskazuja, ze wigkszo$¢ badan empirycznych przez nich przeanalizowanych (wzieli
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pod uwage 22 badania empiryczne opublikowane w wysoko punktowanych cza-
sopismach w latach 1972-2013) dowodzi pozytywnego zwiazku miedzy réznymi
aspektami zrownowazenia przedsiebiorstwa a wynikami finansowymi, w szczegodl-
nosci: miedzy prospotecznymi dziataniami przedsigbiorstw a ich wynikami finan-
sowymi [Blanco i in. 2013; Godfrey i in., 2009; Hull i Rothenberg, 2008; Servaes
i Tamayo, 2013; Tang i in., 2012; Wang i Choi, 2013; Flammer, 2013; Aguinis i Gla-
vas, 2012; Kurapatskie i Darnall, 2013; van Beurden i Gossling, 2008] oraz miedzy
wynikami $rodowiskowymi a finansowymi [Klassen i McLaughlin, 1996; Russo
i Fouts, 1997; Dixon-Fowler i in., 2013]. Autorzy ci przytaczaja réwniez prace do-
wodzace negatywnego wplywu dziatalnosci prospotecznej [Wang i Bansal, 2012]
oraz prosrodowiskowej [Busch, Hoffmann, 2011], braku bezpo$redniego zwigzku
[Surrocaiin., 2010] czy dowodzace, ze zalezno$¢ ta ma charakter nieliniowy [Lan-
koski, 2008]. Z kolei Przychodzen [2013] zwraca uwagg, ze liczne analizy dowodza
tzw. odwrotnej przyczynowosci — to lepsza kondycja finansowa przyczynia si¢ do
wzrostu zaangazowania prospolecznego [Margolis i Elfenbein, 2008] czy w dzia-
talnos$¢ prosrodowiskowa [Nakao iin., 2007]. Najnowsze badania empiryczne po-
twierdzaja, Ze zalezno$¢ ta ma charakter dwukierunkowy [Ameer i Othman, 2012;
Martinez-Ferrero i Frias- Aceituno, 2015].

Wedlug Surrocy i in. [2010] zwigzek miedzy dzialalno$cig prospoteczng a wy-
nikami finansowymi ma charakter posredni, a nie bezposredni. Grewatsch i Kle-
indienst [2017] optujg za przyjmowaniem sytuacyjnego podejscia w badaniach
i rozumieniu tej relacji, a co za tym idzie — wlaczania do analiz licznych moderato-
réw i mediatoréw. Clarkson i in. [2011] podkreslaja znaczenie wielu specyficznych
czynnikéw, od ktdérych zalezy zyskownos$¢ wlaczenia w strategie przedsigbiorstwa
i procesy podejmowania decyzji aspektow srodowiskowych.

Grewatsch i Kleindienst [2017] opowiadajg si¢ wiec za odej$ciem od waskiego
postrzegania relacji migdzy zréownowazeniem przedsigbiorstwa a jego wynikami
finansowymi na rzecz strategicznego rozumienia zréwnowazenia przedsigbior-
stwa i jego wplywu na calosciowy efektywnos¢ organizacji. Gao i Bansal [2013] na
drodze empirycznej dowiedli, ze wyniki finansowe oraz spoleczne i srodowisko-
we zaangazowanie s3 osiggane réwnoczesnie, co jest wynikiem istniejacych mie-
dzy nimi wspoltzaleznosci. Wykorzystujac dane z 738 przedsiebiorstw z 13 lat ich
funkcjonowania, autorzy ci zweryfikowali pozytywnie hipotez¢ o zintegrowane;
logice zréwnowazenia przedsigbiorstwa (wykorzystali dane indeksu KLD, dlatego
tez skoncentrowali si¢ na pozytywnych spotecznych i ekologicznych inicjatywach
przedsigbiorstw).

Nalezy podkresli¢, ze istniejg istotne réznice miedzy sposobem definiowa-
nia wynikéw spolecznych czy srodowiskowych. Wiekszos¢ badaczy odnosita sie
do zaangazowania przedsiebiorstw w realizacje wielowymiarowych spotecznych
zobowigzan (gospodarczych, prawnych, etycznych i filantropijnych), do zasad
przedsigbiorstwa w tym obszarze, sposobéw reagowania na istotne spolecznie
kwestie, obserwowalnych praktyk i wynikéw dziatania; inni koncentrowali si¢ na
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relacjach przedsiebiorstwa z interesariuszami. W wielu przypadkach zagadnienia
ekologiczne byly traktowane jako czg¢$¢ zaangazowania spotecznego, w niewielu
stanowily one odrebny przedmiot zainteresowania. W efekcie przyjete sposoby
operacjonalizacji zmiennych sg bardzo zréznicowane; mierzono: przyjete przez
przedsigbiorstwa polityki, ujawniane wyniki spolecznego zaangazowania, wptyw
na $rodowisko, dziatania filantropijne, ujawnione zachowania nieodpowiedzialne
spolecznie; przy czym brano pod uwage wyniki raportowane przez same przed-
siebiorstwa, oceny zewnetrznych obserwatoréw (np. ranking Fortune), oceny ze-
wnetrznych audytoréw (najczesciej indeksy KLD i DJSI) czy wyniki okreslane na
poziomie grup przedsiebiorstw (wyniki funduszy inwestycyjnych) [Margolis i in.,
2009]. Wyniki finansowe byly mierzone przede wszystkim przy wykorzystaniu
miar rachunkowosci przedsigbiorstw oraz wyceny rynkowej [Margolis i in., 2009;
Grewatsch i Kleindienst, 2017]. Badacze brali pod uwage wielu zréznicowanych
moderatordw i liczne czynniki posredniczace, jednak badania w tym obszarze ma-
ja nadal ograniczony charakter [Grewatsch i Kleindienst, 2017].

Podejscie wygrana — wygrana:
uwagi koncowe

Reasumujac, nie mozna jednoznacznie, przyczynowo-skutkowo powiazaé
zaangazowania prospotecznego i proekologicznego z wynikami ekonomicznymi.
Relacja ta ma charakter ztozony, jest moderowana wieloma czynnikami, uwarun-
kowana sytuacyjne, a co wigcej — dynamiczna, zmienna w czasie.

Z jednej strony, podejscie wygrana — wygrana, a szczego6lnie propozycja Por-
tera i Kramera [2011] stanowig istotng zmiang¢ jako$ciowa. Postulujg integracje
celow biznesowych i spolecznych, wspieraja dostrzeganie powigzan mi¢dzy nimi,
odchodzg od postrzegania zaangazowania spolecznego w sposéb oderwany od
istoty dziatalno$ci przedsigbiorstwa. W konsekwencji sprzyjaja rozwijaniu wiedzy
z obszaru zarzadzania az po praktyczne rozwigzania, ktore wcielajg sprawy wazne
spolecznie (i srodowiskowo) zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyj-
nym w dzialalnos¢ przedsiebiorstw z réznych branz.

Jednak koncepcje wygrana — wygrana, obiecujac ,oplacalnos¢”, sprowadza-
ja problematyke zréwnowazenia przedsiebiorstwa do obszaréw oplacalnych dla
przedsiebiorstwa i buduja uproszczony, nieprawdziwy obraz. Stwarzaja iluzje, kto-
ra prowadzi do ignorowania naturalnych napie¢ miedzy spotecznymi, srodowisko-
wymi i ekonomicznymi celami, miedzy réznymi grupami interesariuszy oraz mig-
dzy krétko- i dlugookresowymi dgzeniami. To z kolei prowadzi to do rozwijania
takich metod, technik i narzedzi, ktére nie proponuja rozwigzan na rzecz radze-
nia sobie z sytuacjami napie¢ i konfliktow. Powstaje ryzyko, ze przedsigbiorstwa
przede wszystkim skupig sie na prostych, atrakcyjnych marketingowo problemach
lub wybranych bardzo zyskownych przedsiewzieciach, a nie na rzeczywistych pro-



98 2. Przedsiebiorstwo jako podmiot rozwoju zréwnowazonego i trwatego

blemach spotecznych czy ekologicznych, ktére wiaza si¢ z ich dzialalnoscia. Savitz
i Weber [2006] podkreslaja, ze nie kazde przedsigbiorstwo moze dziata¢ wedlug
podejscia wygrana — wygrana (dobrym przyktadem sa tu przemysty naftowy, zbro-
jeniowy czy tytoniowy). Dostrzegaja oni, ze interesy wlascicieli i innych interesa-
riuszy moga by¢ sprzeczne. Inny poglad reprezentuja Porter i Kramer [2011]. Ich
zdaniem przedsiebiorstwo moze budowac warto$¢ ekonomiczno-spoteczng na no-
wych rynkach, w odniesieniu do nowych grup klientéw czy nowych produktow?
niezaleznie od negatywnego wptywu ich podstawowych produktéw czy sposobow
dzialania (technologii, proceséw, metod itp.) wszedzie tam, gdzie wytania sie szan-
sa biznesowa. Podejscie to moze wydawac sie ,,pragmatyczne’, pozwalajace poten-
cjalnie na stopniowa, ewolucyjng zmiane. W istocie jednak, cho¢ proponuje zinte-
growanie spraw waznych spotecznie i Srodowiskowo z celami przedsigbiorstwa, to
réwnocze$nie ,,usprawiedliwia” brak zaangazowania w sytuacjach nieopfacalnych,
niestanowigcych szansy biznesowej lub takich, gdzie trudno jednoznacznie wyka-
zaé t¢ oplacalno$¢. Moze to w skrajnym przypadku prowadzi¢ do swojego rodzaju
»pragmatycznej schizofrenii” - podejmowania przez przedsiebiorstwo odizolowa-
nych wysitkéw w celu stworzenia wartosci dla pracownikéw, partneréw bizneso-
wych, spoleczenstwa czy na rzecz srodowiska naturalnego, gdy jego podstawowa
dzialalnos$¢ pozostaje szkodliwa w obliczu wyzwan rozwoju trwatego i zréwnowa-
zonego [Ihlen, 2015].

Nalezy si¢ zgodzi¢ z najwazniejszg krytyczng uwaga wzgledem koncepcji
Portera i Kramera, jaka wnoszg Crane i in. [2014]: koncepcja warto$ci eko-
nomiczno-spolecznej, wbrew zapewnieniom jej tworcow, nie przedefiniowuje
podstawowego celu przedsiebiorstwa, gdyz unika glebszej refleksji nad syste-
matyczng odpowiedzialnoscia przedsiebiorstw w spoteczenstwie. Koncepcja ta
nie wymaga zmiany postawy moralnej, bazuje na dotychczasowym zalozeniu
o postepowaniu zgodnie z wlasnym interesem, przyjmujacym, ze istotg rela-
cji miedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem (klientami, dostawcami, rynkami
itd.) oraz podstawg zyskownosci jest konkurencja (zgodnie z modelem Porte-
ra) [Crane i in., 2014]. Wydaje sie, ze ten argument nalezy rozszerzy¢ na ca-
e podejscie wygrana — wygrana. Wedlug Hahna i in. [2015] skupienie si¢ na
rozwigzaniach podejscia (paradygmatu) wygrana — wygrana maskuje znaczacy
i potencjalnie pozytywny udzial przedsiebiorstw w rozwoju zréwnowazonym
i trwalym $wiata.

38 Przyktadem mogg by¢ dzialania na rzecz rozwijania odnawialnych Zrédet energii przez przed-
siebiorstwa branzy naftowej czy oferowanie samochodu hybrydowego przez koncern samocho-
dowy (co w obu przypadkach stanowi nikly procent dziatalnoéci przedsigbiorstwa).
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2.2.3. Udziat przedsiebiorstwa
W rozwoju zrbwnowazonym i trwatym
jako istota jego zrownowazenia

Mozna wskaza¢ grupe badaczy, ktérzy przyjmuja, ze istota zréwnowazenia
przedsiebiorstwa jest tworzenie dlugookresowej wartosci na rzecz spoteczenstwa
i Srodowiska naturalnego. Podstawg tego podejscia jest zalozenie, ze przedsigbior-
stwa przez swoja dziatalno$¢ majg i powinny mie¢ wplyw na aspekty wazne dla
rozwoju zréwnowazonego i trwaltego $wiata. Przykladowo Dyllick i Muff [2016]
twierdza, ze prawdziwie zréwnowazone przedsigbiorstwo szuka zrozumienia,
jak moze w sposéb istotny i pozytywny wplywaé na krytycznie wazne obszary
dla spoteczenstwa i planety. Autorzy moéwia tu o tzw. Zréwnowazeniu Przedsie-
biorstwa 3.0 (ang. Business Sustainability 3.0). W pewnym uproszeniu mozna po-
wiedzie¢, ze przedsiebiorstwa powinny oferowac¢ takie produkty i/lub ustugi oraz
dziala¢ w taki sposdb, by w diugim okresie przyczyniac si¢ do tworzenia warun-
kéw zdrowych i przyjaznych do zycia spotecznosci oraz do zachowania i odnowy
srodowiska naturalnego. W tym kontekscie, cho¢ przedsigbiorstwo musi genero-
wac zysk (umozliwiajacy odtwarzanie posiadanego potencjalu oraz jego rozwdj),
to nadrzednym celem staje si¢ zobowiazanie na rzecz rozwoju szerszego systemu
socjo-ekologicznego, a nie tworzenie wartosci dla inwestoréw [Senge i in., 2010].
Koncepcja rozwoju zréwnowazonego i trwalego pozostaje wlasciwa szerszemu
wzgledem przedsigbiorstwa systemowi, a przedsigbiorstwo ma swdj udzial, moze
przyczynia¢ sie do rozwoju tego systemu [Jennings i Zandbergen, 1995].

Krytyka dotychczas oméwionych podejs¢ do zréwnowazenia przedsigbiorstwa
(instrumentalnego i wygrana — wygrana) skfania do stwierdzenia, ze warunkiem
rzeczywistego zaangazowania przedsiebiorstwa w rozwdj zréownowazony i trwaty
jest zmiana postawy moralnej, odnoszacej si¢ do zagadnienia zobowigzan i odpo-
wiedzialnos$ci przedsigbiorstw wzgledem spoleczenstwa i $wiata. Tak postawiony
problem wymaga odpowiedzi na trzy podstawowe pytania:

« Czy przedsigbiorstwo jest podmiotem moralnym?

o Czy przedsigbiorstwo moze ponosi¢ odpowiedzialno$¢ wzgledem spoteczen-
stwa?

« Jakie sa zobowigzania przedsiebiorstwa wzgledem spoleczenstwa i $wiata?
Kolejno zostang rozpatrzone postawione pytania.

Przedsiebiorstwo jako podmiot moralny

Hess [2013] odnosi si¢ do problemu odpowiedzialno$ci moralnej korporacji,
wskazujac, ze korporacja jest podmiotem moralnym, a co za tym idzie - ma mo-
ralne zobowigzania. Nie moze jednak by¢ zakwalifikowana jako osoba, ktérej przy-
stuguja szczegdlne prawa, ktora jest uprawniona do ochrony jej praw jako osoby
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(istoty ludzkiej). Autorka podkresla jednak, ze mozna méwic o logicznie zinte-
growanym zespole zobowigzan korporacji, bazujacym na faktach i wartos$ciach,
ktory jest w rzeczywistosci logicznie zintegrowanym zespolem przekonan (co do
tego, jaka jest rzeczywisto$¢) oraz pragnien (w kontekscie tego, co jest uznane za
warto$ciowe). Te przekonania i pragnienia napedzaja dzialania korporacji (ktdre
w kontek$cie przekonan i pragnien nalezy uznac za intencjonalne) oraz pozwala-
ja na ocene korporagcji jako instrumentalnie racjonalnej lub nieracjonalnej. Kor-
poracyjne przekonania i pragnienia nie sa jednak przekonaniami i pragnieniami
czlonkow korporacji (ktorzy mogg sie z nimi utozsamia¢ lub nie, mogg tez by¢ ich
zupelnie nie§wiadomi), a dzialania czlonkéw korporacji tak dtugo. jak sa czescia
realizacji korporacyjnych zobowiazan (wynikaja z jej przekonan i pragnien), na-
lezy uznac za przynalezne korporacji jako calosci, a nie wlasciwe poszczegélnym
jej cztonkom. Cho¢ Hess [2013] odnosi si¢ do szczegdlnego przypadku przedsie-
biorstwa, jakim jest korporacja®, to powyzsze argumenty moga by¢ odniesione do
przedsigbiorstw w ogdle, cho¢ w innego typu formach wlasnosci, gdzie nie wyste-
puje oddzielenie wtasnosci od zarzadzania, przekonania i pragnienia organizacji
beda czgsciej tozsame z rzeczywistymi przekonaniami i pragnieniami wlascicieli
przedsigbiorstwa. Dlatego tez w dalszych rozwazaniach (w sytuacjach, gdzie be-
dzie to poprawne) bedzie wykorzystywane szersze pojecie: przedsigbiorstwa, a nie
korporacji. Hess [2013] wskazuje, Ze nowe zobowigzania przedsigbiorstwa sg wcie-
lane w racjonalny punkt widzenia jako podmiotu na przynajmniej trzy sposoby:

o poprzez formalne procesy podejmowania decyzji: menedzerowie bioracy
udzial w formalnych procesach podejmowania decyzji nie koniecznie wyra-
zaja osobiste poglady czy przekonania, gdyz glosuja czy optuja za przyjeciem
okreslonych zobowiazan przez przedsiebiorstwo, majac na wzgledzie racjonal-
ny punkt widzenia z perspektywy tego przedsigbiorstwa;

o poprzez rozproszone podejmowanie decyzji, kiedy jednostki podejmuja drob-
ne decyzje bez kontekstu systemowego, bez refleksji nad dlugookresowymi
konsekwencjami, jednak stopniowo, oddolnie nastepuje zmiana zobowigzan
przedsigbiorstwa;

o poprzez zmiang kulturows, bedaca przykladowo wynikiem gwaltownych
zmian warunkow funkcjonowania przedsiebiorstwa, poprzez naptyw czlon-
kow itp.

Przedsigbiorstwo to nie tylko suma intencji poszczegélnych ludzi - czlonkow
przedsigbiorstwa, ale ,,szczegolna intencja” przejawiajaca si¢ przyjeciem okreslo-
nego nadrzednego celu (i hierarchii celéw) oraz strukturg organizacyjng (podzia-
fem pracy, rozmieszczeniem uprawnien decyzyjnych, droga stuzbows itp.), ktéra
wspiera usystematyzowany kierunek dzialania jednostek [Chryssides i Kaler, 1999;

39 Korporacja jest spolka akcyjna (typ spotki kapitatowej). Korporacje sa wspdlczesnie niezwykle
waznym przedmiotem rozwazan zaréwno dla teorii, jak i praktyki na plaszczyznie nie tylko
ekonomicznej, ale rowniez etycznej i politycznej [Polowczyk, 2012b].
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French, 1979 za: Crane i Matten, 2016]. Podobnie Polowczyk [2012b] podkresla,
ze mozna mowi¢ o swiadomosci i samoswiadomosci grupowej, ktdra jest obec-
na we wspolnych celach, zadaniach, sposobach myslenia, intencjach, interesach,
przekonaniach, wreszcie identyfikacji z firmg. Moralny wymiar odpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstw jest wynikiem okre$lonej kultury organizacyjnej [Moore, 1999;
Polowczyk, 2012a]. Cho¢ Polowczyk [2012b] podkredla, ze nie wszystkie grupy
moga mie¢ intencje (i w zwigzku z tym by¢ odpowiedzialne za szkody), to kaz-
de przedsiebiorstwo ma intencje ze wzgledu na to, ze stanowi zidentyfikowany
podmiot decyzyjny, charakteryzuje je celowos¢ dziatan (wynikajac ze wspolnych
przekonan i pragnien), okreslone procedury decyzyjne, struktura organizacyjna
i kultura organizacyjna.

Odpowiedzialno$¢ moralna przedsiebiorstw

Mozliwe jest zatem podnoszenie problemu odpowiedzialnosci moralnej przed-
siebiorstw w odniesieniu ich relacji ze spoleczenstwem i srodowiskiem naturalnym,
ale czy zasadne? ,Kto$ jest odpowiedzialny moralnie wéwczas, gdy istnieje znane
i przewidywalne prawdopodobienstwo, ze jego biernos¢ lub aktywnos¢ doprowadzi
do skutkéw podlegajacych ocenie moralnej” [Polowczyk, 2012a, s. 39]. Polowczyk
wskazuje, ze odpowiedzialno$¢ jest konstytuowana przez wplyw, kontrole i przewidy-
walnos$¢. Z perspektywy tych trzech warunkéw podmioty gospodarcze sg formalnie
odpowiedzialne, czyli moga by¢ do odpowiedzialnosci pociagniete. Wplyw oznacza
relacje przyczynows, a biznes wchodzi w liczne kontrolowalne i silne zwigzki przy-
czynowe z rzeczywistoécig: ,,Jworzy miasta i zaklady pracy, zanieczyszcza powietrze,
buduje elektrownie wiatrowe i stoneczne, statki i rakiety kosmiczne, angazuje mi-
liardy ludzi jako pracownikéw. Niemal nie sposob spotka¢ miejsca na Ziemi, gdzie
ludzka dziatalno$¢ gospodarcza nie pozostawita swych sladow” [Polowczyk, 2012a,
s. 47]. Oczywiscie wptyw przedsigbiorstw na spoleczenistwo i $rodowisko natural-
ne ma rozny charakter — jest pozytywny, negatywny badz neutralny. Rdwnoczesnie
wspolczesne przedsigbiorstwa majg wiedze, Srodki i narzedzia, by przewidywac skutki
swoich dziatan. Crane i Matten [2016] dodaja, Ze organizacje poprzez swoje dziala-
nia przyczyniaja si¢ do licznych probleméw spotecznych i ekologicznych, powinny
ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za dzialania prewencyjne przeciwko powstawaniu takich
problemoéw oraz dzialania na rzecz rozwigzywania stworzonych problemdow. Wreszcie
przedsigbiorstwa — szczegdlnie miedzynarodowe korporacje — s3 wspolczesnie bogat-
sze i potezniejsze od niektorych panstw narodowych, powinny wiec uzy¢ tej wladzy
na rzecz spoleczenstwa i Srodowiska naturalnego [Bakan, 2004; Crane i Matten, 2016;
Polowczyk, 2012a]. Chryssides i Kaler [1999] jednak podkreslaja, ze korporacja (ten
szczegblny rodzaj przedsiebiorstwa) nie ma zdolnosci do ponoszenia odpowiedzial-
nosci. Korporacja nie moze by¢ w pelni ukarana za negatywne dzialania - moze zre-
kompensowac szkode, ale nie moze ,,odby¢ kary” za zly postepek (przykladowo nie



102 2. Przedsiebiorstwo jako podmiot rozwoju zréwnowazonego i trwatego

moze odby¢ kary pozbawienia wolnosci). To na ludziach - szczegélnie na najwyzszym
kierownictwie — moze spoczywa¢ odpowiedzialnos¢ [Chryssides i Kaler, 1999]. Po-
dobnie Bakan [2004], w nawiazaniu do literatury z obszaru etyki biznesu, opowiada
sie za pewnym stopniem odpowiedzialnosci, ktora jest wtasciwa korporacjom, jednak
nie jest ona tym samym, jest zdecydowanie stabsza niz moralna odpowiedzialnos¢
jednostek. Wciaz dyskutuje sie, kto jest moralnie odpowiedzialny w korporacjach,
w jakim stopniu jest odpowiedzialny i jaki sposob karania lub nagradzania bedzie
z etycznego punktu widzenia najbardziej adekwatny [Polowczyk, 2012b]. Nalezy
podkresli¢, ze czescig dyskusji nad odpowiedzialnoscig biznesu i przedsigbiorstw jest
przeciwstawianie sobie argumentu neutralnosci aksjologicznej, jest to tzw. podejécie
separacyjne [Dasgupta, 2005 za: Su i Colander, 2013], jednak w niniejszym opraco-
waniu przyjeto poglad o zaangazowaniu aksjologicznym ekonomii i zjawisk przez
nig opisywanych, czyli podejscie nieseparacyjne [Sen, 1987 za: Su, Colander, 2013].
Stawianie granic miedzy faktami i warto$ciami moze prowadzi¢ do bezrefleksyjnego
przyjecia okreslonych wartosci, a postrzeganie faktéw nie jest wolne od przyjetych
warto$ci (w tym wartosci etycznych). W zwigzku z tym opowiedziano si¢ za moralny-
mi (a nie tylko gospodarczymi czy prawnymi) przestankami spotecznych zobowiazan
przedsiebiorstw.

/obowigzania przedsiebiorstwa
wzgledem spoteczenstwa i swiata

Poglady odnoszace si¢ do zobowigzan przedsiebiorstw wzgledem spoteczenstwa
s3 bardzo zréznicowane: od przekonania, Ze nie mogg one realizowac zadnych szcze-
gblnych zobowigzan wzgledem spoleczenstwa i srodowiska naturalnego (wykracza-
jacych poza ekonomiczne i prawne zobowigzania); przez poglad, ze przedsigbiorstwa
nie maja i nie powinny mie¢ zadnych takich zobowigzan; przez przyjecie, ze cho¢
przedsiebiorstwa nie maja zadnych zobowigzan wzgledem spofeczenstwa i srodo-
wiska naturalnego, to jednak powinny przyjac na siebie pewne zobowigzania; az po
przeswiadczenie, Ze majg zobowigzania wzgledem spoleczenstwa i srodowiska natu-
ralnego i musz3 je realizowac.

Friedman [1970], goracy zwolennik leseferystycznego kapitalizmu, zaprzecza
jakimkolwiek zobowigzaniom spolecznym przedsiebiorstw poza maksymalizacja
zysku, ktéry jednak musi by¢ uzyskany w ramach otwartej i wolnej konkurencji,
bez podstepu i oszustwa. Podkresla on réwniez, ze dazenie do zysku musi by¢
zgodne z prawem i obyczajami moralnymi. Odrzuca wigc jakakolwiek aktywna
moralnie role przedsigbiorstwa w spoleczenstwie, pozostajac przy biernym unika-
niu zta [Chryssides i Kaler, 1999]. Poglady Friedmana s3 reprezentacja szerszych
argumentow odnoszacych sie do istoty leseferystycznego kapitalizmu, gdzie me-
chanizmy rynkowe (a nie polityczne czy spoleczne) sa jedynym odpowiednim
sposobem alokacji rzadkich zasobow, a wspdlnemu dobru najlepiej stuza ci, kto-
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rzy zabiegaja o wlasne egoistyczne interesy. To dzigki niewidzialnej rece rynku,
zdaniem Friedmana, dochodzi do pomnozenia dobrobytu ludzkosci. Friedman
twierdzi, Ze spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa moze istnie¢ wylgcznie
kosztem zysku, a jesli tak nie jest, to nie nalezy jej uznawac za dzialalno$¢ spotecz-
nie odpowiedzialng, ale za dzialalno$¢ zorientowana na zysk. Chryssides i Kaler
[1999] wskazuja, ze takie rozumowanie $wiadczy o nieoddzielaniu zagadnien wy-
niku i motywu. Jednak Friedman [1970] sprzeciwia si¢ spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsiebiorstw (w szczegdlnosci korporacji), wskazujac, ze jej oczekiwanie
jest nielogiczne - tylko istoty ludzkie moga ponosi¢ moralng odpowiedzialnosé¢
za swoje dzialania, a korporacja jest ,,0sobg prawng” W wywiadzie stanowigcym
cze$¢ filmu The Corporation (z 2003 r.) Friedman pyta, czy budynek ponosi mo-
ralng odpowiedzialnos¢, jesli nie, to jak sztuczny twdr, jakim jest korporacja (ja-
ko osoba prawna), ma ponosi¢ odpowiedzialnos$¢ spoteczng - tylko ludzie moga
by¢ podmiotami moralnymi. Podkresla jednak, ze podstawowym zobowigzaniem
menedzeréw zatrudnionych w korporacjach jest dzialanie zgodnie z interesami
udzialowcow - to jest ich moralny imperatyw, a przedkladanie celéw spotecznych
czy srodowiskowych ponad zyski jest aktem niemoralnym. Przejmowanie przez
korporacje zobowigzan spofecznych prowadzi do strat finansowych, gdyz ktos
musi zaplaci¢ za te dodatkowe dzialania, ustugi czy produkty (a w konsekwencji
dywidendy beda nizsze lub produkty drozsze, lub ptace nizsze, lub reinwestowa-
ny zysk bedzie nizszy). Wreszcie, jak twierdzi, zagadnienia i problemy spoteczne
sa przynalezne wltadzom, a nie menedzerom korporacji. To z podatkéw powinny
by¢ pokryte spoleczne zobowigzania, to demokratycznie wybrane rzady powinny
decydowac o tym, jakie potrzeby spoteczne powinny by¢ zaspokajane [Friedman,
1970]. Jak podkreslaja Sternad i in. [2016], prymat wartosci dla akcjonariuszy od
dziesiecioleci stanowi podstawe myslenia o istocie biznesu. Jednak, zwlaszcza od
czasu ostatniego globalnego kryzysu finansowego, coraz cz¢éciej jest on krytyko-
wany. Przykladem niech beda stowa Kaya [2015], czotowego ekonomisty Finan-
cial Times, ktory zaprzecza, ze jedynym celem przedsiebiorstw powinien by¢ zysk:
»~musimy oddycha¢, by zy¢, ale oddychanie nie jest jedynym celem zycia”; czy sto-
wa Welcha, ktéry koncentracje na maksymalizacji warto$ci dla akcjonariuszy jako
najwazniejszym celu przedsiebiorstwa nazywa ,najglupszym pomyslem swiata”
[za: Sternad i in., 2016, s. 7].

Pewne rozszerzenie stanowiska Friedmana proponuje przykladowo Sternberg
[1998]. Przede wszystkim postuluje, by zamiast do zyskéw odnosi¢ sie do diugookre-
sowej wartosci (finansowej) dla wiasciciela. Podkresla ona, ze zyski, podobnie jak
zyski przypadajace na akcje, dochdd z inwestycji i wszelkie inne srodki ksiegowosci sg
notorycznie niepewne: charakteryzuja si¢ krétkowzrocznoscia, nie biorg pod uwage
nastepstw obecnych dziafan, a wieloznacznos¢ i elastycznos¢ standardow ksiegowania
dopuszcza znaczne réznice deklarowanej wysokosci zyskow. Ponadto prezentowane
przez nig podejécie jest podejsciem teleologicznym, podkresla wiec znaczenie celu
dzialalnosci gospodarczej dla zrozumienia zobowigzan przedsigbiorstw. Tym celem
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jest maksymalizowanie dlugookresowej wartosci wlascicielskiej poprzez sprzedaz

produktéw i ustug przy zachowaniu zwyczajnej przyzwoitosci oraz sprawiedliwosci

dystrybutywne;j. ,Celem dziatan gospodarczych nie jest wspieranie wspdlnego dobra.

(...) Przedsigbiorstwo nie jest tez organizacja dobroczynna, kosciotem, szkola czy klu-

bem; nie jest — poza pewnymi wyjatkami — agenda rzagdowa lub organem polityki spo-

tecznej” [Sternberg, 1998, s. 55]. Wreszcie rozszerza koncepcje Friedmana, odnoszac
sie do wlascicieli, a nie akcjonariuszy (dotyczy wiec wszelkich przedsiebiorstw, a nie
tylko korporacji).

Wiele zatozen pogladu o braku zobowigzan przedsi¢biorstw wzgledem spo-
teczenstwa i srodowiska naturalnego stalo si¢ przedmiotem dyskusji. Podkresla
sie, ze dazenie do idealnie wolnego rynku propagowane przez Friedmana jest uto-
pijne — nie wystepuje w rzeczywistosci, w coraz bardziej globalnej rzeczywistosci
[Miklaszewska, 2014]. Krytykowano wielokrotnie idee samowystarczalnosci sumy
egoizmow rynkowych jako gwaranta dobra [Polowczyk, 2012a]. Przykladowo Sti-
glitz [2010] wskazuje, ze liczne cechy przypisywane gospodarce wolnorynkowe;j
(przez Friedmana i jego zwolennikoéw) majg w istocie jedynie charakter zalozen
niemozliwych do spelnienia w rzeczywisto$ci. Wspoélczesnie rownowaga ogolna
jest najwazniejsza koncepcja ekonomiczng [Dabrowski, 2008], jednak, jak podkre-
$la Stiglitz [2010], warunki, jakie musza by¢ spelnione, by gospodarka byta wydaj-
na, wedlug tej teorii sa bardzo restrykcyjne, jesli nie niemozliwe do spetnienia (np.
dostep pelnej informacji wszystkich uczestnikow, gdy nawet niewielka asymetria
informacyjna prowadzi do istotnego obnizenia efektywnosci gospodarki/odej-
$cia od stanu réwnowagi). Model idealnych rynkéw jest czasem nazywany mo-
delem neoklasycznym [Stiglitz, 2010]. Mozna wskaza¢ obszary, w ktorych wolny
rynek zawodzi [Bakan, 2004; Stiglitz, 2010; Dobrzynski, 2011; Polowczyk, 2012a;
Freeman, Moutchnik, 2013]:

o wolny rynek nie sprzyja powstawaniu wielu dobr publicznych, tych produktéow
i ustug, ktdre, cho¢ pozyteczne dla spoleczenstwa, to koszt ich wytworzenia
przewyzsza jednostkowe korzysci;

o wolny rynek bedzie sprzyjat produktom i ustugom, ktére, cho¢ szkodliwe spo-
tecznie, to generuja wysokie korzysci jednostkom;

o bezwzgledne dzialanie jednostek (w tym przedsiebiorstw) w swoim interesie
prowadzi do przerzucania na otoczenie wielu kosztéow efektéow ubocznych
(ang. externalities), przyktadowo ,tragedia dobr wspdlnych” czy problem ,,pa-
sazera na gape  (zanieczyszczenie $rodowiska naturalnego, przywlaszczanie
zasobow publicznych itp.);

o powstawanie ryzyka moralnego, gdy nabywca moze koszty dobra czy ustugi
przerzuci¢ na kogo$ innego;

 unikane konkurencji poprzez praktyki monopolistyczne;

o asymetria informacyjna, ktora jest faktem, moze prowadzi¢ do nieefektywnej
alokacji zasobow, wyparcia produktu lepszego przez gorszy, oszustw, rezygna-
cji z transakgji.
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Sandoval [2015] przytacza poglady, wedlug ktorych to organizacje biznesowe
przez swoje zorientowanie na zysk nieuchronnie prowadza do spolecznych i sro-
dowiskowych probleméw, a takze poglady postulujace koniecznos¢ radykalnej
zmiany systemu gospodarczego w kierunku spolecznie odpowiedzialnej gospo-
darki. Wskazuje mig¢dzy innymi, Ze konkurencja bedaca istota gospodarki wol-
norynkowej nieuchronnie popycha pojedyncze przedsigbiorstwa do spolecznie
nieracjonalnych praktyk - eksploatacji ludzi i Srodowiska naturalnego [Sandoval,
2015]. Aby przetrwa¢, musza stale dazy¢ do:

« zwiekszania wydajnosci i obnizania kosztow dzialalnosci - co moze prowadzi¢
do nadmiernej eksploatacji pracownikéw i zasobow naturalnych, do przerzu-
cania kosztéw na partneréw biznesowych, na spoteczenstwo [Washington,
2015];

« maksymalizacji przychodéw ze sprzedazy produktow i ustug, co przyktadowo
moze prowadzi¢ do nadprodukeji i zwiazanych z nig zanieczyszczen, do nad-
miernej konsumpgji i jej kosztow spotecznych oraz negatywnego oddzialywa-
nia na $rodowisko naturalne [Assadourian, 2013].

Anita Roddick (zalozycielka brytyjskiej marki kosmetykéw i sieci sklepow
z kosmetykami The Body Shop) méwita nawet o ,religii maksymalizowania zy-
skéw w biznesie” i wskazywala na jego amoralno$¢, gdyz zmusza uczciwych ludzi
do robienia zlych rzeczy w imie zysku [Bakan, 2004]. Stiglitz [2010] uwaza, ze zbyt
leseferystyczny kapitalizm i zbytnie ,,urynkowienie egzystencji” stwarzaja zagroze-
nie dla otwartego i demokratycznego spoleczenstwa.

Odmoéwienie zobowigzan i odpowiedzialnosci spotecznej przez przedsigbior-
stwa prowadzi wiec do strategii, dziatan i wynikéw podporzadkowanych jedynie
ich interesom, czesto kosztem szerszego systemu, nie moze wiec przyczyniac sig
do rozwoju $wiata zréwnowazonego i trwalego.

Coraz czgsciej podkresla sie w literaturze, ze interpretacje pogladow Adama
Smitha (ktdry byl nie tylko ekonomistg, ale i etykiem) dokonane przez Fiedmana
ijego zwolennikow sg zbyt waskie, wskazujac na te jego poglady, ktére odnosity sie
do koniecznosci kapitalu moralnego dla nalezytego funkcjonowania niewidzialnej
reki rynku [Sen, 1995 za: Miklaszewska, 2014; Polowczyk, 2012a]. Orientacja kor-
poracji wylgcznie na zysk ma wynikac z pogladu, ze menedzerowie sg wylgcznie
pelnomocnikami akcjonariuszy. Jednak, jak wskazuja Chryssides i Kaler [1999],
rodzi si¢ pytanie, czego rzeczywiscie chcg akcjonariusze oraz co lezy w ich intere-
sie (co nie musi i§¢ w parze). Wylania si¢ watpliwo$¢, czy interesy korporacji nale-
zy utozsamia¢ wyltacznie z interesami akcjonariuszy. Freeman i Moutchnik [2013],
w nawigzaniu do teorii interesariuszy, stwierdzaja, ze o sukcesie przedsigbiorstwa
swiadczy co$ wiecej niz tylko zysk, ze przedsigbiorstwom przyswiecaja wazne cele
pozafinansowe, Ze tworzg one wartos¢ dla klientéw, dostawcow, pracownikdow,
spolecznosci czy inwestorow. W ich mniemaniu kapitalizm to system spotecz-
nej wspolpracy, a ludzie to zlozone istoty, a nie prosci egoisci. Przedsiebiorstwa,
dostarczajac produktow i ustug, dajac mozliwos¢ pracy (ktéra przyczynia sie do
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zaspokojenia licznych potrzeb ludzkich), poprzez innowacje rozwigzuja wiele bo-

lesnych probleméw spotecznych i ekologicznych. Dlatego zysk nie jest dobrym

odzwierciedleniem efektywnosci organizacji. Migdzy innymi zysk nie zawsze ade-
kwatnie wychwytuje, jaka jest rzeczywista warto$¢ dostarczana interesariuszom,
nie pokazuje tez wspotzaleznosci migdzy klientami, dostawcami, pracownikami,

spoteczno$ciami itp. [Freeman i Moutchnik, 2013].

Wylania si¢ koncepcja o$wieconego egoizmu, w ktorej przedsigbiorstwa przyj-
muja spoteczne zobowigzania w takim stopniu, w jakim przyczynia si¢ to do ich
powodzenia [Mintzberg, 1983; Davis, 1973], przyktadowo: prowadzi do wzrostu
satysfakcji klientow, sprzyja postrzeganiu organizacji jako atrakcyjnego miej-
sca pracy dla pozadanych specjalistéw, sprzyja fagodzeniu ograniczen prawnych
i zmniejszeniu kontroli rzagdowych, chroni organizacj¢ przez negatywnymi reak-
cjami lokalnej spotecznosci czy grup klientdw, restrykcjami rzagdowymi itp. Czy,
przytaczajac Friedmana [1970] utrzymujacego, ze dzialania na rzecz spoleczen-
stwa, ktérych celem jest korzys¢ przedsiebiorstwa, sg w istocie jedynie dazeniem
do maksymalizacji zysku pod plaszczykiem spolecznej odpowiedzialnosci, nale-
zy deprecjonowac tego typu inicjatywy przedsiebiorstwa? Oczywiscie nalezy sig
tu odnies¢ do tak trudno identyfikowalnych, czesto niemozliwych do okreslenia
intencji [Crane i Matten, 2016]. Polowczyk [2012a] méwi o quasimoralnej eko-
nomicznej odpowiedzialnosci biznesu lub podmiotu gospodarczego i definiuje ja
jako ,,zgode na wziecie na siebie odpowiedzialnosci moralnej z uwagi na mozliwg
maksymalizacje zysku” [Polowczyk, 2012a, s. 43]. Bakan [2004] przytacza defi-
nicje spolecznej odpowiedzialnosci biznesu bylego szefa koncernu paliwowego
BP, Johna Browne, ze jest to dobry biznes napedzany logika o§wieconego interesu
wlasnego, gdzie kluczowy jest rachunek kosztow — wydatki powinny si¢ zwrdci¢
i by¢ stosunkowo niewielkie, tak aby maksymalizacja zyskéw dzialata jak dobrze
naoliwiona maszyna. Zdaniem Portera i Kramera [2006] biznes i spoleczenstwo
potrzebuja siebie nawzajem:

o przedsiebiorstwa, by odnosi¢ sukcesy, potrzebuja zdrowego spoteczenstwa:
wyedukowanej, zdrowej sity roboczej, dostepu do zasobéw naturalnych, kom-
petentnych wladz, poszanowania prawa i przestrzegania praw wlasnosci), a

o zdrowe spoleczenstwa potrzebujg przedsigbiorstw odnoszacych sukcesy - two-
rzacych nowe miejsca pracy, zapewniajacych pozadane produkty i ustugi, bu-
dujacych majatek i tworzacych innowacyjne rozwigzania.

Jesli biznes badz spoteczenstwo dazy do celéw przynoszacych mu korzysci
kosztem drugiej strony, oznacza to dla niego wkroczenie na niebezpieczna droge
— krétkotrwaty zysk jednej ze stron zmniejsza bowiem szanse na dlugoterminowa
pomyslnos¢ obu [Porter i Kramer, 2006]. Jednak poglebiona analiza proponowa-
nej Portera i Kramera [2006; 2011] wartosci ekonomiczno-spolecznej (ang. shared
value), rdwniez w kontekscie wcielenia jej w praktyke zarzadzania, jednoznacznie
dowodzi, ze po pierwsze koncentruje si¢ ona gtéwnie na ,wygrane;j” dla przedsie-
biorstwa w postaci sukcesu ekonomicznego z pominigciem ,wygranej” dla spo-
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teczenstwa [Dembek i in., 2016]. Przedsiebiorstwa zajmuja si¢ problemami spo-
fecznymi nie z powodu moralnego obowigzku czy spolecznej koniecznosci (np.
z powodu waznosci probleméw spotecznych), ale dlatego, ze postrzegaja je jako
potencjalne Zrédlo zysku. W konsekwencji wiele probleméw spotecznych pozosta-
je poza zainteresowaniem przedsiebiorstw, nawet jesli ich dzialanie przyczynia si¢
do pogtebiania tych probleméw. Dzialanie takie moze potencjalnie prowadzi¢ do
wzrostu gospodarczego, jednak nie przyczynia si¢ do rozwoju zréwnowazonego
i trwalego, gdyz potencjalnie zwigksza niesprawiedliwo$¢ i nieréwnos¢ spoleczng
[Sandoval, 2015].

Istnieje jednak liczna grupa ,klasycznych” badaczy, ktérzy podkreslaja, ze
przedsigbiorstwa musza zapewni¢, iz ich cele i dziatania wychodza naprzeciw
oczekiwaniom spolecznym, s zgodne z celami i warto$ciami spoleczenstwa, roz-
patruja wplyw swojej dziatalnosci na caly spoleczny system [Bowen, 1953; Frede-
rick, 1960; Davis, 1973; Carroll, 1979]. Carroll [1991] podkresla, ze spoteczenstwo
formutuje wzgledem przedsiebiorstw oczekiwania o r6znym charakterze i ze ukta-
dajg si¢ one w piramide — przechodzenie na wyzsze poziomy jest uwarunkowa-
ne wypelnieniem powinnosci z nizszych pozioméw (od odpowiedzialnosci eko-
nomicznej do filantropijnej): odpowiedzialno$¢ ekonomiczna (wymagana przez
spoleczenstwo), odpowiedzialno$¢ prawna (wymagana przez spoleczenstwo), od-
powiedzialno$¢ etyczna (oczekiwana przez spoleczenstwo, jednak nie moze by¢
wymagana) oraz odpowiedzialno$¢ filantropijna (pozadana przez spoteczenstwo,
ale nie moze by¢ wymagana czy oczekiwana). Wartoscig koncepcji Carrolla jest
wyrdznienie réznych spolecznych odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, a ponadto,
jak podkreslaja Crane i Matten [2016], jest to podejscie bardzo pragmatyczne. Jed-
nak idea piramidy wydaje si¢ nie do konca trafiona. Przede wszystkim chybione
jest szukanie analogii miedzy piramidg Maslowa a Carrolla (na ktére wskazuje
m.in. Kachniewska [2008]): przedsiebiorstwo jak czlowiek potrzebuje srodkéw
do zycia (odpowiedzialno$¢ ekonomiczna), po zaspokojeniu podstawowych po-
trzeb mozolnie wspina si¢ po kolejnych szczeblach, uzyskujac bezpieczenstwo
(odpowiedzialno$¢ prawna), uznanie i akceptacje (odpowiedzialnos¢ etyczna), by
wreszcie moc si¢ samorealizowa¢ (odpowiedzialnos¢ filantropijna). Taka analogia
jest naduzyciem - przykladowo trudno poréwnaé decyzje o rozwiazaniu przed-
siebiorstwa, ktore spelnia oczekiwania ekonomiczne, swiadomie lamigc prawo
czy normy etyczne, do odebrania zycia czlowiekowi, ktéry postepuje nieetycznie,
walczac o przetrwanie. Ponadto poglad o tym, ze przedsigbiorstwa zobligowane
sa do dzialan na rzecz realizacji oczekiwan ekonomicznych i zgodnie z prawem,
a wyzsze poziomy w piramidzie moze osigga¢ dopiero po osiagnigciu okreslonej
stabilizacji finansowej (np. pozniej zadba¢ o swoich interesariuszy), jest zgrabny
koncepcyijnie, ale budzi réznorakie watpliwosci:

« odbudowanie reputacji przedsigbiorstwa dzialajacego niezgodnie z oczeki-
waniami spolecznymi, obyczajami i moralnoscia jest bardzo czaso- i koszto-
chlonne (a czgsto odzyskanie zaufania spotecznego moze by¢ wrecz niemozli-
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we), co utrudnia, jesli nie uniemozliwia, ptynne przejscie na poziom etycznej

odpowiedzialno$ci;

o przejscie na poziom etycznej odpowiedzialnosci wigze si¢ z zasadniczymi
zmianami wewnatrz przedsigbiorstwa, i to nie tylko zmiang celéw i standar-
doéw postepowania, ale zasadniczymi zmianami wartosci i kultury organiza-
cyjnej; w imie czego pracownicy, ktérzy dotychczas lekcewazyli oczekiwania
spoleczne, dazac do maksymalizacji zysku, maja zaczac je respektowac? Jak
powazne muszg by¢ zmiany organizacyjne w takiej sytuacji i co mogloby sta-
nowic¢ bodziec do przejscia na ten wyzszy poziom (tak by byt on czyms wigcej
niz tylko marketingowym chwytem)?;

« w takim spojrzeniu poziom filantropijny musi by¢ postrzegany jako dodatko-
wy koszt, jako pozostajaca poza gtéwna dziatalnoscig odrebna aktywno$é;

o wreszcie, z perspektywy piramidy Carrolla, przedsiebiorstwa prospoleczne na-
lezy uznac¢ za patologie, stawiaja bowiem piramide ,,na gtowie”!

Polowczyk [2012a] definiuje dwa modele odpowiedzialno$ci biznesu: after
profit model i before profit obligation model. Pierwszy nazywa tez ,modelem umiar-
kowanego przestepcy” — odnosi si¢ on do sytuacji, w ktérej odpowiedzialno$¢ jest
nakladana dopiero po osiggnieciu wystarczajacego zysku, bycie ekonomicznie
odpowiedzialnym bez bycia moralnie odpowiedzialnym. Model Carrolla zde-
cydowanie nalezy uzna¢ za przynalezny do grupy modeli after profit obligation.
Przeciwstawnym modelem jest before profit obligation — to model, ktéry uznaje
pierwszenstwo wartosci moralnych przed innymi warto$ciami, sg to te koncepcje,
wedlug ktérych zysk zdobyty bez przestrzegania zasad moralnych nie jest niczym
usprawiedliwiony. Rybak [2004] podkresla, ze w przypadku modelu before profit
istnieje swoboda wyboru i odpowiedzialno$ci w obszarze celow, a nie wylacznie
w sferze metod i srodkow ich realizacji, podczas gdy w modelu after profit w ob-
szarze odpowiedzialnosci ekonomicznej istnieje wytacznie wybdr miedzy zyskiem
a ryzykiem.

Nalezy zgodzi¢ si¢ z Dembkiem i in. [2016, s. 239], ze kluczowa roznica lezy
w tym, jak ekonomiczny sukces (i zysk) jest traktowany, a zatem czy jest on celem
samym w sobie, czy jest srodkiem do innego, wyzszego celu, ktérym nie jest kon-
sumpcja czy akumulacja finansowego bogactwa, a raczej wzbogacenie odczuwa-
nego dobrostanu ludzkosci (autorzy odnoszg si¢ do pracy Oswalda [1997]). Stubbs
i Cocklin (2008), dazac do identyfikacji cech modelu zréwnowazonego przedsie-
biorstwa (byla to jedna z pierwszych prob wypracowania takiego modelu), podkre-
$laja znaczenie redefiniowania nadrzednego celu przedsigbiorstwa — odejscia od
waskiej koncentracji na zysku czy stopie zwrotu dla akcjonariuszy na rzecz waznych
spolecznie i ekologicznie spraw. Autorzy zaprezentowali dwa studia przypadkow
— przedsiebiorstw Interface Inc. i Bendigo Bank — w ktorych zyski byly traktowa-
ne jako rezultat oraz wsparcie dzialan srodowiskowych i spotecznych, a nie jako
cel sam w sobie. Zdaniem autoréw zréwnowazenie przedsigbiorstwa jest strategia
sama w sobie, a nie dodatkiem do istniejacej strategii (czy — jak w przypadku kon-
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cepcji Portera i Kramera — pewng inicjatywa strategiczng). Ich model jest propo-
zycja przedefiniowania istoty przedsigbiorstwa.

Sternad, Kennelly i Bradley [2016] formutluja koncepcje ,,prawdziwej warto-
$ci” (ang. real value). Jednak zanim zostanie przytoczona jej definicja, nalezy po-
krotce nakresli¢ podstawy lezace u jej podstaw. Istota propozycji tych autoréw jest
wyznaczenie cech przedsigbiorstw motywowanych ,,glebszymi celami” niz ,,zara-
bianie pieniedzy”, celami odnoszacymi si¢ do budowania ,lepszego zycia” (ang.
purpose-driven enterprises). Przedsigbiorstwa te nie odzegnuja si¢ od konieczno-
$ci bycia stale dochodowymi, jednak jest to tylko $rodek do realizacji naprawde
waznych celow. Pienigdze (zysk, cena akgji itp.) maja warto$¢, ale zawsze wartosé
instrumentalng, moga jedynie stuzy¢ (w okreslonych granicach) do osiagania tego,
co ma warto$¢ autoteliczng, warto$¢ samg w sobie. Zysk jest wiec wazny, a nawet
konieczny, ale nie kosztem innych wartosci [Skalik, 2001; Canals, 2010 za: Sternad
i in., 2016]. Owe cele odnosza si¢ do poprawy jakosci zycia ludzi, buduja wiec
znaczenie, s3 podstawa utozsamiania sig z dzialalnoscia przedsigbiorstwa dla: pra-
cownikow, ktorzy wiedza, ze ich praca stuzy czemus wiecej niz ich interes wlasny;
klientéw, ktoérzy zaspokajaja nie tylko swoje wazne potrzeby, ale majg poczucie
przyczyniania si¢ do dobrostanu spoteczenstwa i srodowiska*’; inwestoréw, kto-
rzy maja poczucie wspierania wiekszej sprawy, zyskuja emocjonalne korzysci po-
za finansowymi, moga da¢ wyraz swoim warto$ciom i przekonaniom. W efekcie
przedsiebiorstwo ma udzial w tworzeniu wartosci wykraczajacej poza zarabianie,
wartoéci generowanej dla wielu: wladcicieli, pracownikéw, klientéw, partneréw,
spolecznosci i Srodowiska naturalnego.

Sternad i in. [2016] omawiajg wiele studiéw przypadkéw przedsiebiorstw,
ktore uznajg za wazne cele o bardzo zréznicowanym charakterze, jak ,,tworzenie
wysokiej jakosci miejsc pracy, zachowanie i odnowienie lokalnych tradycji, zapew-
nienie edukacji, poprawa jakosci gleby i réznorodnosci biologicznej lub po prostu
uczynienie $wiata piekniejszym” [Sternad i in., 2016, s. 20]. Nalezy jednak podkre-
8li¢, ze cho¢ badane przedsiebiorstwa uznaja za szczegoélnie wazne okreslone cele,
to nigdy nie s3 one osiggane kosztem innych waznych spolecznie czy srodowisko-
wo spraw, np. cele srodowiskowe nie s3 realizowane kosztem pracownikdw, a two-
rzenie rozwigzan prospolecznych kosztem degradacji srodowiska. Nie oznacza to,
ze nie ma koniecznosci podejmowania trudnych decyzji, wymagajacych radzenia
sobie z napigciami miedzy réznymi potrzebami i dazeniami, jednak warunkiem
owego radzenia sobie jest tu wlasnie $wiadomo$¢ wagi, istotno$ci naprawde waz-
nych celdw, ktore tworza prawdziwg wartosc.

40 Sternad i in. [2016] nawiazuja tu do koncepcji Aakera [1996], wedlug ktdrego klient moze od-
nosi¢ korzysci nie tylko funkcjonalne, ale tez emocjonalne. Jest to zgodne z pogladem Haidta
[2006], ze wszelkie oceny i decyzje sa nierozerwalnie zwigzane z emocjami, wiec oprocz racjo-
nalnej percepcji wartoéci, wazny udzial w jej postrzeganiu majg réwniez emocje.
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Zdaniem Sternada i in. istotg prawdziwej wartosci jest wiec ,,trwale dochodo-
wa dzialalno$¢*, ktdra zaspokaja nasze najglebsze ludzkie potrzeby, zapewniajac
poczucie sensu i tozsamosci oraz wyzsza jakos¢ zycia wlascicielom, pracownikom,
klientom i spolecznosci, odnawiajac réwnoczesnie zdrowie naszej planety” [Ster-
nad i in., 2016, s. 13]. Przy czym autorzy wskazali na okreslone praktyki i cechy
bedace podstawy takiej dziatalnosci:

o dlugoterminowa orientacja — pozytywny wplyw na jako$¢ zycia wymaga czasu
i stalej dbalosci o dlugookresowe konsekwencje dziatan, a nie krotkookresowe
wyniki finansowe;

o trwale relacje, ktére oznaczaja odejscie od opartych na transakeji relacjach na
rzecz kultywowania produktywnych i trwaltych pozytywnych relacji z klienta-
mi, pracownikami, dostawcami, spolecznosciami i innymi interesariuszami,
w ktorych kluczowa wartoscia jest wspotdzialanie;

o lokalne zakorzenienie - zwigzanie z miejscem ksztaltuje tozsamos¢ przed-
siebiorstwa, tylko trwate lokalne zakorzenienie moze by¢ podstawg dbalosci
przedsigbiorstwa o przyszios¢ spotecznosci;

« uznanie granic przynaleznych ludziom, spotecznosci i srodowisku naturalne-
mu, wzrost dzialalnosci nie moze odbywac si¢ niczyim kosztem;

o uczenie si¢ spolecznosci przedsigbiorstwa, rozwijanie nowej wiedzy i bycie
otwartym na nowe mozliwosci;

o odpowiedzialne przywddztwo, wizjonerskie, czyli takie, w ktorym liderzy sg
odpowiedzialni za naprawde wazny cel przedsigbiorstwa, za zapewnienie po-
czucia sensu i tozsamosci, za jakos$¢ zycia interesariuszy oraz srodowisko na-
turalne.

Oczywiscie propozycja Sternada i in. [2016] ma swoje ograniczenia. Przede
wszystkim studia przypadkow zostaly dobrane tak, by raczej obrazowaé problem,
a nie go weryfikowaé. Ostatecznie dowiedli oni, Ze istniejg trwale dochodowe
przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ wybranymi cechami i praktykami, jednak
nie dowiedli spdjnosci calej koncepcji. ROwniez niektére wyszczegolnione przez
nich cechy budzg sprzeciw. Przede wszystkim trudno sobie wyobrazi¢, ze regula
w takich przedsigbiorstwach powinno by¢ przywodztwo wizjonerskie (wyczerpu-
jaco problem ten zostal oméwiony w rozdziale trzecim). Mimo tych uwag przyto-
czona koncepcja jest niewatpliwie wazng proba konceptualizacji wartosci zrowno-
wazonej i trwalej, w ktorej odchodzi si¢ od wasko (gléwnie finansowo) rozumiane;
wartosci na rzecz koncepcji holistycznej, uwzgledniajacej jakos¢ zycia klientow,
pracownikow, wlascicieli, partneréw, a posrednio réwniez pomyslnosc¢ spoteczen-
stwa i kondycje srodowiska naturalnego.

41 Zasadne wydaje si¢ przytoczenie oryginalnego zwrotu: sustainably profitable business.
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2.2.4.Wartos¢ zrbwnowazona i trwata — definicja

Zréwnowazenie przedsigbiorstwa jest w niniejszej pracy rozumiane jako bez-
posrednio odnoszace si¢ do udziatu przedsiebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym
i trwalym. Dlatego tez warto$¢ zréwnowazona i trwala jest tu rozumiana jako
warto$¢ generowana na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego szerszego
sytemu, ktorego czescia jest przedsiebiorstwo. Oznacza to, ze jest to warto$c
przyczyniajaca si¢ do rozwoju zdrowych i przyjaznych do zycia aktualnych i przy-
sztych spotecznosci oraz zdrowych ekosystemow, czemu stuzy trwata dochodowos¢
przedsigbiorstwa. Jest to oczywiscie definicja, ktdra bazuje na propozycji Sternada
i in. [2016], jednak — dzieki uwzglednieniu sprawiedliwo$ci miedzypokoleniowej
- bardziej bezposrednio nawigzuje do pojecia rozwoju zréwnowazonego i trwalego.

Mozna wskaza¢ pewne proby operacjonalizacji owej wartosci. Jako przyktad
przyjeto model autorstwa Harta i Milsteina [2003]. Zostanie on jednak zmodyfi-
kowany, gdyz w punkcie wyjscia jest on wlasciwy podejsciu wygrana — wygrana,
w ktorym wartos¢ zrownowazona i trwala oznacza wspdlng korzys¢ dla $wiata
(rozwoju zréwnowazonego i trwatego) oraz inwestorow.

Hart i Milstein [2003] uznajg, ze globalne wyzwania zwigzane z rozwojem
zrownowazonym i trwalym, widziane przez pryzmat ,wlasciwych biznesowych
soczewek’, moga pomdc w okresleniu strategii i praktyk przyczyniajacych si¢ do
$wiata bardziej zrdwnowazonego i trwalego (a jednoczes$nie generowaé wartos¢
dla akcjonariuszy). Po pierwsze, koncepcje warto$ci autorzy ci formutuja, opierajac
sie na dwoch zrodlach tworczych napigé, wlasciwych kazdemu przedsiebiorstwu:
napi¢cia miedzy podtrzymaniem dzisiejszego przedsiebiorstwa a kreowaniem
przedsigbiorstwa przysztosci oraz miedzy rozwojem i ochrong wewnetrznych or-
ganizacyjnych umiejetnosci i kompetencji a pozyskiwaniem nowych perspektyw
i wiedzy spoza przedsigbiorstwa. Po drugie, autorzy zidentyfikowali cztery global-
ne czynniki angazujace przedsiebiorstwo w problemy rozwoju zréwnowazonego
i trwatego [Hart i Milstein, 2003]:

o produktywnos¢ zasobéw naturalnych oraz zapobieganie zanieczyszczeniom
srodowiska naturalnego;

o rozprzestrzenianie si¢ i powigzania interesariuszy spoleczenstwa obywatel-
skiego;

« intensywny rozwdj technologiczny;

o wzrost wielkosci populacji, ubostwa oraz nieréwnosci zwigzane z procesami
globalizacji.

W zwiazku z powyzszym zaproponowali model przedstawiony na rysunku 9.

Hart i Milstein podkreslaja, ze problemy globalnego rozwoju zréwnowazone-
go i trwalego majg charakter zlozony, wielowymiarowy (i, co nalezy doda¢, nie
do konca s3 zdefiniowane, zrozumiane) i oczywiscie jego rozwigzanie nie mo-
ze staé sie celem poszczegdlnych przedsigbiorstw. Jednak przedsiebiorstwa mo-
ga przyczynia¢ si¢ do rozwigzania tych problemdéw poprzez tworzenie wartosci
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Przyszlosé
Czynniki Strategia: Strategia: Czynniki
stymulujace: czyste technologie wizja rozwoju zrownowazonego stymulujace:
o, zaskakujace” rozwijanie trwatych kompetencji i trwalego o wielkogé
technologie na przysztosé rozwijanie wspélnej $ciezki na populacji
e czyste technologie rzecz zaspokojenia aktualnie o ubdstwo

e Slad ekologiczny niezaspokajanych potrzeb e nierdwnosci

Korzys¢ przedsigbiorstwa: Korzys¢ przedsigbiorstwa:
innowacje i repozycjonowanie trajektoria wzrostu

Wartos¢

Wnetrze zZré6wnowazona Zewnetrze
\ i trwala

D

Czynniki Strategia: Strategia: Czynniki
stymulujgce: zapobieganie zanieczyszczeni zarzadzanie produktem stymulujace:
e zanieczyszczenia minimalizowanie odpadéw oraz weielanie pogladow interesariuszy o spoleczefistwo
e konsumpcja zanieczyszczen z dziatalno$ci w procesy biznesowe obywatelskie
zasobow operacyjnej e przejrzystosé

e odpady e powigzania

Korzys¢ przedsigbiorstwa: Korzys¢ przedsigbiorstwa:

redukcja kosztow i ryzyka reputacja i legitymizacja

Terazniejszo$é

Rys. 9. Struktura warto$ci zréwnowazonej i trwalej
Zrédlo: [Hart i Milstein, 2003, s. 60]

zrownowazonej i trwalej. Zdaniem autoréw wymaga to jednak nie wybiorczych,

ale systematycznych, osadzonych strategicznie dziatan w odniesieniu do czterech

zidentyfikowanych grup czynnikéw. Wedlug ich modelu wartos¢ powinna by¢
tworzona przez:

o strategie zapobiegania zanieczyszczeniom (koncentracja na doskonaleniu eko-
logicznej wydajnosci aktualnych produktéw i proceséw; powinno to skutko-
wa¢ mniejszymi kosztami i minimalizowa¢ ryzyko);

o strategie zarzadzania produktem (wspieranie reputacji i legitymizacji dziatan
przedsiebiorstwa przez zarzadzanie cyklem zycia produktu*’; zaangazowanie
dostawcow, klientow, lokalne spotecznosci, prawodawcdw, organizacji poza-
rzagdowych i mediéw);

o strategie rozwoju innowacji oraz repozycjonowania dzigki ,,czystym technolo-
giom” (rozwijanie radykalnie nowych ,,czystych technologii”, dajacych szanse
na rozwoj i eksploatacje przyszltych rynkdéw, korzysci z tego typu inwestycji nie
sg osiggane réwnie szybko jak w przypadku dwodch poprzednich podejs¢ i sa
obarczone wigkszym ryzykiem);

« wyznaczanie nowych $ciezek rozwoju przedsigbiorstwa przez wizj¢ zoriento-
wang na rozwoj zréwnowazony i trwaly (celowanie w zasadniczo nowe rynki

42 Pojecie cyklu zycia produktu rozumiane wasko - od dostepu do surowcéw, przez jego wytwo-
rzenie, wykorzystanie, po utylizacje zuzytego produktu.
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czy grupy klientoéw dotychczas ignorowanych, koncentracja na zaspokajaniu

potrzeb kluczowych w kontekscie rozwoju zréwnowazonego i trwatego).

Zaproponowany model jest podstawg do diagnozy przedsigbiorstwa w odnie-
sieniu do wszystkich czterech obszaréw (zdaniem autoréw brak réwnowagi mie-
dzy dzialaniami w poszczegdlnych obszarach oznacza utracone szanse i podatnos¢
na ryzyka) oraz do okreslenia potencjalnych szans strategicznych. Ich wcielenie
w zycie wymaga licznych projektow i eksperymentdw, a réwnowaga miedzy tymi
czterema obszarami jest wielkim wyzwaniem, wymaga wizji, twdrczosci i cierpli-
wosci.

Ze wzgledu na narastajaca wiedz¢ w obszarze koncepcji rozwoju zréwnowa-
zonego i trwalego wprowadzono pewne zmiany do modelu proponowanego przez
Harta i Milsteina (zostaly one przedstawione graficznie na rysunku 10):

« rozwinigto strategie lewej dolnej ¢wiartki (¢wiartka I), gdyz uznano, ze powin-
na ona odnosic¢ si¢ nie tylko do zapobiegania zanieczyszczeniom, ale réwniez
do walki z wszelkim marnotrawstwem (w nawigzaniu do pojecia marnotraw-
stwa wedlug koncepcji lean management);

o W miejsce zarzadzania produktem wiasciwego ¢wiartce IT wprowadzono szer-
sz3 (i odmienng) koncepcje zarzadzania cyklem zycia produktu, ktéra zostanie
szczegdtowo oméwiona w podrozdziale 2.3.2;

e uznano, ze rozwoj/przeprojektowanie rdzennych kompetencji powinien od-
nosi¢ sie réwniez do nowych proceséw i metod zarzadzania, przykltadowo na
rzecz radykalnej redukgji §ladu ekologicznego;

o w ¢wiartce IV Hart i Milstein orientowali si¢ przede wszystkim na zaspoka-
janie potrzeb tych z najnizszego poziomu globalnej piramidy ekonomicznej
(w nawiazaniu do koncepcji Prahalada [2006]). Zaproponowano rozszerzenie
listy czynnikéw stymulujacych w tej ¢wiartce o ,,zmiany klimatyczne”, gdyz
w obliczu zmian klimatycznych wiele dotychczas fatwo zaspokajanych potrzeb
moze ulec przedefiniowaniu, moga tez powstac zupelnie nowe problemy spo-
teczne, ktére moga stanowi¢ podstawe ksztaltowania wizji przedsiebiorstwa
- wizji zorientowanej na rozwoj zréwnowazony i trwaty.

Po pierwsze, w koncepcji Harta i Milsteina niedoceniana wydaje si¢ by¢ kwe-
stia wspolzaleznosci miedzy wyznaczonymi czterema obszarami. Autorzy podkre-
$laja przede wszystkim istote zachowania réownowagi miedzy orientacjg na eksplo-
atacje dzisiejszych technologii, produktow, rynkéw itp. a eksploracja, rozwijaniem
nowych technologii oraz miedzy orientacja na samodzielne budowanie kompeten-
cji a wychwytywanie zewnetrznej wiedzy. Podkreslajg tez, Ze warto$¢ zrownowa-
zona i trwala wymaga $wiadomej aktywnosci we wszystkich czterech ¢wiartkach.
Nalezy jednak réwniez podkresli¢, ze wyznaczanie wizji przedsigbiorstwa zorien-
towanej na rozwdj zréwnowazony i trwaly ukierunkowuje poszukiwania nowych
technologii, a wypracowane technologie stanowig podstawe przeformufowania
wizji, wreszcie wizja przysztosci powinna ukierunkowywac i ograniczac dzisiejsze
dzialania — walke z marnotrawstwem oraz zarzadzanie cyklem zycia produktu.
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Przyszlos¢
(orientacja na rozwijanie/ odkrywanie nieistniejgcych rynkéw/
grup klientow/ technologii)

11T v
Strategia: Strategia: Czynniki
Czynniki czyste technologie wizja rozwoju zréwnowazonego stymulujace:
stymulujace: 1 trwalego o wielkos¢ i
o zanieczysz.czenia Rozwijaj rdzenne kompetencje na Rozwijaj wspolng $ciezke na el
« konsumpcja przysztosé rzecz zaspokojenia O Wl
. niezaspokajanych potrzeb B e
Zasobow e nierdwnosci
e odpad . e zmian
BELY Korzy$¢ przedsigbiorstwa: Korzy$¢ przedsigbiorstwa: -
. - . . . ; klimatyczne
innowacje i repozycjonowanie trajektoria wzrostu

Wewnetrzne [ Warto$¢ zréwnowazona Zewnetrzne
(kompetencje) \ i trwala / (kompetencje)

1 I
Strategia: Strategia:
Czynniki walka z zanieczyszczeniami zarzadzanie cyklem Zycia
stymulujace: i wszelkim marnotrawstwem produktu Czynniki
e radykalne Minimalizuj odpady i emisje Wecielaj perspektywe stymulujace:
innowacje z dziatalno$ci operacyjnej oraz interesariuszy w procesy * spoleczenstwo
e czyste konsumpcje zasobow biznesowe obywatelskie
technologie o transparentno$¢
o Slad Korzys¢ przedsigbiorstwas: Korzy$¢ przedsigbiorstwa: o relacje
ekologiczny redukcja kosztow i ryzyka reputacja i legitymizacja
Terazniejszo$¢
(orientacja na dzisiejsze rynki/ grupy
klientow/ technologie)

Rys. 10. Przeformulowana struktura warto$ci zréwnowazonej i trwatej Harta i Milsteina [2003]

Zrédto: opracowanie wlasne

Po drugie, nalezy szczegdlng uwage zwroci¢ na dwie ¢wiartki zorientowane
na przyszlos¢ - strategie tam wypracowane maja charakter radykalny, wymagaja
radykalnego przeprojektowania rynkéw, produktow, technologii, proceséw. Po-
wigzanie ich (szczegdlnie wizji) z koncepcja globalnego rozwoju zréwnowazonego
i trwalego stanowi rzeczywisty krok w kierunku wspétudziatu przedsigbiorstwa
w rozwigzywaniu probleméw tego rozwoju. Senge i in. [2010] powoluja si¢ na
koncepcje Harta i Milsteina, podkreslaja, ze wielu przywdédcow odkryto, iz zajecie
sie szerszymi zagadnieniami zréwnowazenia prowadzi do konfliktéw, nieporozu-
mien, ,paralizu analitycznego’, frustracji (wewnatrz organizacji i wérdd jej intere-
sariuszy), czasem bezczynnosci. Problemy te sg zbyt ztozone, dynamicznie zmien-
ne, niejasne, wymagaja przyjecia systematycznego podejscia.

Po trzecie, w koncepcji Harta i Milsteina problem generowania zysku zostaje
przemilczany (domy$lnie zaklada sie, ze warto$¢ zréwnowazona i trwata wychodzi
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naprzeciw problemom ekologicznym i spotecznym, a réwnoczesnie zapewnia zysk
inwestorom). W zwigzku z tym ten model moze by¢ interpretowany i wykorzy-
stany w bardzo rézny sposob. Przykladowo Senge i in. [2010] postrzegaja model
jako podstawowg strukturalizacje dzialalno$ci przedsigbiorstwa na rzecz udzialu
przedsigbiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwatym, a zysk uznajg za wtorny,
towarzyszacy dziatalno$ci korzystnej spolecznie i ekologicznie, kiedy biezace za-
rabianie pieniedzy umozliwia dostarczanie spoleczenstwu okreslonych korzysci.
W tym kontekscie jest to wazny model strukturalizujacy pojecie wartosci zréwno-
wazonej i trwatej w kontekscie udziatu przedsigbiorstwa w odniesieniu zaréwno
do probleméw spotecznych, jak i sSrodowiskowych, obecnie i w przysziosci. Model
ten jednak moze by¢ wykorzystany jako podstawa koncepcyjna wartosci wedtug
podejscia wygrana — wygrana, gdy na rzecz wyniku ekonomicznego, w sposdb sys-
tematyczny, strategiczny, beda eksploatowane szanse i neutralizowane zagrozenia
wynikajace z probleméw spolecznych i sSrodowiskowych.

Nalezy jednoznacznie podkresli¢, ze najwazniejszym podstawowym wy-
zwaniem zwigzanym z udzialem przedsigbiorstwa w rozwoju zréwnowazonym
i trwalym jest zmiana nadrz¢dnego celu przedsigbiorstwa. Jednak taka zmiana nie
oznacza jedynie zmiany w praktykach czy osiaganych wynikach przedsiebiorstwa.
Oznacza redefinicj¢ podstawowych zobowigzan przedsiebiorstwa wzgledem spo-
teczenstwa. W kontekscie wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwatego nalezy
nawet powiedzie¢ — zobowigzan wzgledem spoleczenstwa i swiata. W rozdziale
pierwszym zostaly przedstawione podstawowe zalozenia aksjologii rozwoju zrow-
nowazonego i trwalego. Cho¢ wciaz trwa dyskusja nad jej istota, to za szczegolnie
wazng uznano prace Papuzinskiego [2013]. Autor ten wyodrebnil i omowil dwie
koncepcje aksjologii obecne w dyskursie nad rozwojem zréwnowazonym i trwa-
tym (w szerszym kontekscie filozofii owego rozwoju): indywidualistyczno-ego-
istyczna oraz holistyczno-altruistyczng. Dowidd! on, ze koncepcje te wzajemnie
sie wykluczajg oraz ze tylko druga z nich moze stanowi¢ podstawe rozwoju zréw-
nowazonego i trwaltego. Szerzej, na poziomie globalnym, zostaly one scharaktery-
zowane w rozdziale pierwszym, w tym miejscu zawarto adaptacj¢ Papuzinskiego
na poziom przedsiebiorstwa. Wymiary obu aksjologii zrownowazenia przedsie-
biorstwa zostaly wyszczegdlnione w tabeli 13.

Obie scharakteryzowane powyzej aksjologie przeplataja si¢ w dyskusji nad
okresleniem istoty pojecia zréwnowazenia przedsiebiorstwa. Przyktadowo po-
dejscie wygrana — wygrana wyraznie opiera si¢ na aksjologii indywidualistycz-
no-egoistycznej, podczas gdy podejscie prezentowane przez Senge’a i in. [2010],
Stubbs i Cocklina [2008] czy Dyllicka i Muff [2016] - na aksjologii holistyczno-
-altruistycznej. ROwnoczesnie nalezy si¢ jednoznacznie opowiedzie¢ za pogladem
Papuzinskiego, ze jedyna aksjologia dajaca szans¢ rozwigzania wspolczesnych
kwestii egzystencjalnych, a wiec rzeczywiscie stanowigca podstawe udzialu
przedsiebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwalym, jest aksjologia holi-
styczno-altruistyczna.



116

2. Przedsiebiorstwo jako podmiot rozwoju zréwnowazonego i trwatego

Tabela 13. Aksjologie zréwnowazenia przedsigbiorstwa

Aksjologia
indywidualistyczno-egoistyczna

Aksjologia
holistyczno-altruistyczna

dobro (wolnos¢) jednostki:

wazna jest niezalezno$¢, swoboda dziatania
przedsigbiorstwa, nacisk na minimum regulacji
prawnych, ograniczen wynikajacych z uméw itp.

holizm (wspolnotowos<):

wartoscig jest solidarno$¢ z innymi, wazny jest
rozwdj trwatych wigzi z pracownikami, klienta-
mi, dostawcami, a nawet jednostkami rzagdowy-
mi, lokalng spotecznoscig

oswiecony egoizm:

w relacjach z innymi podmiotami nalezy przede
wszystkim zabezpieczy¢ interesy przedsiebior-
stwa

altruizm:

w relacjach z innymi podmiotami nalezy dazy¢
do jak najszerszego uwzglednienia interesow

i potrzeb wszystkich interesariuszy (réwniez
tych stabych), a rodowisko naturalne traktowa-
ne jest jak interesariusz

uznanie prymatu uprawnien przed do-
brem:

najwazniejsze to postepowac wedltug zasad, zgod-
nie z prawem, a podstawowym zobowigzaniem
przedsiebiorstwa jest wynik ekonomiczny

uznanie prymatu dobra przed prawem:
najwazniejsze to postepowac wilasciwie, spra-
wiedliwie wzgledem spoleczenstwa (a nawet
wszelkiego zycia), podstawowym zobowigza-
niem jest korzys¢ spoteczna (réwniez miedzy-
pokoleniowa)

tozsamos¢ przedsiebiorstwa jako odrebnej
jednostki:

odrebna wzgledem szerszej zbiorowosci, dlatego
relacje z innymi sg utrzymywane wtedy, gdy sa
uzyteczne, np. pracownicy muszg stale dowodzi¢
swojej przydatnosci, relacje z klientami odnosza
si¢ do biezacych transakeji, a Srodowisko natural-
ne jest traktowane przede wszystkim jako zrédio
niezbednych zasobow

tozsamos¢ przedsiebiorstwa jako uczestni-
ka szerszego systemu:

scalona, wspélzalezna ksztattowana przez
relacje w szerszym systemie spoteczno-przyrod-
niczym, w ktérym kazdy element systemu jest
wartoscig sama w sobie, a nie jest traktowany
jedynie jako $rodek do celow przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne

2.3. Udziat przedsiebiorstwa
w srodowiskowym zréwnowazeniu
| trwatosci

UN Global Compact, najwigksza na $wiecie inicjatywa skupiajaca biznes dzia-
tajacy na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwatego®, sformulowalo nastgpujace
wymagania wzgledem przedsiebiorstw, a odnoszace si¢ do srodowiska naturalnego:

43 Od momentu inauguracji w 2000 roku przez Sekretarza Generalnego ONZ Kofi Annana do
Inicjatywy przystapilo juz ponad 13 500 cztonkéw ze 170 krajow [http://ungc.org.pl, dostep:

16.10.2018].
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przedsiebiorstwa powinny wspiera¢ zapobiegawcze podejscie do probleméw srodo-
wiska naturalnego (zasada 7), podejmowac inicjatywy propagujace wigksza odpowie-
dzialno$¢ srodowiskowy (zasada 8) oraz wspiera¢ rozwdj i upowszechnianie techno-
logii przyjaznych $rodowisku (zasada 9). Tak sformulowane zasady moga stanowi¢
podstawe zaréwno ochrony, jak i odbudowy srodowiska naturalnego, odnosi¢ si¢ i do
jego produktow, i do ustug, i do proceséw czy nawet szerzej — do wszelkich dziatan
przedsiebiorstwa.

Nalezy jednak, przywolujac Whiteman i in. [2013], stwierdzi¢, ze wcigz mamy do
czynienia ze swego rodzaju paradoksem. Z jednej strony, pojecie rozwoju zréwnowa-
zonego i trwalego jest obecne w naukach o zarzadzaniu: powstajg definicje i mode-
le zréwnowazonego przedsigbiorstwa, koncepcje zarzadzania nim, formulowane sa
konkretne metody i techniki, prowadzone s3 liczne badania empiryczne. Co wigcej,
dorobek nauki zwigzanej z zarzadzaniem Srodowiskowym, stanowigcym podstawe
rozwijania wymiaru srodowiskowego zréwnowazonego przedsigbiorstwa, jest znacz-
ny - i to zardbwno w obszarze koncepcyjnym, jak i w zakresie rozwijania praktycznych
standardow, w tym réwniez pomiaru wynikow srodowiskowych [Krynski i in., 2013].
Biznes coraz powszechniej raportuje o sukcesach w obszarze $rodowiskowym [Bal-
dinger, 2014; Cho i in., 2015]. Z drugiej strony, wyniki analiz ekologicznych jedno-
znacznie wskazujg na pogarszanie si¢ stanu srodowiska naturalnego [Whiteman i in.,
2013; IPCC, 2014; WWF 2016].

Wydaje sig, ze zrodet owego paradoksu nalezy szuka¢ z jednej strony w braku wy-
starczajacej wiedzy. Przyktadowo analiza Whiteman i in. [2013] dowodzi, ze brakuje
badan nad tym, jak polityki i praktyki przedsigbiorstw zwigzane ze zréwnowazeniem
przedsiebiorstwa wplywaja na rézne procesy odnoszace si¢ do kluczowych granic na-
szej planety (tabela 14). Autorzy nawigzali do 9 podstawowych granic Ziemi, ktérych
respektowanie zwieksza prawdopodobienstwo, ze Ziemia pozostanie bezpieczna do
zycia (opracowane przez [Rockstrom i in., 2009 za: Folke, 2013]). Nadal pozostaje nie-
jasne, jak planowa¢, mierzy¢, analizowac i oceniaé rzeczywisty wplyw przedsiebior-
stwa (oraz branz) na stan srodowiska naturalnego [Milne i Gray 2013; Choiin., 2015].

Whiteman i in. [2013] podkreslaja ponadto, ze literatura dotyczaca zarzadzania
skupia si¢ na zrozumieniu spolecznych, organizacyjnych czy instytucjonalnych impli-
kacji zrownowazenia przedsigbiorstwa, jednak w oderwaniu od ilo$ciowych wskaz-
nikéw funkcjonowania szerszego ekosystemu, co juz samo w sobie moze prowadzi¢
do rozdzwieku w dyskusjach i badaniach nad problemem rozwoju zréwnowazonego
i trwalego oraz roli przedsiebiorstw w tym rozwoju. Wydaje si¢ jednak, ze problem ten
jest jeszcze istotniejszy, gdy do braku wiedzy dofaczymy instrumentalng motywacje,
ktora nadal dominuje w teorii i praktyce zrownowazenia przedsigbiorstwa [Gao i Ban-
sal, 2013; Milne i Gray 2013]. Dlatego tez szczegolnie wazne s3 badania, ktdore wigza
zréwnowazenie przedsigbiorstwa z rozwojem zréwnowazonym i trwatym $wiata.

Podstawowym zalozeniem niniejszego opracowania jest to, ze przedsigbior-
stwo jest podmiotem rozwoju zréownowazonego i trwatego. Nalezy wiec wskazac
zwigzek miedzy dzialalnoscig przedsiebiorstwa a srodowiskowym wymiarem tego
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Tabela 14. Wyniki przegladu badan zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsi¢biorstwa

a procesami granic Ziemi

Procesy granic
Wyniki analizy literatur
Ziemi ¥ ¥ ¥
Zanieczyszczenie Problem jest dobrze rozpoznany w odniesieniu do konkretnych przedsiebiorstw i branz,
chemiczne stanowi tez podstawe dotychczasowych systemow zarzadzania $rodowiskowego.
Zmiana klimatu Dobra znajomo$¢ czynnikéw raportowania emisji dwutlenku wegla oraz czyn-

nikéw instytucjonalnych systeméw rozliczania emisji dwutlenku wegla. Frag-
mentaryczne zrozumienie rzeczywistych redukeji emisji dwutlenku wegla przez
przedsiebiorstwa, branze czy regiony.

Zuzycie $wiezej
wody

Fragmentaryczne zrozumienie probleméw zwigzanych z woda w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem i przemystem, ze szczegolnym uwzglednieniem przedsie-
biorstw wodociggowych i $ciekowych.

Wzrost badan zorientowanych na zarzadzanie przemystem przy relatywnym

spadku artykuléw dotyczacych jakosci i wykorzystania wody.

Bazowanie na technikach komputerowych i symulacjach.

towe i fosforowe

Utrata bioréznorod- | Bardzo ograniczone rozumienie skutkéw utraty bioréznorodnosci w skali makro
nosci i mikro. Nikle rozpoznanie wplywu przedsiebiorstw na bioréznorodnos¢.
Uzytkowanie Fragmentaryczne zrozumienie zmian wykorzystania gruntu w kontekscie prze-
gruntow strzeni, czasu i skali.

Globalne cykle azo- | Brak empirycznego zrozumienia pomimo dominacji przedsigbiorstw wielonaro-

dowych w rolnictwie przemystowym i produkecji nawozéw.

Stezenie aerozoli

Brak empirycznego zrozumienia, w jaki sposéb przedsiebiorstwa czy branze przy-
czyniajg sie do tego problemu.

Uszczuplenie war-
stwy ozonowej

Bardzo ograniczone rozumienie, w jaki sposob przedsigbiorstwa czy branze przy-
czyniaja si¢ do tego problemu.

Zakwaszenie
oceanow

Brak empirycznego zrozumienia, w jaki sposb przedsiebiorstwa czy branze przy-
czyniajg si¢ do tego problemu oraz jaki ma on wplyw na przedsiebiorstwa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Whiteman i in. [2013, s. 318-320]

rozwoju. Rysunek 11 Whiteman i in. [2013]* stanowi ilustracje¢ udzialu przedsie-
biorstwa w procesach granic Ziemi. Réwnocze$nie trzeba podkresli¢, ze rysunek
nie oddaje calej zfozonosci oddzialywan przedsigbiorstwa na $rodowisko, ktdre
przeciez wiaze si¢ z realizacja procesow przedsiebiorstwa, jego produktami i ustu-
gami, s3 efektem wspoldziatania z innymi podmiotami, sa rézne w réznych mo-
mentach czasowych i w r6znych lokalizacjach.

Przyjmujac za punkt wyjscia definicje wymiaru srodowiskowego rozwoju
zréwnowazonego i trwalego, wymiar §rodowiskowy zréwnowazenia przedsiebior-

44 Autorzy ci przedstawili rowniez analogiczng ilustracje dla wpltywu wielu przedsigbiorstw zwia-
zanych z okreslonym przemystem w okre§lonym miejscu.
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Rys. 11. Udzial przedsiebiorstwa w procesach granic Ziemi
Zrédto: [Whiteman i in., 2013, s. 325]

stwa zdefiniowano jako zobowiazanie i wklad przedsigbiorstwa w utrzymanie
trwalej i zrownowazonej biosfery, czyli:

e przedsi¢biorstwo nie zuzywa zasobow, nie generuje odpadow oraz nie
zanieczyszcza® srodowiska w calym cyklu zycia produktu (funkcjonuje
wiec zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamknietym),

e przedsiebiorstwo ma udzial w przywracaniu, zachowaniu i rozwoju
zdrowia ekosystemow.

W nawigzaniu do tak sformulowanej definicji wymiaru srodowiskowego w pierw-
szej czesci niniejszego podrozdziatu zostang oméwione najwazniejsze aspekty redukeji
negatywnych oddziatywan srodowiskowych przedsiebiorstw oraz pewne mozliwosci
pozytywnego wplywania przedsiebiorstwa na srodowisko naturalne. Cho¢ nie bedzie
bezposredniego odwolania do granic Ziemi, to wlasnie kompleksowy wptyw przedsie-
biorstwa na srodowisko stanowi podstawe omawianych probleméw.

2.3.1. Przedsiebiorstwo jako podmiot gospodarki
0 obiegu zamknietym
Ghiselliniiin. [2016] podkreslaja, ze gospodarka o obiegu zamknietym przyczynia

si¢ pozytywnie do rozwoju zréwnowazonego i trwatego przez integrowanie aspektow
srodowiskowych, politycznych, gospodarczych i biznesowych. Przedsigbiorstwo moz-

45 Nie wprowadza do powietrza, wody, gleby lub ziemi zanieczyszczen czyli substancji (np. zanie-
czyszczen stalych, cieklych lub gazowych) oraz energii (np. halasu, wibracji, pél elektromagne-

tycznych).
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na postrzegac jako podmiot ksztaltowania gospodarki o obiegu zamknietym, gdy re-
alizuje strategie majace na celu doskonalenie obiegu zamknietego systemu produkeji
oraz wspolpracuje z innymi przedsiebiorstwami w fanicuchu dostaw na rzecz osiagnie-
cia efektywnego wzorca obiegu zamknietego [Wrinkler, 2011; Ghisellini i in., 2016].
Jest to mikropoziom ksztaltowania gospodarki o obiegu zamknietym. Model gospo-
darki o obiegu zamknietym przeciwstawiany jest modelowi gospodarki linearne;j.
Choc¢ problem ten zostal szerzej omdéwiony w podrozdziale 1.3, to podsumowaniem
kluczowych réznic miedzy tymi modelami niech bedzie tabela 15.

Tabela 15. Gospodarka o obiegu zamknietym a gospodarka linearna

Gospodarka o obiegu zamknietym Gospodarka linearna

Celuje w uniezaleznieniu rozwoju gospodarczego Rozwoj gospodarczy opiera si¢ na zasobach i celuje

od konsumpcji ograniczonych zasobéw w redukeji konsumpcji zasobow i energii

Model produkeji i konsumpcji Model produkeji i wymiany

Produkcja i konsumpcja wyrobéw przez przeplyw | Produkcja i konsumpcja wyrobow, ktore (czescio-

materialéw w zamknietym obiegu, ktére interna- wo) ignoruja zewnetrzne efekty srodowiskowe,

lizujg zewnetrzne efekty srodowiskowe zwigzane zwigzane z wydobywaniem surowcéw pierwotnych

z wydobyciem surowcéw pierwotnych i generowa- | i wytwarzaniem odpadow i zanieczyszczen

niem odpadéw (w tym zanieczyszczen)

,0d kotyski po kotyske” (ang. from cradle to ,0d kotyski po grob” (ang. from cradle to

cradle): grave):

« uwzglednia wszystkie etapy cyklu zycia « dominuje linearno$¢ od produkeji, przez
produktu, zaczynajac od jego projektowania, uzytkowanie, po usuniecie odpadu (,wez —
poprzez produkeje, konsumpcje, zbieranie wyprodukuj - zuzyj — wyrzuc”),
odpadéw, az do ich zagospodarowania, « odpady traktowane sg jako ostatni etap cyklu

« w nawigzaniu do koncepcji cykli biologicznych |  zycia produktu
oraz technicznych odpady - jezeli juz powsta-
na - s3 traktowane jako surowce wtérne

Zré6dlo: opracowanie wiasne na podstawie [Tundys, 2015; Towards a circular economy..., 2015; Sauvé
iin., 2016; Murray i in., 2017]

Praktyczny udzial przedsigbiorstw w gospodarce o obiegu zamknietym wig-
ze si¢ z odwotaniem do koncepcji wlasciwych poziomowi przedsigbiorstwa, ktore
stanowig tez podwaliny i istotny element tej gospodarki. Nalezy tu wskazaé za-
poczatkowang przez Harolda Smitha w latach 70. ubiegtego wieku koncepcje ,,od
kolyski po kotyske” (ang. from cradle to cradle) [Tkaczyk i Kuzincow, 2015]. Do jej
zalozen nalezg [Braungart i McDonough, 2002]:

o przyjecie, ze wszystko jest zasobem czego$ innego, wiec odpady powinny by¢
przeznaczone do demontazu i bezpiecznego powrotu do gleby (,,biologiczne
sktadniki odzywcze”) lub ponownie wykorzystywane jako materialy wysokiej
jakosci dla nowych produktéw (,techniczne sktadniki odzywcze”),

« wykorzystywanie energii odnawialnej i czystej oraz
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« celebrowanie, promowanie réznorodnosci (wymaga to odpowiadania na wy-
zwania i mozliwosci zréznicowanego Zycia naturalnego i kulturalnego). Raz
zaczerpniete zasoby zostaja zachowane dla srodowiska naturalnego i ludzi.
Koncepcja ta zostala pdzniej rozwinigta przez Braungarta i McDonougha
[2002], ktorych zdaniem wykracza ona poza redukcje negatywnych oddzia-
tywan organizacji na $rodowisko naturalne (eco-efficiency), gdyz zapewnia
budzaca zaangazowanie wizje¢ i kompleksowe strategie dla tworzenia w pelni
pozytywnego $ladu ekologicznego (eco-effectiveness)*.

Wedlug tej koncepcji produkty musza chroni¢ zdrowie ludzi i Srodowisko na-
turalne, muszg tez trwa¢ w niekonczacym sie cyklu wedlug wzorca zaczerpnie-
tego z przyrody [http://www.cradletocradle.com/ (dostep: 25.07.2017); Braungart
i McDonough, 2002].

Na szczegdlna uwage zastuguje silnie propagowane przez ONZ (przez Life Cycle
Initiative) ,,myslenie w cyklu zycia” (ang. Life Cycle Thinking — LCT) oraz wywo-
dzjca sie z niego metoda zarzadzania cyklem zycia (ang. Life Cycle Management
- LCM). Life Cycle Thinking odchodzi od tradycyjnego (i dominujacego dzisiaj)
podejscia koncentrujacego si¢ na konkretnym zakladzie produkcyjnym czy proce-
sie produkcyjnym, a orientuje si¢ na produkt (i towarzyszace mu procesy) w calym
cyklu zycia. Przy czym cykl zycia produktu uwzglednia wydobycie surowcow z za-
sobéw naturalnych i wytwarzanie energii, nastepnie materialy i energia s3 czescia
produkcji, pakowania, dystrybucji, uzytkowania, konserwacji, a ostatecznie recy-
klingu, ponownego uzycia, odzysku lub ostatecznej utylizacji [LCI, 2018]. Zarza-
dzanie cyklem zycia jest definiowane jako system zarzadzania produktami, majacy
na celu zminimalizowanie obcigzen srodowiskowych i spoleczno-ekonomicznych
zwigzanych z produktem lub oferta produktowa przedsigbiorstwa w calym cyklu
zycia i fancucha wartosci [LCI, 2018]. Czescig zarzadzania cyklem zycia sg liczne
narzedzia odnoszace si¢ do wplywdéw przedsiebiorstwa nie tylko srodowiskowych,
ale réwniez spolecznych i ekonomicznych, przede wszystkim ocena cyklu zycia
produktu (ang. Life Cycle Assesment — LCA), spoleczna ocena cyklu zycia pro-
duktu (ang. Social Life Cycle Assesment — S-LCA) oraz ekonomiczna ocena cyklu
zycia (ang. Life Cycle Costs - LCC). Ograniczajac si¢ w tym miejscu do wpltywow
srodowiskowych, nalezy odnies¢ si¢ do oceny cyklu zycia produktu. Sama koncep-
cja jest dobrze ustrukturalizowana nie tylko przez wspomniang Live Cycle Initia-
tive, ale rowniez w normach ISO z serii 14000: PN-EN ISO 14040:2009P pt. ,,Za-
rzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu zycia — Zasady i struktura” (PN-EN ISO
14040:2009P), PN-EN ISO 14044:2009P pt. ,,Zarzgdzanie srodowiskowe — Ocena
cyklu zycia - Wymagania i wytyczne” (PN-EN ISO 14044:2009P) oraz ISO/TS

46 Autorzy koncepcji rozwineli program certyfikacji produktéw i materiatéw (zapoczatkowany
w 2005 roku), ktéry uznaje osiggniecia we wdrazaniu zasad Cradle to Cradle. Obecnie admi-
nistracjg programu certyfikacji zajmuje si¢ organizacja non-profit Cradle to Cradle Products
Innovation Institute (C2CPII).
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14048 pt. ,Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu zycia - Format dokumento-
wania danych” (ISO/TS 14048).

To wlasnie koncepcja zarzadzania cyklem zycia produktu zostala przyje-
ta jako podstawowa do scharakteryzowania kluczowych aspektow eliminacji
wplywow i szkod srodowiskowych przedsiebiorstwa.

2.3.2. Etapy cyklu zycia produktu
a oddziatywania Srodowiskowe

W nawigzaniu do koncepcji gospodarki o obiegu zamknietym nalezy uwzgled-
ni¢ nastepujace etapy cyklu zycia produktu: projektowanie, produkcje, konsumpcje
oraz zagospodarowanie odpadéw. Na poziomie przedsiebiorstw wazne jest wyod-
rebnienie dwoch dodatkowych: zaopatrzenia i logistyki. W sposob schematyczny
zostaly one przedstawione na rysunku 12. Zgodnie z celami gospodarki o obiegu
zamknietym nalezaloby dazy¢ do tego, zeby przedsigbiorstwo nie zuzywato zaso-
béw oraz nie generowalto odpadoéw i zanieczyszczen, a to oznacza, ze z rysunku 12
powinny zniknga¢ wszelkie pobory zasobow i wszelkie zanieczyszczenia.

zasoby zasoby zasoby zasoby zasoby zasoby

AV A% AV AV AV A4

. . Gospodaro-
Projektowanie 5 5 q . .
Zaopatrzenie Produkcja Logistyka Konsumpcja wanie
produktu i
odpadami
< ? < ? A< ? < ? A < ? < ?
anieczyszczenia anieczyszczenia zanieczyszczenia zanieczyszczenia anieczyszczenia dnieczyszczenia

ponowne
wykorzystanie

recykling
i ponowne wykorzystanie

Rys. 12. Etapy cyklu zycia produktu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Life Cycle Initaitive [LCI, 2018]

Na podstawie opracowan: Sommer i Brauweiler [2013], COM/2015/0614 fi-
nal, Towards a circular economy... [2015], Growth within... [2015], Ghisellini i in.
[2016] oraz Murray i in. [2017] zostang scharakteryzowane cele poszczegélnych
etapow cyklu zycia produktu oraz wyzwania o bardzo zréznicowanym charakte-
rze: od wyzwan na poziomie poszczegolnych przedsiebiorstw, przez te wlasciwe
fannicuchom dostaw, te stojace przed lokalng administracja, po rozwigzania na po-
ziomie panstwowym, regionalnym, a nawet globalnym.
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Projektowanie produktow

Celem proekologicznego projektowania produktow jest wlaczenie w nie wy-
zwan srodowiskowych, tak by sprzyja¢ poprawie efektywnosci srodowiskowej w ca-
tym cyklu zycia produktu [Sommer i Brauweiler, 2013]. Oznacza to projektowanie
produktow [Growth within..., 2015; Ghisellini i in., 2016, Murray i in., 2017]:

o trwalych”;

 latwych do naprawy, modernizacji i regeneracji;

« latwych do demontazu w celu odzyskania cennych materialéw/komponen-
tow).

Za wazne nalezy uzna¢ ponadto [Luttropp i Lagerstedt, 2006; Sommer
i Brauweiler, 2013; Growth within..., 2015; Ghisellini i in. 2016; Murray i in.,
2017]:

« zapewnienie skladu materialowego bazujacego na surowcach przyjaznych $ro-
dowisku (np. rezygnacja z nieodnawialnych surowcéw naturalnych, wybdr su-
rowcodw mozliwych do recyklingu, surowcéw wtdrnych), na odejsciu od szko-
dliwych dla srodowiska surowcéw (jako komponentéw produktéow czy jako
substancji szkodliwych powstatych podczas produkeji, uzywania czy utylizacji
produktu);

« jednoznaczne oznakowanie, identyfikacja materiatéw czy substancji waznych
$rodowiskowo;

o dobdr struktury, wymiaréw czy formy produktu tak, by minimalizowa¢ wyko-
rzystywanie zasobow (np. dematerializacja, miniaturyzacja, koncentracja), by
redukowa¢ wykorzystanie tworzyw ztozonych, by sprzyja¢ standaryzacji kom-
ponentdw i montazu;

« nacisk na funkcjonalnos¢ (co wiaze si¢ z ograniczeniem do funkcjonalnie ko-
niecznych wiasciwosci lub rezygnacji z funkcji niepotrzebnych);

« stosowanie jasnych kryteriow decyzyjnych w projektowaniu produktéw, jak
efektywnos¢ energetyczna, trwalos¢, mozliwo$ci naprawy, mozliwosci ponow-
nego uzycia, podatnos¢ recyklingowa, identyfikowalno$¢ materialéw/sub-
stancji, redukcja wykorzystywanych zasobow, szczegdlnie tych o negatywnym
wplywie na srodowisko w calym cyklu zycia produktu;

o jednoznaczne oznakowanie produktow w kontekscie ich wplywu na $rodo-
wisko naturalne (przykladowo w odniesieniu do efektywnosci energetycznej,
bezpieczenstwa demontazu, zawartosci materialéw/substancji).

Czegscig produktu jest opakowanie, ktére cho¢ pelni wiele waznych funkgji (jak
magazynowe, transportowe, ochronne, identyfikacyjne, uzytkowe), to réwnocze-
$nie ma istotny wplyw na $rodowisko: zuzycie surowcow, emisje oraz wykorzy-

47 Mozna tu poda¢ przyktady orientacji na dlugowiecznos¢ w projektowaniu produktu: Rolex,
Mont-Blanc, na trwalo$¢ i jako$¢: Patagonia i oferowana przez nig odziez [Bocken i in., 2014].
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stanie powierzchni (na ich wytworzenie, magazynowanie, transport, recykling

i utylizacje). Sommer i Brauweiler [2013] definiuja ekologiczne opakowania jako

takie, ktore majg na celu ograniczenie negatywnych oddzialywan na $rodowisko

na etapie wyboru (projektowania) opakowania, w procesie pakowania, w trak-

cie transportu oraz przy unieszkodliwianiu materiatéw opakowaniowych. Wiele

wskazdwek odnoszacych si¢ do ksztaltowania proekologicznych opakowan jest

tozsama z tymi zwigzanymi z projektowaniem produktéw. Rdwnoczesnie nalezy

odnies¢ sie do tych specyficznie zwigzanych z opakowaniami oraz szczegdlnie

waznych:

o projektowanie opakowan trwalych, fatwych do naprawy i tatwych (oraz bez-
piecznych) w utylizacij,

« unikanie materiatéw zlozonych na rzecz takich, dla ktérych tatwe jest odzy-
skanie cennych materiatéw, ulatwiony jest recykling,

o minimalizacja cigzaru i objetosci (w celu minimalizacji zajmowanej po-
wierzchni w transporcie),

« umozliwienie powtérnego wykorzystania opakowan,

o stosowanie standardéw (np. palety),

+ dokfadne oznakowanie opakowan ulatwiajace jego recykling lub utylizacje.

Projektowanie produktéw nie moze zachodzi¢ w oderwaniu od projektowa-
nia proceséw produkcyjnych przy jednoczesnym uwzglednieniu ich wplywu na
$rodowisko. Jest to wazne, gdyz pomaga unikna¢ sytuacji, w ktorej zmniejszenie
niektorych oddzialtywan (np. redukcja substancji toksycznych) moze przelozy¢
sie na wzrost innych (np. zwiekszenie zuzycia energii) [Prendeville i in., 2014].
Rozmiar potencjalnych oddzialywan na $rodowisko wiaze si¢ nie tylko z samym
produktem i procesem, ale réwniez ze skala produkcji w kontekscie okreslonej
lokalizacji produkcji oraz calkowitego programu wyrobéw [Sommer i Brauweiler,
2013]. Wreszcie podstawg projektowania produktéw i proceséw sg modele bizne-
sowe rozwijane przez przedsigbiorstwo [Bocken i in., 2014].

Zidentyfikowane aspekty projektowania produktéw przez przedsiebiorstwo
zaleza od zaawansowanych umiejetnosci i wiedzy (przyktadowo na temat czy-
stych materiatow, cykli technicznych i biologicznych, wplywu procesu i produk-
tu na Srodowisko, sposobu znakowania itd.). Wazne jest réwniez wypracowanie
mechanizméw wymiany informacji laczacych etapy cyklu zycia produktu. Co
wigcej, w znacznym stopniu wysitki przedsiebiorstw zaleza od wsparcia zewnetrz-
nego odno$nie do identyfikacji materiatéw/substancji waznych $rodowiskowo,
standaryzacji w znakowaniach, standaryzacji komponentéw, prawodawstwa na
rzecz rozszerzenia odpowiedzialnosci producentéw w calym cyklu zycia produk-
tu, instrumentdw godzacych interesy producentéw, uzytkownikéw i podmiotow
zajmujacych sie recyklingiem, ktore obecnie, w kontekscie wptywu na srodowisko
naturalne, sg czesto rozbiezne [Growth within..., 2015; Ghisellini i in. 2016; Mur-
ray iin., 2017].
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/aopatrzenie

Sommer i Brauweiler [2013] wskazuja, ze zaopatrzenie proekologiczne wyma-
ga uwzglednienia poza podstawowymi kryteriami (przede wszystkim dostepno-
$cig dostaw, stanem zapaséw i kosztem zakupu) réwniez aspektow srodowisko-
wych dla poprawy efektywnosci srodowiskowej w calym cyklu zycia produktu.
Wigze si¢ to z uwzglednieniem kryteriéw proekologicznych odnoszacych si¢ do:

o przedmiotu zakupu (materiatu czy surowca), jego skladu, trwalosci, mozliwo-
$ci recyklingu, funkcjonalno$ci, prostoty, oszczednosci energetycznej, fatwosci
naprawy, proekologicznej utylizacji itd. (waznym kierunkiem jest tu substytu-
cja surowcow czy materialéw majacych istotny wplyw na srodowisko na rzecz
tych bardziej proekologicznych);

o realizacji dostaw, przykladowo wazna jest odlegtos¢ od dostawcy, minimali-
zacja powierzchni magazynowej, energii zwigzanej z magazynowaniem czy
cho¢by mozliwos¢ kontroli przed realizacjg dostawy.

Do istotnych uwarunkowan realizacji proekologicznego zaopatrzenia nalezy
spelnianie kryteriow srodowiskowych przez dostawcow (co z kolei wymaga $wia-
domego okreslenia srodowiskowych kryteriéw ich wyboru i stalej ewaluacji) oraz
wybdr strategii i modeli zaopatrzenia minimalizujacych oddzialywania srodowi-
skowe [Eltayeb i Zailani, 2010 za: Jabbour i Jabbour, 2016]. Niebagatelne znacz-
nie ma réwniez wiedza i $wiadomo$¢ pracownikoéw zaopatrzenia. Réwnoczesnie
jednak cze$¢ wyzwan wykracza poza mozliwosci poszczegolnych przedsiebiorstw.
Przyktadowo pozyskiwanie surowcéw z uwzglednieniem oddzialywan srodowi-
skowych (ale rowniez spotecznych) w skali globalnej wymaga dialogu polityczne-
go, zmian w politykach handlowych krajow i regionéw oraz zmian w politykach
rozwoju [Growth within..., 2015].

Produkcja

Produkcja zawsze ma wplyw na srodowisko naturalne, wiaze si¢ bowiem z po-
bieraniem zasobow (jak surowce, energia) oraz wydzielaniem emisji (jak odpa-
dy, $cieki, energia). Wykorzystanie zasobow oraz wielko$¢ emisji wigze si¢ przede
wszystkim z samym produktem, wykorzystywana technologia produkcji oraz
rodzajem materialow wejsciowych. Liesegang [2003] podkresla, ze w kontekscie
ochrony $rodowiska celem jest jakosciowa i ilosciowa redukcja powstajacych emi-
sji, przestrzega jednak, zeby zapobiega¢ niebezpieczenstwu przeniesienia emisji
z jednego elementu srodowiska na inny [Sommer i Brauweiler, 2013].

Drugim kluczowym celem produkcji w kontekscie wptywéw srodowisko-
wych jest efektywne wykorzystanie zasobéw w procesach produkeyjnych [Growth
within..., 2015]. Postuluje si¢ wiec stosowanie praktyk czystszej produkeji (ang.
cleaner production), ktora obejmuje systematyczne inicjatywy na rzecz zapobie-
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gania zanieczyszczeniom (ang. pollution prevention) oraz redukcji wykorzysta-
nia substancji toksycznych (ang. foxics use reduction). Wskazuje si¢ na krytyczny
zwigzek miedzy produkcja a projektowaniem produktéw oraz projektowanie pro-
cesow produkcyjnych [Murray i in., 2017]. Jednak ograniczenie oddziatywan
srodowiskowych to réwniez efektywniejsze wykorzystanie zasobéw - koncepcja
odchudzonego zarzadzania (ang. lean management) jako zorientowana na unika-
nie wszelkiego marnotrawstwa moze by¢ rozpatrywana jako doskonaly przyktad
[Das, 2018].

Sommer i Brauweiler [2013] podkreslajg znaczenie wdrazania efektywnych,
proekologicznych rozwigzan technicznych - zaréwno addytywnych, jak i zinte-
growanych technologii srodowiskowych. Pierwsze s3 technologiami stosowa-
nymi na poczatku procesu produkcji oraz na konicu w celu: zmniejszenia emisji
lub czg¢sciowej przemiany odpadéw w nadajace si¢ do utylizacji, dla ogranicze-
nia substancji szkodliwych czy ograniczenia ryzyka i zanieczyszczenia $rodo-
wiska w wyniku produkcji. Drugie - to technologie zintegrowane z procesem
i instalacjami, stosowane w celu zapobiegania lub zmniejszenia zanieczyszczen
u zrédla (a nie po ich powstaniu), ochrony surowcéw, wzrostu wydajnosci
energetycznej, zastosowania przyjaznych srodowisku substancji pomocniczych
i eksploatacyjnych. Cho¢ technologie zintegrowane sg zdecydowanie korzyst-
niejsze srodowiskowo, to réwnocze$nie wymagaja radykalnych zmian techno-
logicznych, a co za tym idzie, zmian w przebiegu pracy wewnatrz przedsi¢bior-
stwa oraz wspolpracy z dostawcami czy innymi partnerami, wigzg si¢ tez czgsto
z wysokimi naktadami inwestycyjnymi oraz ryzykiem (np. pogorszenia jakosci)
[Sommer i Brauweiler, 2013].

Podkresla sie tez znaczenie stosowania tzw. obiegu zamknietego wewnatrz
przedsigbiorstwa, jak i miedzy przedsigbiorstwami [Sommer i Brauweiler, 2013;
Growth within..., 2015; Ghisellini i in. 2016]. Interesujacym rozwigzaniem, czesto
wykraczajacym poza konkretne przedsiebiorstwo, jest rozwijanie innowacyjnych
procesow przemystowych, np.:

« symbioza przemystowa, gdy odpady lub produkty uboczne z jednego sektora
przemyslu staja sie surowcem dla innego;

« ponowne wykorzystanie zanieczyszczen gazowych;

 regeneracja obejmujaca liczne etapy wytwarzania produktu wptywajace na wy-
cofany z eksploatacji produkt lub jego czgs¢ w celu przywrdcenia im efektyw-
nosci, jaka miaty, gdy byly nowe, lub lepszej, z odpowiednia gwarancja.

Niezbedne jest ponadto proekologiczne planowanie i sterowanie produkcija
oraz systematyczne szkolenia personelu. Przy czym skutki srodowiskowe i spo-
teczne produkcji powinny by¢ rozpatrywane globalnie i s3 wlasciwe sektorom
przemystowym [Growth within..., 2015].
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Logistyka®®

Proekologiczna logistyka wymaga uwzglednienia poza gléwnymi kryteriami
(dostarczanie odpowiednich débr lub surowcéw w odpowiedniej ilosci, jakosci,
czasie 1 miejscu, po odpowiednich kosztach, do odpowiedniego klienta) kryte-
riow srodowiskowych, czyli dgzenia do redukcji zuzycia zasobow i emisji. W przy-
padku logistyki aspekty srodowiskowe moga by¢ bezposrednio zwigzane z realizacja
procesow logistycznych, tzn.: zuzycie Zrédet energii (w znacznym stopniu nieod-
nawialnych, np. paliwo z ropy), powstawanie odpadéw (np. zuzyte czesci), Sciekow
i zanieczyszczen (np. wycieki) oraz emisji (gtéwnie gazowych, np. NO, oraz hatasu).
Mozna tez mowic o aspektach posrednich, jak: zuzycie surowcow i energii (np. zwia-
zane z rozwojem floty), wykorzystanie powierzchni terenu (np. na drogi, porty) czy
zanieczyszczenia (np. zwigzane z utrzymaniem drég, portow).

W logistyce znaczenie srodowiskowe ma wybdr i ksztattowanie lokalizacji za-
ktad6w, szczegdlnie w odniesieniu do odlegtosci od Zrédet surowcow, dostawcow,
klientow (celem jest koncentracja podmiotéw bioracych udziat w fancuchu do-
staw), dostepu do przyjaznych dla srodowiska srodkéw transportu, fatwej, proeko-
logicznej komunikacji dla pracownikéw.

Drugim waznym problemem jest wybor srodkow transportu® (o niskim wply-
wie na $rodowisko pod wzgledem np. zuzycia paliwa, emisji), ich wyposazenia
oraz konserwacji. Czasem mozliwa jest zmiana modelu stosowanego transportu,
np. wykorzystanie transportu publicznego, dzielenie infrastruktury z innymi uzyt-
kownikami. Wyboér srodkéw transportu musi by¢ dostosowany do celow, ktorym
stuzy i odwrotnie - czasem nalezy dostosowa¢ przedmiot transportu (np. rodzaj
opakowan), by spetnia¢ proekologiczne kryteria.

Trzecim kluczowym aspektem w kontekscie wptywow srodowiskowych jest
organizacja przebiegu transportu (zaréwno w odniesieniu do dystrybucji, jak i re-
trodystrybucji): optymalizacja drog komunikacyjnych i odleglosci (w tym wybodr
miejsc centréw logistycznych), dobdr czestotliwosci i wielkosci transportu, opty-
malizacja zamodwien i dostaw na rzecz minimalizacji pustych przejazdéw, odlegto-
$ci, wykorzystywanych zasobow, emisji oraz ryzyka (np. mniejsze wielkosci trans-
portu materiatéw niebezpiecznych).

Czwartym problemem jest tu organizacja magazynowania lub przetadunku to-
waréw [Sommer i Brauweiler, 2013; Dubey i in., 2017]. Wazne jest wiec miedzy in-
nymi: minimalizacja wykorzystywanej powierzchni, racjonalne wykorzystanie po-

48 Ten punkt zostal przygotowany przede wszystkim na podstawie pracy: [Sommer i Brauweiler,
2013].

49 Czesto aspekty srodowiskowe stoja w konflikcie z elastycznoscia lub czasochlonnoscig. Dosko-
nalym przyktadem jest tu wybor $rodka transportu miedzy koleja czy statkiem (proekologiczne
rozwigzania) a samolotem czy transportem drogowym (zdecydowanie bardziej elastyczne i cze-
sto mniej czasochtonne). [Sommer i Brauweiler, 2013].
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jemno$ci magazynéw, zabezpieczenie przed wyciekami, stosowanie energetycznie
wydajnych technologii obstugi magazynu, urzadzen recyklingowych itp. Wsparciem
sg systemy zarzadzania magazynem [Harris i in., 2011 za: Dubey i in., 2017].

Wreszcie wazne jest ksztaltowanie wiedzy i postaw odnosnie do wyborow zwig-
zanych z transportem wsrod pracownikéw (np. dzielenie $rodkéw transportu, re-
zygnacja z osobistych spotkan na rzecz wideokonferencji) oraz magazynowaniem.

Wydaje si¢ jednak, ze kluczowe znaczenie ma wybdr koncepcji logistycznej,
ktéra bedzie miata wptyw na wiele wymienionych aspektéow [Sommer i Brauwe-
iler, 2013; Towards a circular economy..., 2015].

Konsumpcja

Sommer i Brauweiler podkreslaja, ze ,nie ma catkowicie ekologicznych pro-
duktow, lecz tylko produkty i ustugi mniej lub bardziej zanieczyszczajace srodowi-
sko” [Sommer i Brauweiler, 2013, s. 437]. Dlatego w kontekscie ksztaltowania pro-
ekologicznej konsumpcji kluczowe jest oferowanie produktéw i ustug jak najmnie;j
szkodliwych srodowiskowo. W wielu podejsciach traktuje si¢ problem weziej po-
przez skupienie na proekologicznym zbycie [np. Sommer i Brauweiler, 2013]. Wte-
dy dazy si¢ do ogranicza negatywnego wplywu na srodowisko w zwigzku z wszel-
kimi dzialaniami zbytu produktéw i ustug czyli do ograniczenia zanieczyszczen
$rodowiska oraz ochrony wykorzystywanych surowcow zwigzanych ze zbytem.
W takim przypadku za kluczowe uznaje si¢ nastepujace problemy: marketing ekolo-
giczny w powigzaniu z proekologicznym ksztaltowaniem produktu, proekologiczne
opakowania, ekologistyka oraz wyboér migdzy zbytem posrednim a bezposrednim
[Sommer i Brauweiler, 2013]. Wszystkie te zagadnienia majg istotne znaczenie, jed-
nak proekologiczna konsumpcja wymaga szerszego spojrzenia, wymaga zmiany
wzorcow konsumpcji. I cho¢ jest oczywiste, ze tylko do pewnego stopnia moze to
by¢ zrealizowane przez pojedyncze przedsiebiorstwo, to konieczne jest zaangazowa-
nie przedsigbiorstwa w ksztaltowanie $wiadomej konsumpcji oraz, co jest szczegol-
nie problematyczne, ograniczenie wielkosci popytu na dobra. Jest pewne, Ze znaczna
cze$¢ dzialan, ktdre moze podjac¢ przedsigbiorstwo na etapie konsumpcji, jest konse-
kwencja decyzji podjetych podczas projektowania oraz wytworzenia produktu.

Wskazuje sie na wage zapewnienia klientom dostepu do wiarygodnych, do-
kfadnych, jasnych informacji na temat ekologicznosci produktu i procesow
przedsigbiorstwa. Wiaze si¢ to przede wszystkim z praktykami certyfikacji oraz
stosowaniem ekooznakowania (ang. eco-labels). Powstaje coraz wigcej inicjatyw,
ktore wspieraja klientéow w proekologicznych decyzjach, przyktadem niech beda
kalkulatory wplywu na srodowisko jak Zerofootprint (https://calc.zerofootprint.
net/), Footprint Calculator (https://footprint.wwf.org.uk/) czy narzedzia udostep-
niane przez producentéw swoim klientom i pracownikom [Crane i Matten, 2016].
Niestety mamy tez do czynienia z tzw. ,greenwashing” (czyli ,,eko$ciemy”), $wia-
domym wprowadzaniem w btad klientéw odnosnie do praktyk proekologicznych
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przedsiebiorstwa lub tez srodowiskowych zalet oferowanych produktéw i ustug
[TerraChoice, 2009 za: Crane i Matten, 2016].

Duze znaczenie maja praktyki sprzyjajace przedluzeniu okresu uzytkowania
produktu: dbanie o jak najdtuzsze terminy waznosci i wydajnosci produktéw, diu-
ga gwarancje, dostepnos¢ serwisu i czgsci zamiennych sprzyjajacych dluzszej zy-
wotnoéci produktu, udostgpnianie informacji utatwiajacych samodzielne naprawy
czy upgrade produktéw. Wazne sg praktyki umozliwiajace zwrot produktéow po
okresie uzytkowania, co sprzyja ich ponownemu wykorzystaniu, recyklingowi lub
mniej szkodliwej utylizacji.

Wreszcie ograniczenie popytu jawi si¢ jako zasadniczy aspekt proekologicznej
konsumpcji [Bocken i Short, 2016; Crane i Matten, 2016]. W skali globalnej spote-
czenstwa podejmuja decyzje o ograniczeniu popytu na okreslone dobra, np. przez
wprowadzenie odplatnosci (np. plastykowe reklaméwki), zwiekszenie podatkow
(np. akcyza na papierosy) czy zakazy stosowania (np. zakaz wjazdu do okreslo-
nych miejsc przecigzonych turystycznie). Na poziomie przedsigbiorstwa musi to
by¢ powiagzane z przyjmowaniem odmiennych modeli biznesowych [Bocken i in.,
2014], a wigc takich, ktére promuja innowacyjne formy konsumpcji. Dobrym
przykladem jest tu korzystanie z tych samych produktéw lub infrastruktury przez
wielu uzytkownikéw, np. wspdlne pralnie, samochody, sezonowy wynajem pokoi
(tzw. gospodarka dzielenia si¢)®. Stahel [1982] sformulowal ide¢ wykorzystania
sprzedazy ustug zamiast wyrobow i na podstawie studiéw przypadkow wykazat,
ze sprzedaz ustug umozliwia tworzenie zrownowazonych zyskow z wysoka pro-
duktywnoscig zasobow bez eksternalizacji kosztéw ryzyka i kosztéw odpadow
[Tundys, 2015, s. 290]°'. Modele biznesowe, ktére odchodza od wlasnosci na rzecz
subskrypcji, przyczyniaja si¢ do podniesienia wartosci produktéw przeznaczo-
nych do ponownego uzycia. Przedktada si¢ tu dostep ponad wlasno$¢, co pozwala
przesung¢ srodek ciezkosci z konsumentéw na uzytkownikow [ Towards a circular
economy..., 2015]°%. Bocken i in. [2014] podkreslaja, ze wazna jest fundamentalna
zmiana praktyk promocyjnych i sprzedazowych (ktére musza odejs¢ od agresyw-
nej sprzedazy nadmiernych ilosci), spowolnienie trendéw modowych, edukowa-
nie, komunikacja i budowanie $§wiadomosci klientéw, ograniczenie dostgpu do
produktow negatywnie wplywajacych na srodowisko oraz zmiany w produkcie na
rzecz ich trwalos$ci, naprawialnosci i dlugowiecznosci.

50 Przecietnie samochdd w Europie stoi na parkingu 92% czasu, a czas wykorzystania przestrzeni
biurowej wynosi przecietnie 35-50% czasu pracy [Growth Within..., 2015].

51 Punktem wyjscia sa tu systemy obstugi produktow i serwilizacji (ang. Product Service Systems and
Servitisation), jednak docelowym modelem ma by¢ czysto ustugowy model [Bocken i in., 2016].

52 Doskonalym przykladem s3 dzialania przedsiebiorstwa Interface, ktore w miejsce sprzedazy
wykladzin oferuje ustuge wynajmu wyktadziny razem z ustuga utrzymania jej w czystosci i wy-
maganej kondycji [Sternad i in., 2016].
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Czes¢ dziatan, ktore sg bardzo wazne w kontekscie proekologicznej konsump-
cji, tylko cze$ciowo zalezy od samych producentéw. Naleza do nich miedzy innymi
[Growth within..., 2015; Towards a circular economy..., 2015]:

» dazenie do tego, by ceny produktéw odzwierciedlaty koszty srodowiskowe;

o tworzenie systemu odpowiedzialnosci klientéw za wybdr i sposéb uzywania
produktow;

« ramy regulacyjne odno$nie do warunkéw gwarancji, dopuszczenia do uzytko-
wania okreslonych produktéw/materialéw, ograniczania praktyk sztucznego
skracania cyklu zycia produktow;

o ksztaltowanie szeroko rozumianych postaw wzgledem srodowiska naturalne-
go (np. ruch dobrowolnej prostoty), réwniez poprzez inicjatywy krajowe i lo-
kalne majace na celu zmniejszenie ilosci odpadéw z gospodarstw domowych
oraz ponownego ich uzycia (kampanie informacyjne / zachety finansowe);

« zamoéwienia publiczne, ktore sg istotng czgscig europejskiej konsumpgji (pra-
wie 20% PKB UE).

Rola przedsigbiorstwa w takich przypadkach moze by¢ reaktywna, obejmujaca
dostosowanie si¢ do wymogdéw prawnych w tym obszarze lub oczekiwan interesa-
riuszy. Mozliwe sg rdwniez proaktywne zachowania, ktore wiazg sie z oddzialywa-
niem na postawy, oczekiwania, opinie i zachowania klientéw, zwigzane z kwestia-
mi ekologicznymi odnoszacymi si¢ do produktéw i proceséw przedsiebiorstwa,
a ponadto inicjowanie czy uczestnictwo w przedsiewzigciach budowania rozwia-
zan sprzyjajacych proekologicznej konsumpcji.

Gospodarowanie odpadami

Wedtug koncepcji gospodarki o obiegu zamknietym materialy powinny by¢
z powrotem wprowadzane do gospodarki jako nowy surowiec® (np. papier, metale,
odpady organiczne, woda, tworzywa sztuczne®, odpady spozywcze™, surowce kry-
tyczne®, odpady z budowy i rozbidrki, biomasa i bioprodukty®). Najistotniejszym

53 Surowce wtorne nadal stanowig jedynie niewielka cze$¢ materiatow produkcyjnych wykorzysty-
wanych w UE (z pewnymi wyjatkami — jak stal czy papier).

54 Wykorzystanie tworzyw sztucznych w UE stale rosnie. Mniej niz 25% zbieranych odpadéw
z tworzyw sztucznych jest poddawane recyklingowi [COM/2015/0614 final].

55 Nie tylko produkeja, dystrybucja i przechowywanie zywnoéci, ale réwniez wyrzucanie nadajacej
sie do spozycia zywnoéci silnie oddzialujg na $rodowisko [COM/2015/0614 final].

56 Surowce krytyczne to m.in. metale ziem rzadkich i inne metale szlachetne czy fosfor (sg one po-
datne na zakldcenia w dostawach, czasem ich wydobycie powoduje réwniez powazne skutki dla
$rodowiska). Recykling surowcéw krytycznych jest nadal bardzo niski [COM/2015/0614 final].

57 Materialy pochodzenia biologicznego (np. drewno, uprawy lub wiékna) charakteryzuje odna-
wialno$¢, biodegradowalnos¢ i kompostowalnosé. Moga by¢ wykorzystywane w wielu produk-
tach (w budownictwie, w przemyséle meblarskim, papierniczym, spozywczym, wiékienniczym,
chemicznym, itp.) i do celéw produkgji energii (np. biopaliw) [COM/2015/0614 final].
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wymogiem przejscia do gospodarki o obiegu zamknietym jest zachowanie warto-
$ci materialow. Nalezy uwzgledni¢ wszystkie odpady®®: wytwarzane przez gospo-
darstwa domowe, przedsigbiorstwa, przemyst i gérnictwo oraz sektor budowlany.

Gospodarowanie odpadami wymaga zachowania zasady hierarchii odpadow ze
wzgledu na najlepszy ogdlny skutek $rodowiskowy [EU, 2008, Artykut 4]. Zdecydo-
wanie priorytetowa jest orientacja na zapobieganie powstawaniu odpadéw czy ich po-
nowne uzycie. Kolejny w hierarchii odpadéw jest recykling. Moze on by¢ realizowa-
ny zarowno wewnatrz zakladu, jak i migdzyzaktadowo, mozna moéwi¢ o recyklingu
produktow (ktére moga by¢ ponownie zastosowane w tej samej lub podobnej funk-
cji, lub zastosowane do innych celéw) oraz recyklingu materiatéw i tworzyw (ktére
moga by¢ wykorzystane w tych samych procesach produkcyjnych lub, po zmianie
postaci, w nowych procesach) [Sommer i Brauweiler, 2013]. Jednak stworzenie obie-
gu zamknietego — czy to w odniesieniu do poszczegolnych przedsigbiorstw, czy go-
spodarki — nie jest mozliwe ze wzgledu na straty materialowe i energetyczne. Stahel
[2013], w nawigzaniu do prawa entropii (z kazdym obiegiem maleje warto$¢ uzytko-
wa zastosowanych surowcéw), uznaje recykling jako mniej korzystny srodowisko-
wo od zapobiegania powstawaniu odpadéw czy od ich ponownego uzycia. Niektore
rodzaje odpadéw moga by¢ recyklingowane tylko do pewnego momentu lub tylko
w okreslonych sytuacjach (np. widkna celulozowe moga by¢ recyklingowane tylko
4-6 razy, a laczenie wybranych materialéw uniemozliwia recykling). Ghisellini i in.
[2016] podkreslajg ponadto, Ze orientacja na recykling nie sprzyja orientacji na re-
dukeje zuzycia surowcow czy materialéw. Recykling jest uznawany za korzystniejszy
srodowiskowo wzgledem odzysku energii czy wreszcie unieszkodliwiania odpadéw
[EU, 2008, Artykul 3]. Gospodarowanie odpadami musi by¢ postrzegane komplek-
sowo w kontekscie caloéciowych wpltywéw srodowiskowych. Zadne procesy — ani
ponowne uzycie, ani recykling, ani odzysk energii, ani unieszkodliwienie - nie za-
chodza bez wplywu na srodowisko. Wigza si¢ one zawsze ze zuzyciem surowcow,
powstawaniem emisji oraz wykorzystaniem powierzchni terenu.

Poza kluczowy zasadg hierarchii odpadéw nalezy wskaza¢ na wytyczne sprzy-
jajace bardziej proekologicznemu recyklingowi czy utylizacji. W sytuacji powsta-
nia odpadéw wazna jest systematyczna, udokumentowana ich klasyfikacja wedlug
poszczegdlnych rodzajow tworzyw, mozliwosci ich utylizacji, stopnia zagrozenia.
Segregacja powinna by¢ realizowana mozliwie w miejscu powstawania odpadéw.
W recyklingu czy utylizacji odpadéw wazne jest korzystanie z przyjaznych $ro-
dowisku materialéw i energii oraz technologii efektywnych $rodowiskowo, a tam,
gdzie to tylko mozliwe, korzystanie z profesjonalnych ustug usuwania odpadow
czy tworzenie sieci partnerskich zajmujacych sie utylizacja odpadow. Powstajace
odpady s3 jednak efektem projektu produktu oraz procesu produkgji, stad — wra-

58 W 2015 r. ok. 40% odpadéw wytwarzanych w unijnych gospodarstwach domowych poddawane
bylo recyklingowi, jednak na niektérych obszarach wskaznik recyklingu wynosi az 80%, gdy na
innych ponizej 5% [COM/2015/0614 final].
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cajac do hierarchii odpadéw - kluczowe jest zapobieganie powstawaniu odpadow
lub, jesli to niemozliwe, dbanie o ich tatwy odzysk (np. fatwy demontaz, dokumen-
tacja grup tworzyw wedlug ich rodzaju itp.) [Sommer i Brauweiler, 2013]. Nalezy
podkresli¢ koniecznos$¢ rozwijania wiedzy na temat proekologicznej gospodarki
odpadami zaréwno na poziomie przedsigbiorstwa, jak i w odniesieniu do poszcze-
golnych pracownikow.

Waznym pojeciem jest tzw. logistyka zwrotna (ang. reverse logistics), ktora
oznacza planowanie, implementacje oraz kontrole wydajnego i kosztowo efektyw-
nego przeplywu materialéw, zapasow w toku, débr finalnych oraz powigzanych
z nimi informacji z miejsca konsumpcji do miejsca ich powstania w celu odzyska-
nia warto$ci lub zapewnienia odpowiedniego miejsca docelowego [Merkisz-Gura-
nowska, 2010; Genovese i in., 2017]. Procesy skladajace si¢ na logistyke zwrotna
to zbieranie produktéw po zuzyciu wraz z inspekcja i identyfikacja wlasciwych
miejsc przeznaczenia, a nast¢pnie naprawa i powtorne uzycie, renowacja, rege-
neracja, demontaz w celu ponownego uzycia czesci lub wyslanie materialéw do
wyspecjalizowanych firm recyklingowych [Pokharel i Mutha, 2009].

W gospodarowaniu odpadami przedsiebiorstwo jest zalezne od szerszych uwa-
runkowan. Z jednej strony zbieranie, sortowanie i recykling surowcéw wtornych
wymaga rozwoju efektywnej infrastruktury; z drugiej — wazny jest rozwoj rynku
surowcow wtornych i ponownego wykorzystywania wody. Popyt na niektdre su-
rowce wtorne jest wysoki (np. papieru lub metalu), podczas gdy w odniesieniu do
innych dopiero si¢ rozwija. Wigze sie¢ to z niepewnoscia co do jakosci surowcow
wtérnych, konieczny jest wigc rozwoj norm jakosci dla poszczegélnych rodzajow
surowcow wtornych oraz lepsza identyfikowalno$¢ potencjalnie niebezpiecznych
chemikaliow w produktach. Kluczowe s3 regulacje prawne i instrumenty ekono-
miczne spojne z potrzebami lepszego gospodarowania odpadami i zgodne z hie-
rarchig odpadow, np. certyfikacja sprzyjajaca wysokiej jakosci recyklingu. [Growth
within..., 2015]. W odniesieniu do gospodarowania odpadami przedsi¢biorstwa
moga rowniez wykazywac si¢ proaktywna postawa: zaangazowaniem we wspot-
tworzenie regulacji dotyczacych waznych dla nich surowcéw i materialow, wspoét-
udzialem w rozwijaniu infrastruktury sprzyjajacej ich odzyskowi, edukowaniem
o znaczeniu recyklingu, rozwijaniem wiedzy zwigzanej z odzyskiem okreslonych
materiatow itp.

2.3.3. Proekologiczne
zarzadzanie przedsiebiorstwem

Dzialania proekologiczne nie moga by¢ czescia jedynie wybranych obszaréw
funkcjonalnych czy proceséw przedsigbiorstwa. Takie podejscie moze z jednej
strony prowadzi¢ do ograniczonych rezultatéw, z drugiej - niesie ryzyko, ze ko-
rzystne ekologicznie dzialania w pewnych obszarach moga prowadzi¢ do nega-
tywnych konsekwencji w innych. Przyktadowo wtedy, gdy przyjecie korzystnych
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srodowiskowo rozwigzan w jednym podmiocie wymusza/skutkuje negatywny-
mi $rodowiskowo rozwigzaniami w innych podmiotach w tancuchu dostaw. Nie
bez znaczenia jest rowniez to, ze negatywne $rodowiskowo zachowania jednego
podmiotu w tanicuchu moga odbi¢ sie na innych, w tym na ich reputacji [Seuring
i Muller, 2008]. Wreszcie trzeba mie¢ na wzgledzie, ze wptywy $rodowiskowe mo-
ga by¢ odroczone w czasie, przykladowo pojawig si¢ dopiero w momencie utyliza-
cji produktu. Stad nacisk na integracje celéw i dziatan srodowiskowych - nie tylko
w ramach przedsi¢biorstwa, ale rowniez w calym fancuchu dostaw, w kontekscie
catego cyklu zycia przedsigbiorstwa [Hall i in., 2012; Sommer i Brauweiler, 2013;
Hitchcock i Willard, 2015].

Sommer i Brauweiler [2013, s. 314] postulujg konieczno$¢ proekologicznego za-
rzgdzania przedsigbiorstwem, ktdre obejmuje: systematycznie zaplanowane, wdrozone
i kontrolowane dzialanie proekologiczne we wszystkich obszarach przedsiebiorstwa
oraz w kontekscie wertykalnej i horyzontalnej wspotpracy miedzy przedsigbiorstwa-
mi, $wiadczace o proaktywnych, a tym samym dtugoterminowych i strategicznych
dziataniach, jak réwniez $cisle zwigzane ze strategig zréwnowazonego rozwoju.

Czescig ogolnego systemu zarzadzania przedsiebiorstwa sg tzw. systemy zarzg-
dzania srodowiskowego (ang. environmental management system — EMS) [Farver,
2013; Epstein i Buhovac, 2014; Hitchcock i Willard, 2015]. Za dominujace stan-
dardy nalezy uzna¢ ISO 14000 oraz EMAS, trzecim standardem uznawanym za
wazny jest LCA (ang. ang. Life Cycle Assesment), ktory bazuje na standardzie ISO
14040 oraz na adaptacji rozwigzan do réznych branz.

ISO 14000 to standard dedykowany zarzadzaniu $rodowiskowemu (zostal
on opublikowany w 1996 r.). W szczegélnosci ISO 14001 wraz ze standardami go
wspierajacymi (jak ISO 14006:2011) okresla wymagania dla systemu zarzadzania
srodowiskowego, inne standardy odnosza si¢ do konkretnych wyzwan: audytéw
srodowiskowych, komunikacji, etykietowania, analizy cyklu zycia czy wyzwan ta-
kich jak zmiany klimatu (ISO 14001:2018). Przystapienie do standardu jest do-
browolne i wymaga od przedsiebiorstwa ustanowienia polityki srodowiskowej,
okreslenia celéw oraz proceséw w tym obszarze (szczegoélne znaczenie ma iden-
tyfikacja aspektow srodowiskowych znaczacych w dzialalnosci danego przedsie-
biorstwa), wdrozenia proceséw, dzialania zgodnie z zamierzeniami, co podlega
monitoringowi i pomiarom oraz podejmowania dzialan korygujacych na pod-
stawie wynikéw pomiardw (jest to procesowe podejscie do ciggltego doskonalenia
zgodnie z cyklem Deminga - PDCA). Farver [2013] podkresla, Ze z jednej strony
jest to aktualnie najbardziej znany, najpowszechniej stosowany na $wiecie stan-
dard, stanowigcy podstawe rozwijania systemow zarzadzania zréwnowazeniem
przedsiebiorstw (ang. Sustainability Management System — SMS). Z drugiej strony,
standard ten wymaga ustanowienia przez przedsiebiorstwo wlasnych celéw i osia-
gania ich, jednak osiagniecia nie podlegaja standaryzacji ani benchmarkingowi,
nie jest to standard odnoszacy si¢ do wynikoéw, ale do oczekiwanych proceséw
[Farver, 2013; Epstein i Buhovac, 2014].
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Drugi dominujacy standard to EMAS (Eco-Management and Audit Scheme
czyli Europejski System Ekozarzadzania i Audytu). Zostal on opracowany przez
Komisj¢ Europejska dla przedsiebiorstw i innych organizacji w celu oceny, popra-
wy efektywnosci sSrodowiskowej i zarzadzania nig (wdrozony w 1993 r., a w 2001 r.
istotnie zmieniony). ISO 14001 stanowi integralny element EMAS, jednak EMAS
jest standardem odnoszacym si¢ do wynikéw, a ISO do proceséw. W konsekwen-
cji EMAS obejmuje réwniez konieczno$¢ okresowego raportowania efektywnosci
srodowiskowej, weryfikacji zewnetrznej tych raportéw oraz ciaglego rzeczywiste-
go doskonalenia efektywnosci srodowiskowej (w przypadku ISO wymagane jest
doskonalenie procesu) (EMAS leaflet, 2011). Nalezy zaznaczy¢, ze ISO 14001 jest
zdecydowanie powszechniej stosowane od EMAS, jest tez standardem §wiatowym,
gdy EMAS jest bardziej praktykowany w UE® [Epstein i Buhovac, 2014].

Pojawiaja si¢ opinie, ze przedsiebiorstwa zbyt czgsto w swoich dzialaniach sa
zorientowane na zgodnos¢ ze standardem, a nie na rzeczywistg odpowiedzialnos¢
wzgledem $rodowiska czy na proaktywna $rodowiskowa dziatalnos$¢ [Chiarini,
2014]. Oba standardy moga jednak stanowi¢ strategiczng podstawe systemow
zarzadzania $rodowiskowego przedsigbiorstwa, pozwalaja usystematyzowac i ze-
standaryzowac dzialania w przedsiebiorstwie, nawet w przypadku wielu oddzia-
téw, a co wiecej, moga stanowi¢ podstawe integracji dzialan w calym lancuchu
dostaw [Darnall i in., 2008 za: Chiarini, 2014; Epstein i Buhovac, 2014].

W literaturze wykorzystywane jest pojecie zarzgdzania ,,zielonym” taricuchem
dostaw (ang. Green Supply Chain Management) [Srivastava, 2007; Seuring i Miil-
ler, 2008] oraz zarzgdzania zrownowazonym taricuchem dostaw (ang. Sustaianble
Supply Chain Management) [Ahi i Searcy, 2013]. Pojecie drugie jest zdecydowanie
szersze, wykracza poza wymiar srodowiskowy, jednak badacze czesto uzywaja go
w rzeczywistosci, ograniczajac swoje analizy jedynie do aspektu srodowiskowego
[Chiarini, 2014; Gimenez i Sierra, 2013]. Zdaniem Srivastavy [2007] zarzadzanie
»zielonym” fanncuchem dostaw to wcielenie myslenia sSrodowiskowego w zarzadza-
nie tancuchem dostaw, wlaczajac w to projektowanie produktu, pozyskiwanie i se-
lekcje materialéw, procesy produkcyjne, dostarczanie konsumentom koncowych
produktow, jak réwniez zarzadzanie produktem po jego zuzyciu. Do tradycyjnie
pojmowanych proceséw nalezy wiec dodac te dziatania, ktére obejmuja jego zago-
spodarowanie w okresie uzytkowania, te zwigzane z logistyka zwrotng oraz zago-
spodarowaniem odpadami oraz, co szczegdlnie wazne, nalezy zintegrowa¢ dziala-
nia w kontekscie wplywéw srodowiskowych.

W kontekscie wptywow srodowiskowych kluczowe znaczenie ma wiele aspek-
tow odnoszacych si¢ do tancucha dostaw. Sommer i Brauweiler [2013, s. 484] méwia

59 W grudniu 2017 r. wydano 362 610 certyfikatow ISO 14001 [https://www.iso.org/the-iso-
-survey.html, dostep: 17.10.2018]. Walidacje wg EMAS w marcu 2018 r. uzyskalo 3 866 orga-
nizacji w 9 004 lokalizacjach [http://ec.europa.eu/environment/emas/emas_registrations/ stati-
stics_graphs_en.htm].
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o trzech: struktura fancucha dostaw, czyli jego sklad oraz rozmieszczenie prze-

strzenne; procesy transformacyjne miedzy uczestnikami tancucha dostaw oraz

produkt koncowy tancucha dostaw wraz z przypisaniem odpowiedzialnosci za ten
produkt. Inni podkreslajg znaczenie wlasciwego planowania w fancuchu dostaw

(holistycznego, dlugookresowego), postuluja przyjecie strategicznego podejscia

do zarzagdzania fancuchem dostaw [Faisal, 2010; Marshall i in., 2015; Luthra i in.,

2015; Formentini i Taticchi, 2016; Reefke i Sundaram, 2017; Ansari i Kant, 2017].

Reefke i Sundaram [2017] podkreslaja, Ze dominuja dwa podejscia, pierwsze zwig-

zane z unikaniem ryzyka srodowiskowego w zarzadzaniu fancuchem dostaw oraz

drugie - proaktywne, zorientowane na maksymalizacje wynikow srodowiskowych

w catym faficuchu dostaw.

Za wazne uznaje si¢ ponadto zintegrowanie celéw srodowiskowych z syste-
mem zarzadzania fancuchem dostaw, i to zaréwno na poziomie strategicznym, jak
i operacyjnym. Efektywny monitoring i pomiar wynikéw $rodowiskowych fan-
cucha dostaw wymaga okreslenia wskaznikéw srodowiskowych [Chiarini, 2014;
Bjorklund i in., 2012; Reefke i Sundaram, 2017; Ansari i Kant, 2017]. Cz¢$¢ bada-
czy dostrzega istotng role technologii informacyjnych w zarzadzaniu tancuchem
dostaw w kontekscie wplywow $rodowiskowych [Reefke i Sundaram, 2017; Das,
2018; Luthra i in., 2015].

Do najwazniejszych mechanizméw zarzadzania relacjami z uczestnika-
mi fancucha dostaw sprzyjajacych wynikom $rodowiskowym (a nawet szerzej
- zréwnowazonym wynikom przedsigbiorstwa) uznaje si¢ [Faisal, 2010; Gime-
nez i Sierra, 2013; Formentini i Taticchi, 2016; Reetke i Sundaram, 2017; Ansari
i Kant, 2017]:

« standardy (rowniez kodeksy postepowania) oraz systemy oceny dostawcow
(zwigzane réwniez z zapewnieniem informacji zwrotnych oraz systemami
motywacyjnymi na rzecz osiggania okreslonych wynikéw przez dostawcéw),

o wspolprace bezposrednia (trening, wsparcie itp. dla rozwijania okreslonych
kompetencji, procesow u dostawcy na rzecz osiggania przez dostawcow ocze-
kiwanych wynikéw; dzielenie si¢ informacjami; wspolne podejmowanie de-
cyzji).

Badania Gimenez i Sierry [2013] dowodza, Ze bazowanie tylko na jed-
nym rozwigzaniu nie jest efektywne, zwlaszcza ze istnieje bezposredni zwia-
zek migdzy oboma rozwigzaniami a wynikami §rodowiskowymi. Taki rezultat
sprzyja odejsciu od tradycyjnego opartego na wladzy podejscia do sposobow
wspolpracy, ktore w znacznym stopniu budowane s3 na wzajemnym zaufa-
niu, otwartosci, na silnej wspolzaleznosci — dzieleniu ryzyka i korzysci [Faisal,
2010; Cousins i Menguc, 2006 za: Formentini i Taticchi, 2016]. Dlatego tez wsrod
kluczowych mechanizmdw zarzadzania relacjami podkresla sie dzielenie si¢ infor-
macjami dla powigzania podmiotéw w fancuchu dostaw [Faisal, 2010; Luthra i in.,
2015].
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2.3.4. Proaktywnos¢ w przywracaniu, zachowaniu
i rozwoju zdrowia ekosystemow

W niniejszym podrozdziale omdéwiono proekologiczne dzialania przedsie-
biorstwa w kontekscie cyklu zycia produktu oraz integracji tancucha dostaw, ma-
jac na wzgledzie przede wszystkim wymogi gospodarki o obiegu zamknietym.
Nalezy podkresli¢ szczegolne znaczenie proaktywnosci dziatan proekologicznych
przedsigbiorstw, ktore wykraczaja poza dostosowanie si¢ do wymogéw prawnych,
dzialanie w odpowiedzi na presj¢ klientéw, partneréw biznesowych czy niedobory
zasobow. Owa proaktywnos¢ jest rowniez warunkiem drugiego elementu definicji,
ktéry uznano za wazny, mianowicie: przedsigbiorstwo ma udzial w przywracaniu,
zachowaniu i rozwoju zdrowia ekosystemow.

Kluczowym aspektem owej proaktywnosci sg ambitne cele srodowiskowe, kto-
re stanowig integralng cze$¢ strategii przedsiebiorstwa. Shrivastava i Hart [1995]
podkreslaja, ze nie chodzi tu o podejmowanie odizolowanych dzialan zwigzanych
przyktadowo z redukcjg zuzywanych odpadéw czy szerszym wykorzystaniem re-
cyklingu, ale o kompleksowe podejscie zwigzane z adaptacjg zarzadzania cyklem
zycia na poziomie strategii przedsigbiorstwa. Niech przykladem bedzie Interface
Inc., ktory dazy do pozyskiwania 100% materiatéw z recyklingu oraz do wyeli-
minowania jakichkolwiek negatywnych oddziatywan przedsigbiorstwa na $rodo-
wisko do roku 2020 [Sterna i in., 2016]. Oczywiscie wymaga to podejmowania
dzialan innowacyjnych: ciaglego doskonalenia w kierunku redukecji wykorzysty-
wanych zasobéw oraz minimalizacji negatywnych oddzialywan srodowiskowych,
ale réwniez radykalnych zmian technologicznych, a nawet zmian modeli bizneso-
wych [Hart i Milstein, 2003; Bocken i in., 2014].

Podstawa proaktywnych dzialan srodowiskowych jest zaangazowanie wszyst-
kich pracownikéw w dziatania proekologiczne. Wiaze si¢ to z orientacja $rodo-
wiskowg praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie [Luthra
i in., 2015; Jabbour i in., 2015; Pabian, 2011]. Wymaga zatrudnienia oséb o od-
powiednich kwalifikacjach i doswiadczeniu, oséb ,wrazliwych $rodowiskowo”.
Wazne jest ksztaltowanie postaw pracownikéw oraz rozwdj ich wiedzy odnosnie
do kwestii sSrodowiskowych. Przede wszystkim nalezy stale rozwija¢ wiedz¢ pra-
cownikéw nt. celéw, wyzwan, praktyk (programéw) i rzeczywistych wplywéw na
$rodowisko — zaréwno zwigzanych bezposrednio z wykonywana praca, jak i sze-
rzej, z dzialalnoscig catego przedsigbiorstwa, catego tancucha dostaw oraz cyklu
zycia produktu. Nalezy uswiadamia¢ pracownikom, jakie sa ryzyka srodowisko-
we oraz jakie sg konsekwencje zwigzane z nieprzestrzeganiem okreslonych zasad,
regul, procedur w codziennej pracy. Owo zaangazowanie jest réwniez wynikiem
jednoznacznego podzialu zadan i odpowiedzialnosci odno$nie do kwestii srodo-
wiskowych, uwzglednienia aspektow srodowiskowych w systemach oceny pra-
cowniczej oraz w systemach motywacyjnych. Zaangazowanie przejawia si¢ nie
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tylko kompetentng realizacja zadan, ale réwniez ch¢tnym uczestnictwem w pro-
jektach proekologicznych, gotowoscig do dostrzegania probleméw zwigzanych
z oddzialywaniem na Srodowisko oraz inicjowaniem dziatan na rzecz ich roz-
wigzywania (zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa). Wymaga
to upowaznienia pracownikéw do zajmowania si¢ sprawami srodowiskowymi.
Oczywiscie nie ma mozliwosci, by uzyska¢ zaangazowanie pracownikéw bez
jasnych, dlugookresowych celéw. Jabbour i in. [2015] moéwig tez o konieczno-
$ci rozwijania proekologicznej kultury organizacyjnej. Wreszcie kluczowe jest
wsparcie najwyzszego kierownictwa oraz jego zaangazowanie w kwestie $rodo-
wiskowe [Faisal, 2010; Luthra i in., 2015; Jabbour i in., 2015; Reefke i Sundaram,
2017; Ansari i Kant, 2017].

Przedsigbiorstwo musi przyja¢ na siebie role agenta na rzecz srodowiska na-
turalnego, tzn. ksztaltowac¢ proekologiczng swiadomos¢, postawy, rozwija¢ wiedze
oraz angazowaé w dzialania na rzecz srodowiska naturalnego swoich partneréw
biznesowych, klientéw, a nawet lokalng spolecznos$¢. Wymaga to stalej i efektyw-
nej komunikacji odno$nie do celoéw, dziatan i wynikéw zwigzanych z oddzialywa-
niami $rodowiskowymi przedsiebiorstwa w calym fancuchu dostaw [Formentinii
i Taticchi, 2016]. Wazne jest edukowanie klientéw sprzyjajace proekologicznym
wyborom produktéw i ich pdzniejszego korzystania czy utylizacji [Luthra i in.,
2015]. W relacji z partnerami biznesowymi, oprécz jednoznacznego komuniko-
wania oczekiwan $rodowiskowych, znaczenie ma ich edukowanie w odniesieniu
do wplywéw dzialalnosci na $rodowisko oraz zaangazowanie w doskonalenie
proceséow poddostawcow, wspotudziat w ich rozwoju [Luthra i in., 2015]. Proak-
tywno$¢ oznacza tez uczestnictwo w miedzyorganizacyjnych projektach waznych
$rodowiskowo, a nawet inicjowanie projektéw na rzecz rozwoju wiedzy odno-
$nie do wpltywow srodowiskowych®, przywracania zdrowia ekosystemow® czy
zmian standardow i regulacji prawnych w kierunku rozwigzan proekologicznym
(w branzy, regionie, a nawet globalnie). Rola agenta na rzecz srodowiska natu-
ralnego w otoczeniu wymaga budowania dlugookresowych, opartych na zaufaniu
relacji z interesariuszami oraz silnej orientacji na wspotdziatanie.

Zobowiazanie i wklad przedsi¢biorstwa w utrzymanie trwalej i zréwnowa-
zonej biosfery jest oczywiscie uwarunkowane licznymi czynnikami w znacznym
stopniu niezaleznymi od samego przedsiebiorstwa, zwigzanymi z rozwojem wie-
dzy na temat oddziatlywan $rodowiskowych i ich konsekwencji dla biosfery, regu-
lacjami prawnymi, rozwojem infrastruktury gospodarki o obiegu zamknietym itp.
[Faisal, 2010; Luthra i in., 2015]. Nalezy jednak podkresli¢, ze podstawg zaanga-

60 Np.wspdtpraca Coca-Coliz WWF (World Wildlife Fund — Swiatowy Fundusz na rzecz Przyrody)
na rzecz redukcji wykorzystania wody w produkcji napojow.

61 Jak program Net-Works - zainicjowany przez Interface Inc. wspdlnie z Zoological Society of
London program oczyszczania wybrzezy w krajach ubogich z porzuconych sieci rybackich, kté-
re pozniej sg wykorzystywane jako surowiec w produkeji wykladzin.
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zowania w dziatalnos¢ proekologiczna jest przyjecie przez przedsiebiorstwo zobo-
wigzania do wkladu w rozwoj zréwnowazony i trwaly, a to jest wynikiem nie tylko
$wiadomosci, wiedzy czy istniejacych rozwiazan wewnetrznych i zewnetrznych,
ale przede wszystkim wartosci — wartosci holistyczno-altruistycznych. Mozna tu
nawigza¢ do prostego stwierdzenia Raya Andersona, wizjonera, przedsiebiorcy
i zalozyciela Interface Inc., cztowieka, ktory pragnat, zeby sposob dziatania jego
przedsigbiorstwa poprowadzil caly swiat przemystu do zréwnowazenia i trwato-
$ci: ,Nic nie zabiera¢. Nie szkodzi¢” [Anderson, 2009].

2.4. Udziat przedsiebiorstwa
w spotecznym zréwnowazeniu i trwatosci

Pfeffer [2010] zauwaza, ze wymiar spoleczny, okreslany przez niego jako
czynnik ludzki, w badaniach nad zréwnowazeniem przedsiebiorstwa jest trak-
towany pobocznie. Poglad ten podzielaja Gao i Bansal [2013] i wskazuja, ze
zrozumienie istoty wymiaru spotecznego wymaga odniesienia si¢ do wplywow
dzialalnosci przedsigbiorstwa na srodowisko spoleczne i ludzkie w oderwaniu
od wplywu na $rodowisko naturalne. Nie jest to zabieg fatwy (jesli w ogéle moz-
liwy!) ze wzgledu na silne wspdtzaleznosci miedzy systemem spotecznym i $ro-
dowiskowym, jednak w niniejszym podrozdziale zostanie zastosowane wilasnie
to podejscie.

Niewiele jest prac, w ktorych definiuje si¢ wymiar spoteczny zréwnowaze-
nia przedsiebiorstwa, a ponadto jest on rozumiany w rézny sposéob. Przykladowo
Chow i Chen [2012] uznaja, Ze istota tego wymiaru jest zmniejszenie nieréwnosci
spotecznych i podziatéw, poprawa jakosci zycia i wzmocnienie relacji z interesa-
riuszami na poziomie przedsiebiorstwa. Perrott [2014, 2015] odnosi si¢ do prak-
tyk, ktore przyczyniaja si¢ do osobistego dobrostanu pracownikéw i rozwoju kadry
pracowniczej oraz udziatu przedsiebiorstwa w dobrostanie spolecznosci i spole-
czenstwa jako calo$ci. Carbo i in. [2014] postuluja, zeby nie koncentrowac si¢ na
samym przedsiebiorstwie, ale na zrownowazeniu i trwatosci spoteczenstwa. Row-
nocze$nie wiele bardzo zréznicowanych probleméw, zagadnien i praktyk uznawa-
nych jest za wazne w realizacji wymiaru spofecznego: od podkreslenia konieczno-
$ci dziatan przedsigbiorstwa na rzecz zaspokojenia potrzeb i przestrzegania praw
czlowieka [Carbo i in., 2014], przez koncentracje na praktykach zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, na rozwoju kapitalu ludzkiego, raportowaniu spotecznym, zaanga-
zowaniu w dialog z interesariuszami, az po zagadnienia obywatelstwa korporacyj-
nego (ang. corporate citizenship) i filantropii [van Tulder i van der Zwart, 2006 za:
Dominici i Roblek, 2015].

W niniejszej pracy wymiar spoleczny zréwnowazenia przedsigbiorstwa jest
jednoznacznie utozsamiany z udzialem przedsigbiorstwa w spotecznym rozwoju
zrownowazonym i trwalym, czyli (w nawigzaniu do podrozdziatu 1.2) jest ro-
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zumiany jako zobowigzanie i wklad przedsi¢biorstwa w tworzenie zdrowych

i przyjaznych do zycia spolecznosci aktualnych i przyszlych. Udzial ten realizuje

sie poprzez:

o wplyw produktéw i dziatan przedsigbiorstwa na réznych interesariuszy — pierw-
szoplanowych i drugoplanowych, aktualnych i przyszlych, lokalnie i w ramach
calego taiicucha dostaw;

o wspoéloddzialywanie z interesariuszami na rzecz rozwoju zréwnowazonego
i trwalego;

o udzial w rozwoju formalnych i nieformalnych proceséw, systemow, struktur
i relacji wspierajacych zdolno$¢ obecnych i przysztych pokolen do tworzenia
zdrowych i przyjaznych do zycia spotecznosci.

2.4.1. Relacje z interesariuszami
w ksztattowaniu spotecznego zréwnowazenia i trwatosci

Teoria interesariuszy jest nierozerwalnie zwigzana z koncepcja zréwnowaze-
nia przedsigbiorstwa. Wigkszo$¢ badaczy jest zgodna, ze istnieje zaleznos¢ miedzy
zaspokajaniem potrzeb interesariuszy a realizacja zobowiazan wzgledem rozwoju
zréwnowazonego i trwatego $wiata [Kolk i Pinkse, 2007; Stubbs i Cocklin, 2008; Cli-
fton i Amran, 2011; Horisch i in., 2014; Galuppo i in., 2014]. Pojawiajg si¢ jednak
i glosy krytyczne - te argumenty zostang przytoczone w dalszej czesci rozwazan.

Funk [2003], definiujgc zréwnowazone przedsiebiorstwo, podkresla, ze jego ce-
chy i dzialania sg tak zaprojektowane, by zapewni¢ pozadany przyszly stan wszyst-
kim interesariuszom. Wedlug Wysokinskiej-Senkus [2013] zréwnowazenie przed-
siebiorstwa polega na osigganiu takiego stanu rozwoju, w ktérym odpowiada ono
potrzebom interesariuszy bez naruszania zdolnosci do zaspokajania ich potrzeb
w przyszlosci. Laszlo i in. [2002] dodaja, ze tylko przedsigbiorstwa, ktore dostarczaja
warto$¢ swoim interesariuszom bez ,,okradania” z wartodci innych interesariuszy,
moga by¢ uznane za prawdziwie zréwnowazone. Wedtug koncepcji World Business
Council for Sustainable Development i International Institute for Sustainable Develop-
ment, zaspokajanie biezacych potrzeb przedsigbiorstwa i jego interesariuszy musi
by¢ zwigzane z ochrong, podtrzymywaniem i wzmacnianiem jednostki oraz zrodet
zasobow naturalnych, ktdre majg stuzy¢ takze przysztym pokoleniom [Grudzewski
iin., 2010].

Teoria interesariuszy rozwija sie¢ od 1963 roku, zapoczatkowana pracami
Stanford Research Institute, jednak w naukach o zarzadzaniu (szczegélnie w od-
niesieniu do zarzadzania strategicznego) oraz w praktyce menedzerskiej to praca
Freemana [1984] stanowila punkt przelomowy. Wedlug Freemana interesariusz
to kazda grupa lub jednostka, ktéra moze wpltywac na realizacje celow przed-
siebiorstwa lub na ktérg ma wplyw realizacja celow przedsigbiorstwa [Freeman
iin., 2010, s. 46]. Mozna mdéwi¢ o wewnetrznych grupach interesariuszy, przede
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wszystkim udzialowcach i pracownikach, oraz zewnetrznych, czyli klientach,
partnerach biznesowych, konkurentach, wiadzach administracyjnych, lokalnej
spotecznosci, organizacjach pozarzadowych czy mediach. Kazde przedsiebior-
stwo ma wielu interesariuszy, ktorzy maja zréznicowane potrzeby i interesy, for-
mulujg wigc wzgledem organizacji zréznicowane oczekiwania (czesto zmienne
w czasie) [Weber i Marley, 2012]. Interesariusze przedsigbiorstwa musza by¢ po-
strzegani w kontekscie ich wzajemnych wspdizaleznosci [Gao i Zhang, 2006].
Przedmiotem analizy w teorii interesariuszy nie jest przedsi¢biorstwo jako takie,
ale wlasnie relacja miedzy przedsiebiorstwem a siecig interesariuszy [Freeman
iin., 2010].

Freeman i in. [2010] podkreslaja, Ze teoria interesariuszy koncentruje si¢ na
tworzeniu wartosci dla wszystkich interesariuszy — bazuje na wspolnych intere-
sach wyrdznionych grup i jednostek, a nie na réznicach w ich potrzebach i da-
zeniach. Roloff [2008] okresla jednak istote teorii nieco inaczej — z perspektywy
zlozonych proceséw zorientowanych na wypracowanie wspolnego podejscia do
problemu, wspoélnego dla wielu podmiotéw, reprezentujacych rézne konteksty
czy systemy [Galuppo i in., 2014]. Teoria interesariuszy zaklada, ze przedsie-
biorstwo istnieje dla dobra wielu stron (beneficjentéw), a nie tylko jego wiasci-
cieli. Nastepuje wigc redefinicja podstawowego celu przedsigbiorstwa, w ktorej
dazenie do maksymalizacji zysku czy tez maksymalizacji wartosci dla wiasci-
cieli zastepuje dazenie do przetrwania przedsiebiorstwa poprzez maksymaliza-
cje catkowitej warto$ci tworzonej przez przedsigbiorstwo (bazujacej na tym, co
beneficjenci uznajg za warto$ciowe w kontekscie ich potrzeb) oraz sprawiedliwa
dystrybucja wartosci migedzy wszystkich beneficjentéow [Clifton i Amran, 2011;
Horisch i in., 2014]. Tworzenie synergii i wspdltzalezno$ci miedzy réznymi in-
teresami jest postrzegane jako normalne i kluczowe wyzwanie, a perspektywa
krotkookresowa stanowi dopelnienie perspektywy dtugookresowej. Mozna po-
wiedzie¢, ze nastepuje wcielenie idei odpowiedzialno$ci w podstawe biznesu
[Horisch i in., 2014]. Wazne jest jednak to, by beneficjenci byli postrzegani jako
wazni sami w sobie, a nie instrumentalnie jako $rodki do zwigkszania zyskow
inwestoréw [Phillips i in., 2003 za: Clifton i Amran, 2011].

Gao i Zhang [2006] uznajg teori¢ interesariuszy za kluczowy metodologicz-
ny komponent zréwnowazenia przedsigbiorstwa, gdyz uwazaja, ze zaspokajaniu
potrzeb réznych interesariuszy w sposob zréwnowazony towarzyszy¢ beda zrow-
nowazone wyniki. Galuppo i in. [2014] podkreslajg znaczenie angazowania wielu
réznych interesariuszy we wspolne przedsigwzigcia, dociekania i we wspoélne dzia-
tania w odniesieniu do probleméw spotecznego wymiaru zréownowazenia przed-
siebiorstwa [Galuppo i in., 2014]. Autorzy ci, za Kira i van Eijnattenem [2008],
postrzegaja zrownowazenie przedsiebiorstwa w wymiarze spotecznym jako dy-
namiczny i zfozony sposéb organizowania, realizowany poprzez zaangazowanie
konkretnych interesariuszy, uznanie ich specyficznych potrzeb i intereséw oraz
stawienie czola sprzecznos$ciom miedzy nimi podczas podejmowania strategicz-
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nych decyzji czy rozwigzywania konkretnych problemdéw®* [Galuppo i in., 2014,
s.690]. Z kolei Sulkowski i in. [2018] przyjmuja odwrotng perspektywe, rozpatruja
teorig interesariuszy przez pryzmat rozwoju zrdwnowazonego i trwaltego, wskazu-
jac, jak przedsiebiorstwo oddzialuje ze swoimi interesariuszami na rzecz wynikow
waznych w kontekscie tego rozwoju.

W dalszej czgsci rozwazan zostanie nakreslone, jak relacje przedsiebiorstwa
z roznymi grupami interesariuszy wplywaja na rozwdj zréwnowazony i trwaly.
Owe wplywy sa jednak wynikiem:
o uwzglednienia i zaspokajania potrzeb interesariuszy przez przedsigbiorstwo

(interesariusz jako cze$¢ spoleczenstwa);
«  wplywu na spoleczenstwo relacji przedsigbiorstwo — interesariusz;
« wplywu sieci interesariuszy.

Punktem wyjscia bedzie odniesienie si¢ do relacji przedsi¢biorstwa z wybra-
nymi grupami interesariuszy, by w podsumowaniu odnies¢ si¢ do szerszego kon-
tekstu sieci interesariuszy.

2.4.1.1. Pracownicy jako grupa interesariuszy

Pracownikow nalezy uzna¢ za interesariuszy przedsiebiorstwa. Z jednej strony,
skuteczno$¢ i sprawnos$¢ przedsiebiorstwa w znacznym stopniu zalezy od pracow-
nikéw - ich kompetencji, doswiadczenia, kreatywnosci, motywacji i zaangazowa-
nia. Z drugiej - zaspokojenie potrzeb i oczekiwan pracownikéw podlega oddzialy-
waniu przedsigbiorstwa, czesto zalezy od sukcesu przedsiebiorstwa. Pracownicy
sq jednak szczegdlnym rodzajem interesariusza, oni konstytuuja to przedsiebior-
stwo. Oznacza to, ze s3 jednym z najwazniejszych zasobow przedsiebiorstwa,
reprezentuja przedsigbiorstwo wzgledem innych interesariuszy i dzialaja nieja-
ko w imieniu przedsiebiorstwa [Greenwood i Anderson, 2009; Crane i Matten,
2016]. W konsekwencji teoria interesariuszy stanowi podstawe do okreslenia po-
dwdjnej roli pracownikéw w ksztaltowaniu zréwnowazonego przedsiebiorstwa.
Z jednej strony pracownicy powinni by¢ traktowani jako beneficjenci zréw-
nowazenia przedsi¢biorstwa, z drugiej - jako agenci dzialan na rzecz rozwoju
zrownowazonego i trwalego. Pierwszy aspekt nalezy rozumie¢ tak, ze punktem
wyjscia udziatu przedsigbiorstw w tworzeniu zdrowych i przyjaznych do zycia
spolecznosci sa dziatania na rzecz ksztaltowania zdrowego i przyjaznego miej-
sca pracy. Drugi odnosi si¢ do bezposrednich dziatan pracownikéw jako inicja-
toréw, promotoréw i wykonawcdw dzialan na rzecz rozwoju zréwnowazonego
i trwalego.

62 Autorzy szczegdlnie zwracaja uwage na wage procesow rozwigzywania konfliktow, ktore sg nie-
uchronng cecha uktadoéw angazujacych wielu interesariuszy i ktére czesto maja charakter nie-
rozwigzywalny.
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Zréwnowazone miejsce pracy

Pracownikéw okresla si¢ jako zasob przedsigbiorstwa. I cho¢ wcigz deklaro-
wana jest wyjatkowos¢ ludzi jako zasobu, to jednak z perspektywy kryteriow eko-
nomicznych zbyt czesto jawia sie oni po prostu jako zaséb (czynnik produkeji),
czasem mniej istotny z perspektywy konkurowania niz na przyklad technologia
[Zink, 2014; Crane i Matten, 2016]. Odnoszac si¢ do drugiego imperatywu Kanta,
czyli zasady promowania czlowieczenstwa, godnosci osoby jako celu samego w so-
bie: ,,Postepuj tak, bys cztowieczenstwa tak w twej osobie, jako tez w osobie kazde-
go innego uzywatl zawsze zarazem jako celu, nigdy jako srodka” [Kant, 1984, s. 62],
nalezy podkresli¢, ze istoty ludzkie powinny by¢ traktowane podmiotowo, a nie
przedmiotowo, zastuguja wigc na szacunek, maja niezbywalne podstawowe pra-
wa, maja potrzeby i oczekiwania, a ich praca jest czgscig zycia, ktore w znacznym
stopniu przebiega poza przedsigbiorstwem. Jako minimum przyjmuje si¢ prawa
zawarte w Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka (ang. Universal Declaration of
Human Rights) oraz zasadach okreslonych w Deklaracji Miedzynarodowej Orga-
nizacji Pracy (ang. Interantional Labour Organization Declaration on Fundamental
Principles and Rights at Work) dotyczacej podstawowych zasad i praw w pracy.
Przy czym osobne instrumenty sg rozwijane wzgledem grup szczegdlnie wrazli-
wych: ludnosci rdzennej, kobiet, mniejszosci narodowych i etnicznych, religijnych
i jezykowych, dzieci, 0séb z niepelnosprawnoscig oraz pracownikéw migrujacych
i ich rodzin. UN Global Compact®, najwieksza na $wiecie inicjatywa skupiaja-
ca biznes dzialajacy na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwatego, sformulowato
10 zasad — wymagan wzgledem przedsiebiorstw. Pierwsze dwie odnoszg si¢ do praw
czlowieka: przedsigbiorstwa powinny przestrzegac i wspiera¢ ochrong migdzynarodo-
wo uznanych praw cztowieka (zasada 1) oraz eliminowac wszelkie przypadki tamania
praw cztowieka przez firme (zasada 2). Kolejne cztery dotycza standardow pracy:
przedsigbiorstwa powinny popieraé wolno$¢ zrzeszania sig i w praktyce uznawaé pra-
wo do zbiorowych negocjacji (zasada 3), wspierac eliminacje wszelkich form niewolnic-
twa i pracy przymusowej (zasada 4), przyczyniac sig do faktycznego zniesienia pracy
dzieci (zasada 5) oraz przeciwdziataé dyskryminacji w sferze zatrudnienia (zasada 6).

Przedsigbiorstwa sa zobowigzane do dochowania nalezytej starannosci (ang.
due diligence) w odniesieniu do przestrzegania praw czlowieka, czyli do identy-
fikowania faktycznych i potencjalnych negatywnych skutkéw swoich decyzji,
dzialan lub zaniechan (w calym cyklu zycia produktu, w calym fancuchu dostaw).
Proponuje sie, zeby w celu wywigzania si¢ z obowigzku poszanowania praw czlo-
wieka przedsiebiorstwa wypracowaly polityke oraz procedury w tym obszarze
(odpowiednie do wielkosci firmy i kontekstow, w jakich funkcjonujg). Istotne

63 Od momentu inauguracji w 2000 r. przez Sekretarza Generalnego ONZ Kofi Annana do Ini-
cjatywy przystapito juz ponad 13500 cztonkéw ze 170 krajow [http://ungc.org.pl, (dostep:
16.10.2018)].
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jest sformulowanie i komunikowanie jednoznacznych oczekiwan przedsi¢bior-
stwa w zakresie praw czlowieka wobec personelu, partneréw biznesowych i in-
nych podmiotéw bezposrednio zwigzanych z jego dzialalnoscia, produktami czy
ustugami. Oczekiwania te powinny sta¢ si¢ czescig dzialan catego przedsigbior-
stwa oraz podlega¢ monitorowaniu. Wazne sg systemy i procedury, ktére, w przy-
padku negatywnego wptywu na prawa cztowieka, pozwola na podjecie rzetelnych
srodkéw naprawczych (lub na zaangazowanie si¢ w procesy naprawcze inicjowane
przez inne strony), uruchomienie procedur dochodzenia przyczyn, karanie nad-
uzy¢ i wypracowanie rozwigzan na przysztos¢.

Przestrzeganie praw cztowieka nalezy uznac za warunek konieczny zréwnowa-
zenia przedsiebiorstwa, jednak niewystarczajacy. W nawigzaniu do definicji spo-
tecznego zréwnowazenia mozna zalozy¢, ze tworzenie zrownowazonego miejsca
pracy wymaga dzialan na rzecz zapewnienia réwnosci i sprawiedliwo$ci wewnatrz
przedsiebiorstwa, podnoszenia jakosci zycia zawodowego pracownikdow, spojnosci
spolecznej oraz partycypacyjnych metod zarzadzania. W literaturze brakuje opra-
cowan jednoznacznie poswigconych zagadnieniu zréwnowazonego miejsca pracy.
Mozna jednak wskaza¢ wiele prac odnoszacych sie do tworzenia bardziej zhuma-
nizowanego miejsca pracy. Podkresla sie¢ w nich koniecznos¢ rozwijania dobrosta-
nu w pracy (ang. employee wellbeing) [de Stefano i in., 2018] lub szerzej: jakosci
zycia zawodowego (ang. quality of work life) [Pfefter, 2010; de Stefano i in., 2018],
a ponadto zapewnienia réwnowagi miedzy praca a Zyciem prywatnym (ang. work
life balance) [Zaugg i in., 2001; Pfeffer, 2010; Ehnert i Harry, 2012; de Stefano i in.,
2018], trwatych stosunkéw pracy (odnoszacych sie réwniez do odpowiedzialnego
zwalniania) [Pfeffer, 2010; Spreitzer i in., 2012; de Stefano i in., 2018], udziela-
nia pracownikom informacji zwrotnych odno$nie do ich pracy oraz informacji
o przedsigbiorstwie, jego strategii, celach, priorytetach itp. [Spreitzer i in., 2012],
zwiekszenia zakresu autonomii pracownikéw (wykorzystanie partycypacyjnych
metod zarzadzania) [Zaugg i in., 2001; Spreitzer i in., 2012], rozwoju ich wiedzy
i umiejetnosci [Zaugg i in., 2001; Ehnert i Harry, 2012] oraz poglebiania ich zdol-
nosci do pozostawania atrakcyjnymi na rynku pracy (employability), a takze pro-
mowania roznorodnosci [Spreitzer i in., 2012].

Szczegotowe omowienie wszystkich tych aspektow jest poza zakresem niniej-
szego opracowania, jednak pokroétce zostang scharakteryzowane dwa: dobrostan
pracowniczy i jako$¢ zycia zawodowego. Sg to dwa pojecia, ktore najpowszechniej
uznawane s za istote wymiaru spofecznego zréwnowazenia przedsigbiorstwa (cza-
sem osobno, czasem lgcznie, a wielokrotnie pojecia te sa stosowane wymiennie).

Dobrostan pracowniczy jest definiowany jako ,,ocena swojego zycia zawo-
dowego, odnoszaca si¢ zaréwno do typu pracy, jak i spolecznego srodowiska za-
wodowego” [Czerw, 2016, s. 22]. Wyszczegélnia sie¢ dwa podejscia: hedonistyczne
(dotyczace satysfakeji z pracy czy pozytywnego bilansu emocjonalnego w sytu-
acji pracy) oraz eudajmonistyczne (zwigzane z sensem i wartoscig pracy) [Czerw,
2016; Czerw, 2017]. Czerw [2016] stusznie wskazuje, ze dobrostan w sytuacji pra-
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cy jest pojeciem taczacym pewne cechy dobrostanu osobistego, spolecznego oraz

specyficzne cechy dla sytuacji pracy. Wychodzac z dwoch teorii dobrostanu — wie-

lorakiego modelu szczescia Ryft oraz dobrostanu spotecznego Keyesa [Ryft, Keyes,

1995]. Czerw [2016] zidentyfikowala i zweryfikowala empirycznie wymiary do-

brostanu w miejscu pracy, do ktérych naleza:

« pozytywna organizacja — zwigzana z poczuciem akceptowania przez pracow-
nika cech charakteryzujacych organizacje;

» dopasowanie i rozwoj — odnoszace si¢ do zadowolenia pracownika z pelnione;j
roli zawodowej oraz postrzegania wlasnego rozwoju w tej roli;

« pozytywne relacje interpersonalne — obejmujace postrzeganie jakosci relacji

z innymi osobami w kontekscie wykonywanej pracy;

« wklad w organizacje - czyli ocena pracownika odno$nie do wlasnej wartosci

w kontekscie organizacji.

Dobrostan w miejscu pracy ma pozytywny wplyw na zdrowie pracownikéw,
nizsza absencje¢, mniejszg rotacje pracownikow, efektywniejsze wykorzystanie
czasu pracy, wzrost jakosci pracy, poprawe relacji miedzyludzkich, lojalnos¢ wo-
bec pracodawcy, postawe obywatelska w organizacji, wzrost innowacyjnosci oraz
wzrost satysfakeji klientow [Taris i Schreurs, 2009; Lee i in., 2009 za: Czerw, 2016].
Pojecie dobrostanu jest $cisle powiazane z jakoscia zycia [Cojocaru, 2014; Czerw,
2017], ktore jednak nalezy uzna¢ za zdecydowanie szersze zagadnienie.

Pojecie jako$ci Zycia zawodowego (ang. quality of work life), choc jest stoso-
wane od lat 60. ubiegtego wieku, wcigz budzi wiele kontrowersji [Martel i Dupuis,
2006; Kim i in., 2018]. Jedna z pierwszych powszechnie akceptowanych definicji
pojecia zostala zaproponowana przez Davisa [1983], wedlug ktérego jest to sto-
pien, w jakim pracownicy sa w stanie zaspokoi¢ wazne, réznorodne osobiste po-
trzeby przez swoje dokonania w pracy podczas osiggania celéw organizacji. Roz-
szerzeniem tego pogladu jest definicja sformutowana przez Sirgy’ego i in. [2001].
Jako$¢ zycia zawodowego jest przez niego okreslana jako stopien, w jakim pra-
cownicy s3 w stanie zaspokaja¢ wazne, r6znorodne osobiste potrzeby przez zaso-
by, dzialania czy rezultaty wynikajace z uczestnictwa w miejscu pracy. Za wazne
osobiste potrzeby uznaje si¢: potrzeby zdrowia i bezpieczenstwa, ekonomiczne
i rodzinne, potrzeby spoleczne, uznania, samorealizacji, wiedzy oraz estetyczne
[Sirgy i in., 2001]. Dominuje zalozenie, ze satysfakcja wynikajaca z jednego obsza-
ru zycia ma wplyw na satysfakcje odczuwang w innych obszarach [Sirgyiin., 2001;
Borkowska, 2010; Kim i in., 2018]. Martel i Dupuis [2006] dokonali wnikliwej,
systematycznej analizy rozwoju pojecia jakosci zycia zawodowego, jego cech oraz
wyroznikéw wzgledem innych poje¢ (np. satysfakeji z pracy) i uznali, Ze nalezy
odejs¢ od aspektu zaspokajania potrzeb w definiowaniu tego pojecia. Wedlug tych
autoréw ,jako$¢ zycia zawodowego w danym momencie czasowym korespon-
duje ze stanem doswiadczanym przez jednostke w jej dynamicznym dazeniu do
hierarchicznie zorganizowanych celéw w obszarze pracy, kiedy zmniejszenie luki
oddzielajacej jednostke od realizacji jej celéw znajduje odzwierciedlenie w po-
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zytywnym wplywie na ogélng jako$¢ zycia jednostki, jej wyniki organizacyjne,

a w konsekwencji na ogélne funkcjonowanie spofeczenstwa” [Martel i Dupuis,

2006, s. 355]. W konsekwencji jako$¢ zycia zawodowego nalezy uznac za konstrukt

wielowymiarowy, obejmujacy wiele zréznicowanych komponentéw. Przykladowo

Bora i in. [2015] wyszczeg6lnili kilkanascie réznych zestawow takich komponen-

tow uznawanych za wazne w odniesieniu do réznych branz. Mimo réznic miedzy

zidentyfikowanymi elementami jakosci Zycia zawodowego, mozna wskaza¢ ich
kilka podstawowych grup [Martel i Dupuis, 2006; Royuela i in., 2008; Bagtasos,

2011; Bartkowiak, 2009; Bora i in., 2015], odnoszacych sie do:

o natury samej pracy, czyli zlozonosci i réznorodnosci zadan, wymaganych
umiejetnosci, dopasowania umiejetnosci pracownika do rodzaju pracy, jego
autonomii w realizacji zadan, partycypacji w decyzjach zwigzanych z zadania-
mi czy efektywnosci pracy;

« S$rodowiska pracy, przede wszystkim zwiazanego z réznymi aspektami zdrowia
i bezpieczenstwa pracy;

« psychospotecznego kontekstu pracy obejmujacego: poczucie przynaleznosci,
szacunku, uznania, relacje z kolegami, przelozonym, identyfikacje z przedsie-
biorstwem, uzyskiwane wsparcie spofeczne i emocjonalne oraz réwnowage
miedzy zyciem zawodowym i osobistym;

« organizacyjnego kontekstu pracy, ktéry dotyczy realizacji funkeji planowania
w przedsiebiorstwie, organizacji pracy, elastycznosci form pracy, styléw kiero-
wania, poczucia wplywu, systemu motywacyjnego, systemu oceny, mozliwos$ci
awansu, mozliwosci rozwoju zawodowego, wsparcia technicznego, wsparcia ze
strony systemdw informacyjnych, ale réwniez jednoznacznosci roli zawodo-
wej, konfliktow rdl, stabilnosci zatrudnienia, stresu w pracy, dochodéw (i be-
nefitow) oraz praktyk dialogu spotecznego.

Nalezy podkresli¢, ze jako$¢ zycia zawodowego ma réwniez swoj szerszy wy-
miar spoleczny, wykraczajacy poza granice przedsigbiorstwa. Za Komisjg Euro-
pejska nalezy wigc doda¢ wlasciwe danemu spoteczenstwu: réwnosé plci, inklu-
zywnos¢ i dostep do rynku pracy, réznorodnos¢ i brak dyskryminacji, catkowita
wydajno$¢ pracy [Royuela i in., 2008]. Liczne badania potwierdzajg pozytywna
zalezno$¢ miedzy jakoscig zycia zawodowego a dobrostanem pracowniczym, sa-
tysfakcja z pracy, organizacyjnym zaangazowaniem, niskim poziomem fluktuacji,
wysoka organizacyjng identyfikacja, jak réwniez ogdlng satysfakcja z zycia oraz
ogolng jakoscig zycia pracownikéw [Sirgy i in., 2001; Bagtasos, 2011; Mirkamali
i Thani, 2011; Lee i in., 2015; Kim i in., 2018].

Podkresla sie istotna role praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi we wprowa-
dzaniu i wspieraniu spolecznego zréwnowazenia przedsigbiorstwa [Pfeffer, 2010;
Shen i in., 2011; Ehnert i Harry, 2012; Kramar, 2014; Zink, 2014; Pabian, 2015;
Pocztowski, 2016; Zalesna i Wyrzykowska, 2017; de Stefano i in., 2018]. Wylania
sie odrebne nazewnictwo. Ehnert [2009] uzywa terminu zréwnowazone zarzadza-
nie zasobami ludzkimi (ang. sustainable human resource management) czy spo-
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tecznie odpowiedzialne zarzadzanie zasobami ludzkimi (ang. responsible human
resoruce management). De Stefano i in. [2018] wskazuja na tzw. nurt procesowy
odnoszacy sie do zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsi¢biorstw a praktykami
zarzadzania zasobami ludzkimi, koncentrujacy sie na projektowaniu, wdrazaniu
i utrzymaniu polityk i praktyk, ktdre sprzyjaja zréownowazeniu przedsiebiorstwa.
Wedlug wigkszosci koncepcji zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi
oznacza podejmowanie takich praktyk, ktére umozliwiajg osiaganie dlugookreso-
wych celéw przedsiebiorstwa i jednoczesnie s3 wyrazem dbatosci o pracownikow
(np. praktyk zarzadzania kapitalem spolecznym, zarzadzania partycypacyjnego,
zarzadzania zaufaniem, zarzadzania réznorodnoscia itp.) [Ehnert, 2009; Pfeffer,
2010; Spreitzer i in., 2012], cz¢$¢ odnosi si¢ ponadto do wptywu na $rodowisko
naturalne [Cohen i in., 2010; Renwick i in., 2016; Zale$na i Wyrzykowska, 2017],
przez niektérych uwzgledniane jest réwniez spoteczenstwo [Kramar, 2014]. Na
szczegblna uwage zastuguje definicja zaproponowana przez Pabiana, ktéry odnosi
zarzadzanie zasobami ludzkimi bezposrednio do istoty rozwoju zréwnowazonego
i trwalego i definiuje je jako ,,planowanie i pozyskiwanie pracownikéw oraz takie
oddzialywanie na nich, aby zrealizowali cele ekonomiczne, ekologiczne i spotecz-
ne w przedsiebiorstwie, przyczyniajac si¢ tym samym do réwnowazenia potrzeb
miedzypokoleniowych” [Pabian, 2015, s. 8-9].

Pracownicy jako agenci zréwnowazenia przedsiebiorstwa

Pabian podkresla jednoznacznie, ze ,,ekologiczna i spoleczna wrazliwo$¢ pra-
cownikéw, poparta aktywnoscia, stanowi podstawe skutecznosci i efektywnosci
dziatan w sferze zréwnowazonego rozwoju” [Pabian, 2011, s. 10]. Nawigzujac do
jego opracowania i rozszerzajac je w kilku istotnych aspektach, mozna stwierdzic,
ze owa aktywno$¢ odnosi si¢ do zachowan kierownikéw, ktérzy w swoich decy-
zjach powinni charakteryzowac¢ sie wrazliwo$cia Srodowiskows i spoleczng (przy
okreslaniu celéw i planéw strategicznych, taktycznych i operacyjnych, doborze
technologii, wyborze partneréw biznesowych, doborze asortymentu produktow
i ustug itp.) oraz zachowan kazdego pracownika na kazdym stanowisku. W zwigz-
ku z tym uczestnicy przedsiebiorstwa powinni:

o dziala¢ odpowiedzialnie w relacjach ze wspdtpracownikami i klientami (nie
naraza¢ niczyjego zycia i zdrowia fizycznego oraz psychicznego, szanowac in-
nych, nigdy nie traktowac innych jedynie jak srodki do wlasnych celow);

o dziala¢ odpowiedzialnie w stosunku do wptywu ich pracy na srodowisko na-
turalne (dba¢ o minimalizowanie wszelkich zanieczyszczen i odpadéw, o ogra-
niczanie ryzyka zwigzanego z substancjami toksycznymi, o oszczedno$¢ w od-
niesieniu do powierzonych surowcéw i materialow);

o dziala¢ odpowiedzialnie w trakcie uzywania maszyn i urzadzen (nie dopusz-
cza¢ do ich przecigzen lub bezproduktywnych przebiegdw, przestrzega¢ termi-
néw obstugi technicznej i instrukeji obstugi);
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« stale doskonali¢ swoje miejsce pracy - stanowisko, proces, produkt, aby stawa-
fo sie coraz bardziej przyjazne srodowisku i spoteczenstwu;

« angazowac sie w dzialalno$¢ spoteczna wykraczajaca poza codzienne obowigz-
ki (pracownicy dostrzegaja problemy spoleczne i srodowiskowe oraz szukaja
ich rozwigzan - jako pracownicy przedsiebiorstwa i jako obywatele);

o promowac prospoleczne i proekologiczne postawy wewnatrz przedsiebiorstwa
i poza nim.

2.4.1.2. Konsumenci jako grupa interesariuszy

Konsumentéw przedsigbiorstwa nalezy uznaé za najwazniejszych interesa-
riuszy przedsiebiorstwa, gdyz maja oni bezposredni wplyw na jego przetrwanie
i rozwdj. Relacje miedzy przedsigbiorstwem a konsumentami (jako interesariusza-
mi) w kontekscie zrownowazenia przedsiebiorstwa musza by¢ rozpatrywane z roz-
nych perspektyw. Przedsiebiorstwo oddzialuje na jako$¢ zycia konsumentow (jako
czlonkow spoleczenstwa), ponadto transakcja miedzy przedsigbiorstwem a kon-
sumentem moze mie¢ konsekwencje dla spoteczenstwa i srodowiska naturalnego,
wreszcie konsumenci mogg by¢ aktywnymi uczestnikami dzialan na rzecz rozwoju
zrownowazonego i trwalego wspdlnie z przedsiebiorstwem.

Jakos¢ zycia konsumentéw

W kontekscie spolecznego wymiaru zréwnowazenia przedsigebiorstwa nale-
zy zabiega¢ przede wszystkim o podnoszenie jakosci zycia konsumentéw. Sa oni
beneficjentami dzialan przedsigbiorstwa, a ich potrzeby i oczekiwania powinny
by¢ zaspokajane w sposob zgodny z ich interesem. Konsumentom przystuguja nie-
zbywalne prawa, ktore odnosza si¢ do koniecznos$ci poszanowania ich godnosci,
bycia traktowanym podmiotowo, a nie jak $rodek do celéw przedsigbiorstwa oraz,
ujmujac to bardzo szeroko, do bycia sprawiedliwie traktowanym [Crane i Matten,
2016]. Prawa konsumenta sg zawarte w réznych aktach normatywnych majacych
na celu ochrone konsumentéw — przykladowo mozna przywola¢ wytyczne sfor-
mulowane przez ONZ - Guidelines for Consumer Protection [UNCTAD, 2016]
czy obowiazujaca w Polsce Ustawe z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta
(Dz.U.2017.0.683). Przedsigbiorstwo musi zabiega¢ o to [Jach i Zgrzywa, 2002; Pa-
bian, 2011; Crane i Matten, 2016], by:

« produkty i ustugi byty odpowiedniej jakosci, gwarantowaly wiasciwe zaspoko-
jenie potrzeb konsumenta, a réwnocze$nie byly bezpieczne dla jego zdrowia

i zycia w krétkim i dfugim okresie;

o produkty i ustugi byly nalezycie opisane, tak by sprzyja¢ dokonywaniu $wiado-
mych wyboréw zgodnie z potrzebami i oczekiwaniami konsumentow;

o zadna grupa konsumentow nie byla dyskryminowana (np. ze wzgledu na réz-
nice w funkcjonalno$ciach, dostepie, warunkach sprzedazy, standardéw bez-
pieczenstwa);
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o stosowane byly rzetelne rozwigzania w zakresie rozpatrywania reklamacji,
skarg i zazalen;
o dane osobowe i prywatno$¢ konsumentéw byly skutecznie chronione.

Nalezy jasno podkresli¢, ze nie kazde przedsiebiorstwo moze tworzy¢ pozy-
tywna warto$¢ spoteczng ze wzgledu na rodzaj oferowanych produktéw i ustug
[Savitz i Weber, 2006; Baumgartner i Rauter, 2017]. Mozna wskaza¢ takie produk-
ty, ktorych produkcja i sprzedaz oddzialuje negatywnie na spoteczenstwo, np. bron
jadrowa, alkohol, papierosy, hazard, bron czy niektére produkty oferowane przez
wspolczesne media (epatujace przemocs, seksem, zerujace na ludzkich emocjach
i uczuciach) [Jach i Zgrzywa, 2002; Baumgartner i Rauter, 2017]. W takim przy-
padku prywatne transakcje pomiedzy klientem a producentem majg negatywne
konsekwencje dla spoleczenstwa i srodowiska naturalnego, trudno wiec w ogole
podnosi¢ kwestie zrownowazenia przedsiebiorstwa.

Niektore produkty maja w pewnym okresie pozytywny wplyw na jako$¢ zycia
jednostek (np. samochody czy srodki czyszczace), jednak w dluzszej perspektywie
majg wyrazne wady systemowe [Baumgartner i Rauter, 2017]. W efekcie zaspoka-
janie potrzeb klientow przedsigbiorstwa ogranicza mozliwosci zaspokajania ich po-
trzeb w przysztosci. Trzeba ponadto przytoczy¢ poglad Zachera [2008], ze zyjemy
w $wiecie masowego konsumpcjonizmu. Autor dowodzi, Ze nadmierna w stosun-
ku do potrzeb konsumpcja débr materialnych prowadzi do obnizenia jakosci zy-
cia w przyszlosci (jednostek i spoteczenstwa). Przykladem niech bedzie epidemia
otylosci jako efekt nadmiernej konsumpcji czy zanieczyszczenie $rodowiska po-
wstajace w wyniku produkeji i konsumpcji produktéw wychodzacych naprzeciw
pragnieniom, a nie potrzebom (szerzej problem ten zostal oméwiony w podroz-
dziale 1.1). Nalezy jednak odrzuci¢ twierdzenie o pelnej odpowiedzialnosci kon-
sumentow w tym wzgledzie. Kopnina i Blewitt [2018] podkreslaja, Ze nie mozna
oczekiwa(, iz ludzie beda dziala¢ wbrew swej naturze, a dzialania na rzecz rozwoju
zrownowazonego i trwalego zaistnieja same, jedynie przez decyzje indywidualne.
Nie wystarczy $wiadomos¢, ze jako$¢ zycia nie jest tozsama z materialnym do-
brobytem, a jej doskonalenie z podnoszeniem standardu zycia [Piontek, 2002; Wa-
shington, 2015]. Konsumpcjonizm jest dominujagcym paradygmatem wspolczesne-
go spoleczenstwa [Assadourian, 2013; Washington, 2015], jest on uwarunkowany
fizjologicznie, klimatycznie, a takze kulturowo i ekonomicznie [Zacher, 2008].

Przedsigbiorstwa sa rowniez czeécig owej machiny konsumpcjonizmu. Szcze-
golng uwage przycigga komunikacja marketingowa, ktdra jest w wiekszosci zorien-
towana na zwigkszanie konsumpcji. Cze$¢ badaczy podkresla, ze jest ona jednym
ze sposobow propagowania i utrwalania materialistycznego systemu wartosci,
tworzy sztuczne potrzeby, ale rowniez ,instytucjonalizuje poczucie niepewnosci
i niedoskonato$ci” [Crane i Matten, 2016], a w konsekwencji prowadzi do poczu-
cia niezadowolenia z zycia. Inni dodaja, ze do nadmiernej konsumpcji prowadza
tez praktyki planowania zywotnosci produktéw (np. niska jakos¢ produktéow czy
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cze$ci, zmuszajaca do czestszej ich wymiany), strategie marketingowe zmierzaja-
ce do tego, by produkty staly sie przestarzale zanim nastapi ich fizyczne zuzycie,
praktyki zmierzajace do ciaglej zmiany akceptowanych przez klientéw styléw oraz
trudnosci z dostepem do starszych produktéw (przymuszajace do zakupu no-
wych produktéw) [Jach i Zgrzywa, 2002; Pabian, 2011]. W nawigzaniu do przy-
toczonego powyzej stwierdzenia Kopniny i Blewitta [2018] mozna powiedzie¢, ze
przedsigbiorstwa nie bedg dziata¢ wbrew swej naturze, przeciez dzialanie na rzecz
zwiekszenia sprzedazy jest uwarunkowane ekonomicznie i kulturowo. Redukcja
konsumpcji jawi si¢ jako problem polityczny i praktyczny, gdyz ma swoje praw-
dopodobne konsekwencje nie tylko w wielkosci dochodéw przedsigbiorstw, ale
i szerzej - w poziomie wzrostu gospodarczego [Crane i Matten, 2016]. Crane
i Matten [2016] podkreslaja, ze zmiana konsumpcji wymaga¢ moze alternatyw-
nych sposobow rozumienia pojecia wzrostu (patrz podrozdziat 1.3) oraz istotnej
zmiany wartosci w kierunku kultywowania pozamaterialnych zrédet spetnienia.

Jest to sytuacja sprzyjajaca przerzucaniu odpowiedzialnosci, gdy jednostki
i przedsiebiorstwa wykazuja tendencje do postrzegania sytuacji tak, jakby to kto$
lub co$ poza nimi tworzyto ich problemy [Senge, 2000]. Wskazuje sig, ze ,wrdg jest
gdzie$ tam” okredlenie Senge™a), a tym wrogiem jest system gospodarczy czy nasza
ludzka natura. Udzial przedsiebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwatym wy-
maga zrozumienia szerszego systemu oraz zobowigzania i dzialania na rzecz jego
zmiany. Warunkiem tej zmiany jest ksztaltowanie takich relacji z klientami, ze-
by sprzyjaly one tzw. zréwnowazonej konsumpcji (ang. sustainable consumption),
oznaczajycej zachowania konsumentdéw, ktdre ,,poprawiaja jakos¢ zycia, a réwno-
cze$nie minimalizujg lub eliminujg szkody spoteczne i srodowiskowe w catym cy-
klu zycia produktu” [Crane i Matten, 2016, s. 370].

Relacje przedsiebiorstwo-konsument
na rzecz zréwnowazonej konsumpdji

Angazowanie klientow w dzialania na rzecz zdrowych i przyjaznych spo-
tecznosci jest istotng czescig wspdlczesnego marketingu [Hitchcock i Willard,
2015]. Kotler i in. [2012] analizujg i syntetyzuja wiele inicjatyw marketingowych
i organizacyjnych na rzecz spoleczenstwa i srodowiska naturalnego, ktére by-
ty realizowane w przedsigbiorstwach, niezaleznie od rodzaju produktu i ustug
przez nie oferowanych (nie bylo przyktadéw branz jednoznacznie szkodliwych
spotecznie czy srodowiskowo). Inicjatywy o charakterze marketingowym poka-
zuj3, zdaniem autoréw, jak mozna w sprawy wazne spotecznie angazowac klien-
tow przedsigbiorstwa. Autorzy wyszczegoélnili trzy typy takich inicjatyw [Kotler
iin., 2012]:

« promocja sprawy, ktorej celem jest zwigkszanie swiadomosci i zainteresowania
okreslong sprawg spoteczng, wzrost gotowosci do podejmowania dziatan na
rzecz tej sprawy;
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o marketing sprawy, gdy nastgepuje uzaleznienie zaangazowania w sprawe od
wielko$ci sprzedazy;

» marketing spoleczny, ktéry wigze si¢ z opracowaniem i/lub wdrozeniem kam-
panii na rzecz zmiany zachowan, ktdra ma si¢ przyczyni¢ do poprawy stanu
zdrowia lub bezpieczenstwa publicznego, stanu $rodowiska naturalnego badz
sytuacji spolecznosci.

Autorzy podkreslaja z jednej strony, ze owa sprawa musi by¢ wazna dla klien-
tow i rynkow docelowych, wtedy beda oni gotowi si¢ zaangazowac. Z drugiej strony
zauwazajg, ze zaangazowanie przedsiebiorstwa musi wynika¢ z powigzania sprawy
z produktami i ustugami lub/i wartosciami przedsigbiorstwa w dlugim okresie,
tak Ze staje si¢ ona czg$cia celow przedsigbiorstwa oraz ze musi ona by¢ wazna dla
glownych interesariuszy (pracownikow, inwestoréw, lideréw przedsigbiorstwa).
Inicjatywy omoéwione przez Kotlera i in. [2012] s3 szeroko stosowane we wspot-
czesnych przedsigbiorstwach. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na ich ograniczony
zasieg. Z reguly stanowig one raczej dodatek do podstawowej dzialalnosci przed-
siebiorstwa, nie sg istotg tej dzialalnosci. Crane i Matten [2016] wyszczegolniaja
strategie zwigzane z tzw. etyczna konsumpcja, ktora definiujg jako swiadomga i ce-
lowa decyzje konsumenta, by opiera¢ wybory konsumpcyjne na osobistych, mo-
ralnych przekonaniach i wartosciach. Pierwsza strategia — etyczna nisza — oznacza
oferowanie etycznych produktéw waskiej grupie zaangazowanych konsumentéw,
druga - etyczna orientacja — odnosi si¢ do calej dziatalnosci przedsiebiorstwa,
kiedy etyczne kwestie zostaja zintegrowane z dotychczasowa oferta produktows.
Podstawg jest tu poglad, ze ludzie réwniez przez zakupy chca demonstrowac swoje
moralne wybory [Crane i Matten, 2016].

Wydaje sie, ze relacja przedsigbiorstwo-konsument w dziataniach na rzecz
rozwoju zréwnowazonego i trwalego musi by¢ postrzegana jako dwustronna, wza-
jemna i wspotzalezna. Jak postulujag Kopnina i Blewitt [2018], przedsiebiorstwa
musza angazowa¢ ludzi, odwolujac si¢ do ich motywacji bycia kompetentnym,
potrzebnym do przyczyniania si¢ do istotnych zmian i do budowania lepszego
zycia. Wtedy rolg przedsigbiorstwa jest ksztaltowanie $wiadomosci i ksztalcenie
konsumentéw. Waznym aspektem jest rdwniez uswiadomienie jednostkom, ze
ich indywidualne wybory maja istotny wplyw, staja sie czescig wiekszej praktyki.
Przedsiebiorstwo przez przyjete polityki, strategie, produkty moze przyczyniac sie
do zmiany wybordéw i zachowan wielu réznych osob, a dzigki procesom komuni-
kowania, mediom spoleczno$ciowym, sieciom zaangazowanych klientéw indywi-
dualni klienci zaczynajg mie¢ poczucie wptywu.

Szczegblnego znaczenia nabiera jednak nie tylko proste reagowanie na naciski
klientéw i wpasowywanie si¢ w aktualne wzorce konsumpcji, ale réwniez wycho-
dzenie poza nie [Hitchcock i Willard, 2015]. I tu dochodzimy do postrzegania
przedsigbiorstwa jako promotora zmian na rzecz zréwnowazonej konsumpcji
przez wprowadzanie radykalnie nowych produktéw i ustug czy modeli bizneso-
wych, sprzyjajacych zaistnieniu zréwnowazonej konsumpcji. Niech przykladem
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beda wprowadzony przez Toyote samochdd o napedzie hybrydowym Prius (inno-
wacja proekologiczna) czy mikrokredyty udzielane najubozszym przez Grameen
Bank (innowacja prospoleczna) [Bocken i in., 2014; Hitchcock i Willard, 2015;
Crane i Matten, 2016].

Przedsigbiorstwo moze tez samodzielnie lub w relacji z innymi interesariu-
szami oddzialywac na zmiany strukturalne majace wptyw na wybory konsumen-
tow — odnosnie do rodzaju produktéw i/lub ustug oraz wielkosci popytu na nie.
Przykladowo na rzecz prawnego usuwania produktéw szkodliwych, ogranicze-
nia ich wykorzystania (np. przez ich opodatkowanie, utrudnianie dostepu do
nich itp.), ograniczenia zwigzane z reklamowaniem produktéw i ustug (wyzna-
czenie miejsc bez reklam, opodatkowanie aktywno$ci reklamowej) czy edukacji
antykonsumpcyjnej (ideologicznej) [Sukhdev, 2013; Washington, 2015; Kopnina
i Blewitt, 2018].

24.1.3. Partnerzy biznesowi
jako grupa interesariuszy

Przedsigbiorstwo w obliczu wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwalego mu-
si by¢ postrzegane jako uczestnik sieci migdzyorganizacyjnej, a nie jako ,,samot-
na wyspa’ [Crane i Matten, 2016]. W nawigzaniu do teorii sieci miedzyorgani-
zacyjnych zrodel przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw coraz
czedciej upatruje sie¢ w sieciach i charakterze relacji miedzy partnerami w sieci
[Stanczyk-Hugiet, 2012], a efektywno$¢ rozpatruje sie¢ w odniesieniu do funkcjo-
nowania sieci jako calosci, a nie tylko poszczegélnych organizacji-uczestnikow
sieci [Dyduch i Bratnicki, 2015]. Cho¢ nadal nierozstrzygnieta pozostata kwestia,
czy mozna mowi¢ o nowym sieciowym paradygmacie w naukach o zarzadzaniu,
gdzie wspolpraca w sieci stanowi podstawe opisu funkcjonowania przedsigbior-
stwa [Krzakiewicz i Cyfert, 2013; Czakon, 2015], to perspektywa sieci miedzyor-
ganizacyjnej jest uznawana jako szczegoélnie wazna w kontekscie udziatu przedsie-
biorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwatym.

W literaturze owa perspektywa sieci miedzyorganizacyjnej w odniesieniu do
wyzwan rozwoju zrownowazonego i trwalego dotyczy najczesciej fanicucha dostaw,
w ramach ktdrego funkcjonuje przedsigbiorstwo. Podkresla sie, ze warunki ekono-
miczno-spoleczno-§rodowiskowe, ktore sg zasadniczym uwarunkowaniem kazde-
go lanicucha dostaw (globalnie i w poszczegélnych regionach), s3 w konsekwencji
kluczowe dla jego uczestnikéw [Jabbour i in., 2018]. Z drugiej strony, ro$nie presja
réznych grup interesariuszy, by przedsiebiorstwa ponosity odpowiedzialno$¢ za
srodowiskowe i spoleczne efekty dzialalnosci réwniez innych uczestnikow fan-
cucha dostaw. Mozna wskaza¢ udokumentowane przypadki, kiedy nieodpowie-
dzialne praktyki u kontrahentéw (nawet w odlegtych obszarach fanicucha dostaw)
szkodzily reputacji pozostatych jego uczestnikow (zwlaszcza przedsiebiorstw po-



152 2. Przedsiebiorstwo jako podmiot rozwoju zréwnowazonego i trwatego

strzeganych jako przedsigbiorstwa flagowe®), jak mialo to miejsce w przypadku
firmy Wal-Mart, Nike, Gap, H&M czy Mattel [Varsei i in., 2014; Hussain i in.,
2018; Jabbour i in., 2018]. Coraz wiecej autorow podkresla rowniez, ze przyjecie
perspektywy tanicucha dostaw daje potencjalnie wiekszg mozliwos¢ oddziatywa-
nia prospolecznego czy proekologicznego niz majg poszczegolne przedsigbiorstwa
[Varsei i in., 2014].

W literaturze rozpatruje si¢ udzial tfancuchéw dostaw w kontekscie rozwoju
zrownowazonego i trwalego przede wszystkim w odniesieniu do wptywéw srodo-
wiskowych. Problem ten zostal omdéwiony w podrozdziale 2.3.3 niniejszej pracy.
W tym miejscu zostanie przedyskutowane, jakie znaczenie majg relacje w ramach
tanicucha dostaw oraz szerzej — w ramach sieci migdzyorganizacyjnej - dla oddzia-
tywan spotecznych.

Spoteczne zrownowazenie w relacjach z partnerami biznesowymi odnosi
sie przede wszystkim do dwdch podstawowych aspektow. Po pierwsze, poddana
dyskusji jest kwestia w jakim stopniu uczestnicy tancucha dostaw tworza miej-
sca pracy o cechach wlasciwych zréwnowazonemu miejscu pracy, czyli takiemu,
w ktorym przestrzegane sg prawa czlowieka, zapewnione sg bezpieczne i zdrowe
warunki pracy, zabiega sie 0 wysoka jakos¢ zycia zawodowego pracownikéw [Mar-
shall i in., 2016; Dubey i in., 2017]. Drugim aspektem jest wplyw dzialalnosci fan-
cucha dostaw na jakos¢ zycia spolecznosci — globalnie w calym tancuchu dostaw
[Crane i Matten, 2016; Marshall i in., 2016]. ROwnoczesnie wylaniaja si¢ dwie per-
spektywy analizy owych oddzialywan spolecznych: wpltywu przedsiebiorstwa na
praktyki biznesowe jego partneréw (na rzecz spotecznego zréwnowazenia) oraz
udziatu sieci miedzyorganizacyjnej w rozwoju zréownowazonym i trwalym.

Oddziatywanie przedsiebiorstwa na praktyki biznesowe partneréw
w kontekscie spofecznego zréwnowazenia przedsiebiorstwa

W literaturze dyskutowany jest problem mechanizméw oddziatywania przed-
siebiorstwa na prospoleczne praktyki jego partnerow. Wylaniaja si¢ koncepcje
etycznego zaopatrzenia [Crane i Matten, 2016] czy spolecznie odpowiedzialne-
go zaopatrzenia [Leire i Mont, 2010], ktére oznaczajg wlaczenie jednoznacznych
spotecznych i/lub $rodowiskowych kryteriéw w polityki, procedury i programy
zarzadzania lancuchem dostaw [Wolf, 2014; Crane i Matten, 2016]. Kryteria te
staja sie elementem proceséw wyboru partneréw biznesowych (czyli takich, ktérzy
spelniaja owe kryteria) oraz podstawg wielu dzialan, ktére maja na celu zapew-
nienie, ze owe kryteria sg i beda spetniane przez partneréw. Do tych dziatan zali-
cza si¢ miedzy innymi monitorowanie, czy partnerzy stosujg praktyki spotecznie
odpowiedzialne [Varsei i in., 2014; Marshall i in., 2015]. Weryfikowane sg przede

64 Ze wzgledu na swdj rozmiar i bliskos¢ do klienta [Kramarz, 2012 za: Czakon, 2015].
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wszystkim rézne aspekty odnoszace si¢ do warunkéw pracy, takich jak: zdrowie
i bezpieczenstwo, ptaca minimalna, czas pracy, swoboda zrzeszania si¢, prawo do
rokowan zbiorowych, praca dzieci, dopuszczalne warunki zycia, dyskryminacja,
praktyki dyscyplinarne, praca przymusowa, a czasem réwniez réznorodnos¢ sity
roboczej, uczciwa placa, dobrostan pracowniczy czy partycypacja w zarzadzaniu
[Pfeffer, 2010; Wolf, 2014; Marshall i in., 2015]. Przedsiebiorstwo moze tez ocze-
kiwag, ze partnerzy beda stosowac okreslone standardy, przyktadowo: zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy (np. ISO 45001:2018 nastegpca OHSAS 18001;
w Polsce PN-N-18001:2004), w zakresie stosowania spofecznie dopuszczalnych
praktyk w miejscu pracy (np. SA8000) czy implementacji praktyk spotecznej
oceny cyklu zycia produktu (ang. social life cycle assessment, S-LCA). Spelnienie
okreslonych wymagan jest oceniane na podstawie standardowych kwestionariu-
szy, dedykowanych systeméw oprogramowania, wizyt w zaktadzie dostawcy i/lub
zaangazowania zewnetrznych audytoréw [Marshall i in., 2016].

Szczegblne znaczenie w kontekscie spolecznie odpowiedzialnych praktyk
przypisywane jest rodzajowi relacji miedzy przedsigbiorstwem a jego partnerami
[Marshall i in., 2016]. Relacje te moga mie¢ charakter czysto transakcyjny, kie-
dy przedsigbiorstwo formuluje oczekiwania wzgledem partnera, a odpowiedzial-
no$¢ za ich wypelnienie spoczywa na partnerze (np. programy ,,zero tolerancji”).
Jednak wspomniane wcze$niej przyklady naruszenia reputacji przedsiebiorstw
w konsekwencji naduzy¢ ze strony poddostawcow wykazuja, ze jest to czesto nie-
wystarczajace. Postuluje si¢ zaangazowanie w poglebione typy partnerstw, odej-
$cie od krétkoterminowych, zorientowanych na transakeje relacji na rzecz part-
nerskich, dtugoterminowych, charakteryzujacych sie zaufaniem i orientacja na
wspotprace i wspdlne korzysci [Gold i in., 2010; Crane i Matten, 2016]. Marshall
i in. [2016] uznajg za wazne wspieranie partneréw w rozwoju spolecznie odpo-
wiedzialnych praktyk, przykladowo pomoc w rozwoju i wdrozeniu oczekiwanych
praktyk i standardow, uzyskiwaniu certyfikacji, szkoleniu kadr. Zdaniem Kopni-
ny i Blewitta [2018] wspdlpraca i zaangazowanie jest swego rodzaju formg audy-
tu spotecznego. Dubey i in. [2017], opierajac si¢ na analizie licznych opracowan,
wskazujg, ze podstawa takiej relacji musza by¢ jednak okreslone wartosci i etyka,
dlatego postuluja za Erikssonem [2015], koniecznos¢ zdefiniowania, czym jest
moralna odpowiedzialnos¢ w tancuchach dostaw.

Pewng integracja obu powyzszych podej$¢: procesowego, zorientowanego na
procedury i standardy oraz tego zorientowanego na wartosci, jest propozycja Ca-
stillo i in. [2018]. Postulujg oni rozwijanie integralno$ci w dziataniach fancucha
dostaw. Odnosi si¢ ona do $wiadomosci i zaangazowania w przestrzeganie wy-
sokich etycznych zasad i praktyk biznesowych w calym tancuchu dostaw. Auto-
rzy ci uwazaja, ze s3 dwa wymiary owej integralnosci: strukturalny oraz moralny.
Pierwszy oznacza wybér odpowiedzialnych spolecznie i $rodowiskowo prak-
tyk zaopatrzenia, produkcji i logistyki w calym tancuchu dostaw [Castillo i in.,
2018]. Wazne jest rozwijanie strategii fancucha dostaw, zarzadzanie ryzykiem oraz
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transparentno$¢ dziatan zwigzanych z rozwojem zréwnowazonym i trwatym®
[Varsei i in., 2014; Castillo i in., 2018]. Wiaze si¢ to z konieczno$cia rozpoznawa-
nia systemowych i strategicznych aspektow zachowania owej integralnosci w kon-
tekscie wszelkich proceséw i przeplywéw w ramach calego, globalnego fancucha
dostaw [Castillo i in., 2018]. Z kolei wymiar moralny oznacza, ze przedsigbior-
stwo dostrzega mozliwosci rozwoju pracownikéw swoich dostawcow i klientéw,
a ponadto przedsigbiorstwo pozostaje otwarte na potrzeby lokalnej spolecznosci
i jej kultury (réwniez spolecznosci, w ktorych funkcjonuja jej dostawcy i klienci)
[Castillo i in., 2018]. Autorzy podkreslajg, ze przedsigbiorstwo, ktére ,wykazuje
sie wspolczuciem i wrazliwoscig na regiony i spolecznosci dotkniete dzialaniami
tanicucha dostaw, moze stworzy¢ silne relacje z tymi spoleczno$ciami oraz klienta-
mi lub dostawcami w ramach tych spotecznosci” [Castillo i in., 2018, s. 41]. Ster-
nad i in. [2016] postuluja wrecz wage ,,zakorzenienia” przedsiebiorstw lokalnie, co
oznacza, Ze wiaza sie one z rzeczywistymi miejscami — fizycznymi i kulturowymi,
zamieszkanymi przez rzeczywistych ludzi, miejscami, wzgledem ktorych maja gle-
bokie poczucie obowigzku gospodarowania (ang. stewardship) i odpowiedzialnosci.

Oddziatywanie wspdlnie z partnerami biznesowymi
na szerszq spotecznos¢ — ku rekonfiguracji taricucha dostaw

Cze$¢ badaczy postuluje zmiane perspektywy - tak aby caty tancuch dostaw
byt podmiotem wplywoéw spotecznych, a nie poszczegolne przedsiebiorstwa be-
dace jego czescia. Varsei i in. [2014], analizujac funkcjonowanie tancucha dostaw
w kontekscie wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwaltego, odwoluja si¢ bezpo-
$rednio do teorii sieci migdzyorganizacyjnych. Ich zdaniem sieci umozliwiaja sku-
teczne wdrazanie praktyk prospotecznych. Odnoszg sie oni przede wszystkim do
przedsigbiorstw o centralnej pozycji w sieci, ktdra umozliwia promowanie i mo-
nitorowanie inicjatyw w zakresie rozwoju zréwnowazonego i trwalego, a ponadto
daje szanse¢ rekonfiguracji fancucha dostaw, sprzyja zastosowaniu mechanizmow,
ktére moga zwigkszy¢ zdolnos¢ do podejmowania inicjatyw w zakresie rozwo-
ju zréwnowazonego i trwalego [Varsei i in., 2014]. Marshall i in. [2016] méwia
o zmianie praktyk rynkowych w kierunku takich, ktére koncentrujg si¢ na in-
nowacjach w produktach i procesach oraz na strategicznym kierowaniu przed-
siebiorstwem i faicuchem dostaw na rzecz udzialu w rozwoju zréwnowazonym
i trwalym. Sie¢ miedzyorganizacyjna moze mie¢ potencjalnie wiekszy udzial w ge-
nerowaniu wartosci zréwnowazonej i trwalej niz poszczegdlne przedsiebiorstwa.

Marshall i in. [2015, 2016] dajg przykiad wspolnego (w ramach fancucha do-
staw) opracowywania nowych produktéw i/lub proceséw przynoszacych korzysci

65 Przykltadowo Nike i Levi-Strauss publikujg listy swoich fabryk, podajac do publicznej wiadomo-
$ci dane dotyczace praktyk zatrudnienia u swoich dostawcéw [Doorey, 2011 za: Marshall i in.,
2016].
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konsumentom i pracownikom w calym tancuchu dostaw, a takze zapewniajg spra-
wiedliwe marze dla wszystkich uczestnikow sieci.

Postuluje sie zmiany w strukturze i naturze fancucha dostaw [Pagell i Wu,
2009; Marshall i in., 2016]. Waznym kryterium staje si¢ bowiem ochrona i roz-
woj spoltecznosci, w ktdrej dziata caty fancuch dostaw. Poza takimi aspektami, jak
uczciwe place i marze, ciaglos¢ plac, godziwe i bezpieczne warunki pracy, wylania
sie zobowigzanie korzysci dla szerszej spotecznosci. Zdaniem Pagella i Wu [2009]
oznacza to praktyki rynkowe, ktére prowadza do zmian w podstawowym modelu
biznesowym, strategii i wizji przedsigbiorstwa oraz calego fancucha dostaw. Niech
przykladem koncepcji spdjnej z tymi postulatami bedzie ruch sprawiedliwego
handlu (ang. fair trade)®, ktory oznacza ,partnerstwo handlowe, oparte na dialo-
gu, przejrzystosci i szacunku, ktére dazy do wigkszej réwnosci w handlu miedzyna-
rodowym. Przyczynia si¢ do zréwnowazonego rozwoju przez oferowanie lepszych
warunkéw handlowych oraz ochrong praw marginalizowanych producentéw i pra-
cownikow najemnych, szczegolnie w krajach Potudnia” [Fairtrade Polska, 2018]. Do
gléwnych zasad sprawiedliwego handlu zalicza sie: uczciwg cene za produkty, spra-
wiedliwe place i odpowiednie warunki socjalne, przejrzystos¢, uczciwosé i szacunek
w relacjach handlowych [Fairtrade Polska, 2018]. Sprawiedliwy handel®” odchodzi
od czystej transakcji, procesu wymiany, a orientuje si¢ na rozwdj — zaréwno produ-
centéw, konsumentow, jak i szerszej spolecznosci. Stanowi réwnocze$nie przyczy-
nek do zmiany natury relacji w fancuchu dostaw, gdzie w miejsce kierowania si¢
jedynie wynikami krétkookresowych transakcji na miedzynarodowym rynku su-
rowcow® (ktory moze oferowac gtodowe stawki producentom i ich pracownikom)
za wazne uznaje sie kryteria spoteczne, zorientowane na diugookresowy rozwoj
spolecznosci (przez gwarantowanie minimalnych cen i warunkéw wspoétpracy)
[Crane i Matten, 2016].

Wielu autoréw uznaje, ze zmiana w naturze tancucha dostaw (Klassen i Ve-
reecke [2012] moéwig o tzw. redefinicji idei tanicucha dostaw) wigze sie z wlacze-
niem w 6w tafcuch (a raczej w sie¢ migdzyorganizacyjng) interesariuszy, ktérzy
nie s3 zwigzani relacjami biznesowymi. Przykltadowo Pagell i Shevchenko [2014]

66 Ruch sprawiedliwego handlu wyrdst z niescentralizowanej dziatalnosci lokalnej matych grup,
jednak obecnie jest szeroko rozpoznawalny oraz charakteryzuje go wysoki poziom wspotpracy
i integracji w skali europejskiej i §wiatowej [Fairtrade Polska, 2018]. Wspélne standardy sg wy-
znaczane przez Fairtrade International, a audyty i certyfikacje sa realizowane przez FLOCERT.

67 Od lat 90. XX w. ruch sprawiedliwego handlu przestat by¢ kojarzony z niszowa dzialalnoécia
organizacji pozarzadowych (np. Oxfam), a zaczal by¢ czescia dziatalnoéci biznesowej gtéwnego
nurtu (np. Cadbury czy Nestlé). Mimo czestej krytyki owego ruchu [Porter i Kramer, 2011],
a takze przejawow naduzy¢ certyfikacji czy szerzej — idei sprawiedliwego handlu [Davies i Cra-
ne, 2010], ocenia sig, ze ruch ten przyczynia si¢ do istotnego podniesienia jakosci zycia produ-
centéw surowcow i ich pracownikéw w poréwnaniu do tych nieobjetych certyfikacja [Schiesari
i Griininger, 2014 za: Crane i Matten, 2016].

68 Przyktadowo takich jak: kawa, herbata, kakao, owoce, ryz.
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postuluja koniecznos¢ przyjecia multidyscyplinarnego i interdyscyplinarnego po-
dejscia do analizy fancuchéw dostaw, co pozwoli na przyjecie réznych punktow
widzenia, wlasciwych réznym interesariuszom (rzagdom, organizacjom pozarza-
dowym, spotecznosciom, ale tez srodowisku naturalnemu), z ktérymi oddziatuje
tancuch. Ich zdaniem jest to kluczowy element budowania zrozumienia, czym jest
zrownowazony lancuch dostaw. Autorzy ci analizuja tancuchy dostaw zywnosci,
w ktérych uwzgledniane s3 rozne perspektywy, m.in. rozwdj obszaréw wiejskich,
a nie tylko orientacja na zysk, w ktérych dopiero takie rozszerzenie perspekty-
wy przyczynia sie do zréownowazenia calego tancucha dostaw. Kopnina i Blewitt
[2018] podkreslaja, ze konieczne jest zrozumienie zaréwno catej réznorodnosci
interesariuszy, jak i specyficznych cech ich skutecznego zaangazowania.

2.4.2. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami
na rzecz rozwoju zrbwnowazonego i trwatego

Uznanie teorii interesariuszy jako jednej z kluczowych dla koncepcji zréwnowa-
zenia przedsiebiorstwa powoduje, ze wiele nierozstrzygnietych probleméw wiasci-
wych tej teorii staje sie rowniez wlasciwymi zréwnowazeniu przedsiebiorstw. Przede
wszystkim powstaje pytanie, ktére jednostki i grupy nalezy uzna¢ za interesariuszy
przedsigbiorstwa w obliczu wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwalego oraz jak
zarzadza¢ zlozonymi procesami uwzgledniania potrzeb réznych interesariuszy, be-
dacych elementami réznych kontekstow i systemow i reprezentujacych rézne, czesto
konfliktogenne interesy [Galuppo i in., 2014; Zgrzywa-Ziemak, 2016]. Na szczegdl-
nga uwage zasluguja nastepujace problemy [Zgrzywa-Ziemak, 2016]:

o Konfliktogennos¢ intereséw aktualnych i przyszlych interesariuszy oraz
interesow aktualnych interesariuszy dzis i w przyszlosci. Istotg zréwnowa-
zenia przedsiebiorstwa jest jego zdolnos¢ zaspokajania potrzeb interesariuszy
w przysztosci (i przysztych interesariuszy). Mitchell i in. [1997] wyszczegolnili
podstawowe atrybuty interesariuszy, do ktérych naleza: atrybut wiladzy, pil-
nosci i legitymizacji, by nastepnie zidentyfikowa¢ osiem réznych (ze wzgledu
na te atrybuty) rodzajow interesariuszy (rysunek 13). Nawiazujac do tej typo-
logii, nalezy uznad, ze przyszli interesariusze nie majg tak silnego wptywu na
przedsiebiorstwo jak aktualni (atrybut wladzy), a ich roszczenia s3 mniej pilne
niz zaspokajanie aktualnych potrzeb (atrybut pilnosci). Jedynie legitymizacja
relacji miedzy tymi interesariuszami a przedsigbiorstwem moze przyczynic sie
do uwzglednienia ich potencjalnych potrzeb (atrybut legitymizacji), powsta-
je jednak pytanie, co moze owa legitymizacje budowac. Trzeba tez szczegol-
nych uwarunkowan, zeby roszczenia aktualnych interesariuszy odno$nie do
zaspokojenia ich potrzeb w przysztosci doprowadzily do weryfikacji ich bie-
zacych roszczen. Jak podkresla Redclift [2009], ludzie definiuja swoje ,,potrze-
by” w sposob, ktory skutecznie zapobiega zaspokajaniu potrzeb innych ludzi,
a czasem moze okaza¢ sie ryzykowny dla nich samych.
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Wiladza
1
,,U$piony”
interesariusz
Legitymizacja
4
5 Interesariusz
Interesariusz dominujacy
niebezpieczny 7
Interesariusz
decydujacy 5
6 Uznaniowy
Tt interesariusz
3 . zalezny
Wymagajacy
Pilnosé interesariusz
oczekiwan
8

Nie jest interesariuszem

Rys. 13. Typy interesariuszy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Mitchell i in., 1997, s. 872]

Pomijanie potrzeb stabych i wykluczonych. Udzial przedsigbiorstw w rozwi-
janiu zdrowych i przyjaznych do zycia spolecznosci wymaga réwniez uznania
potrzeb interesariuszy niepowigzanych umowami czy innymi zalezno$ciami
z przedsigbiorstwem, czgsto klasyfikowanych jako interesariusze drugorzedni,
np. grupy aktywistow, organizacje pozarzadowe czy szeroko rozumiane spo-
teczne ruchy, a nawet tych, ktérzy w swej istocie sg stabi, czesto wykluczeni
spolecznie (osoby ubogie, starsze, niepelnosprawne, mniejszosci itp.). Sa to
interesariusze bez wladzy i legitymizacji, cho¢ ich roszczenia mogg by¢ pilne.
Jak podkresla Sandoval [2015], relacje miedzy przedsiebiorstwem a interesa-
riuszami sg zanurzone w istniejacych strukturach wladzy. Problemem pozo-
staje, co moze by¢ podstawg uznania potrzeb owych drugorzednych czy ,,nie-
widzialnych” interesariuszy.

Problem s$rodowiska naturalnego jako interesariusza. Freeman [1984]
przyjmowal antropocentryczny poglad na pojecie interesariusza (jednostka
lub grupa), jednak w pdzniejszych pracach czgsto uznaje sie sSrodowisko na-
turalne za interesariusza przedsiebiorstwa [Mitchell i in., 1997; Kolk i Pinkse,
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2007; Stubbs i Cocklin, 2008; Sulkowski i in., 2018]. Zwolennicy tego podejscia
podkreslaja, Ze wystepuje silna wspoélzaleznos¢ miedzy gospodarka a srodowi-
skiem naturalnym: pozostaje ono pod wplywem dziatalnosci przedsigbiorstw
oraz ma potencjalnie wplyw na osiaganie celéw przez przedsigbiorstwa. Inni
uznaja takie podejscie za koncepcyjnie niewlasciwe, niejasne i niepraktyczne.
Przykladowo Gibson [2012] stawia pytanie: czyich intereséw nalezy broni¢
odnoszac si¢ do $rodowiska naturalnego - caloksztaltu ozywionych i nieozy-
wionych sktadnikéw przyrody? Autor uwaza raczej, ze ci, ktorzy postrzegaja
srodowisko jako interesariusza, odnosza si¢ do obrony intereséw calej popula-
cji, a nie srodowiska naturalnego jako takiego (zwlaszcza ze czesto ,interesy”
réznych elementéw srodowiska naturalnego s sprzeczne). Zwraca tez uwage,
ze zestawienie abstrakcyjnego interesariusza, jakim jest srodowisko naturalne,
z bardzo konkretnymi interesami innych interesariuszy (klientéw, partneréow
biznesowych itp.), popycha do wyboréw niezgodnych z ,interesami srodowi-
ska naturalnego” (przy czym autor nie wskazuje, ze jest to dobry wybdr, ale ze
jest on bardziej realistyczny). Rodzi si¢ pytanie, kto bedzie zabiegal o interesy
srodowiska naturalnego, interesariusza bez bezposredniego ,,glosu”, czy beda
to klienci, rzady, organizacje pozarzadowe, czy grupy majace wladze i legity-
mizacje, wreszcie, czy beda si¢ oni kierowa¢ moralnym zobowigzaniem czy
instrumentalnymi pobudkami?

W tym kontekscie teoria interesariuszy jest niewystarczajaca, a przynajmniej
wymaga pewnego rozwinigcia. Wydaje si¢, Ze podstawa uwzglednienia potrzeb
interesariuszy przysztych, stabych i wykluczonych oraz zarzadzania sprzeczno-
$ciami i konfliktami miedzy réznymi grupami interesariuszy (ré6znymi réwniez ze
wzgledu na lokalizacje czy czas powstania potrzeb) moze by¢ jedynie ich legity-
mizacja, a ta z kolei jest wynikiem przyjecia okreslonych spofecznych zobowigzan
i odpowiedzialnosci przez przedsigbiorstwo (bazujacych na wiedzy i warto$ciach).
Z kolei uznanie srodowiska naturalnego za interesariusza wymaga dostrzezenia, ze
jest ono warto$cig samg w sobie, przestaje ono by¢ traktowane instrumentalnie®.
Oba te aspekty staja si¢ kluczowe dla zmiany roli przedsiebiorstwa w relacji z jego
interesariuszami. Wydaje sie, Ze przedsiebiorstwo nie moze jedynie reagowa¢
na naciski ze strony réznych grup interesariuszy, ale proaktywnie zarzadza¢
relacjami z interesariuszami na rzecz udzialu przedsiebiorstwa, a nawet sieci
interesariuszy w rozwoju zréwnowazonym i trwalym.

69 Gibson [2012] proponuje odej$¢ od traktowania §rodowiska naturalnego jako interesariusza na
rzecz dyskusji nad trwaloécig i zréwnowazeniem ludzkosci przy minimalnej zasadzie moralnej
unikania czynienia niepotrzebnych krzywd, co, zdaniem autora, da menedzerom normatywna
podstawe do radzenia sobie z problemami $rodowiska naturalnego. W efekcie autor traktuje
$rodowisko naturalne instrumentalnie, przyjmujac, Ze ma ono warto$¢ tylko w kontekscie an-
tropocentrycznego punktu widzenia, a przedsigbiorstwo nie ma zadnych zobowiazan wzgledem
$rodowiska naturalnego, dopoki nie rzutuje to na dobro czlowieka.
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Adaptacja teorii interesariuszy do koncepcji zréwnowazenia przedsiebiorstwa
nie moze wigc oznacza¢ przyjecia, ze udzial przedsiebiorstwa w rozwoju zréwno-
wazonym i trwalym powinien zaleze¢ po prostu od naciskow interesariuszy. Ich
presja zawsze bedzie mie¢ przypadkowy i/lub ograniczony charakter. Z jednej stro-
ny, owa przypadkowo$¢ i ograniczenie moga wynika¢ z niskiej $wiadomosci czy
wiedzy interesariuszy oraz braku poczucia wplywu na dziatania przedsigbiorstwa
czy na rozwigzywanie probleméw szerszego systemu. Z drugiej — presja ta moze
by¢ tez znieksztalcona (w kontekscie wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwale-
go), gdyz moze ogranicza¢ si¢ jedynie do interesariuszy o najwyzszej wladzy i ich
najpilniejszych oczekiwan. W skrajnym przypadku moga to by¢ grupy w ogoéle od-
rzucajace kwestie spoteczno-§rodowiskowe. Wreszcie strategia ulegania biezacym
naciskom wybranych grup bedzie skutkowac brakiem integracji kwestii waznych
dla rozwoju zréwnowazonego i trwalego z pozostalymi dzialaniami przedsigbior-
stwa (zwlaszcza w dlugim okresie).

Dlatego wielu badaczy postuluje koniecznos$¢ przyjecia podejscia proaktyw-
nego w relacjach z interesariuszami [Morsing i Schultz, 2006; Kotler i in., 2012;
Horisch i in., 2014]. Niech przykltadem beda wspomniane juz inicjatywy marke-
tingowe i korporacyjne zaproponowane przez Kotlera i in. [2012], ktére w sposéb
strategicznie istotny angazujg interesariuszy w dzialania korzystne spotecznie i/lub
srodowiskowo. W swojej ksiazce Dobro poptaca! autorzy zamiescili kilkadziesigt
studiéw przypadkow, w ktorych na poziomie przedsigbiorstwa dokonano wyboru
spraw waznych dla spotecznosci czy dla srodowiska naturalnego, a réwnocze$nie
zwigzanych z dlugoterminowsy strategia przedsigbiorstwa (jego wartosciami, filo-
zofig dzialania, produktami, grupami klientéw, rynkami itp.). Istotng cecha tych
inicjatyw byto zaangazowanie interesariuszy — klientéw, pracownikéw, partneréow
biznesowych, organizacji pozarzadowych, agencji rzadowych - w owe wazne kwe-
stie. Zaangazowanie to realizuje si¢ przez dialog czy konsultacje z interesariuszami
oraz przez dzialania przedsiebiorstwa m.in. na rzecz budowania $wiadomosci in-
teresariuszy, ksztalcenia ich, bezposredniego angazowania ich w konkretne przed-
siewziecia czy wspierania ich inicjatyw. Rdwnoczesnie przyklady zaprezentowane
przez Kotlera i in. [2012] z jednej strony pokazuja, ze czesto nie jest to istotna
zmiana prowadzania dziatalnosci na rzecz udzialu w rozwoju zréwnowazonym
i trwalym, a raczej wybor sprawy pozwalajacej osiaga¢ wigksze zyski w konkretnie
zdefiniowanym i oplacalnym obszarze. W takim przypadku angazowanie intere-
sariuszy ma rowniez instrumentalny charakter. Z drugiej strony, jest to podejscie,
ktdre nie naraza przedsigbiorstwa na koniecznos¢ zmagania si¢ z napieciami mie-
dzy réznymi potrzebami czy oczekiwaniami réznych interesariuszy, w swej istocie
skupia sie bowiem na tych o najwyzszej wladzy.

Sulkowski i in. [2018], ktorzy sa wielkimi zwolennikami podejscia proaktyw-
nego, proponuja jednak, by odej$¢ od postrzegania interesariuszy jako osobnych
wzgledem przedsiebiorstwa grup o odrebnych interesach. Ich zdaniem kluczowe
dla adaptacji teorii interesariuszy na rzecz zréwnowazenia przedsiebiorstwa jest
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skupienie si¢ na wspétzaleznosciach miedzy interesariuszami, a przedsigbiorstwo
nalezy traktowaé jako czes¢ sieci owych wspotzaleznosci. Wowczas relacja miedzy
interesariuszami jest postrzegana jako proces tworzenia wspolnej wartosci [Sulkow-
ski i in., 2018]. Taka perspektywa wymusza wyjscie poza reakcje na presje inte-
resariuszy w kierunku §wiadomego zaangazowania przedsigbiorstwa w tworzenie
innowacyjnych rozwigzan w celu kreowania wspolnych korzysci dla przedsigbior-
stwa, spoleczenstwa i Srodowiska. Sulkowski i in. [2018] méwia wrecz o odejsciu
od dazenia przedsigbiorstwa do tworzenia wartosci dla interesariuszy na rzecz
wspoluczestnictwa w sieci interesariuszy oddzialujgcych na transformacje szer-
szego systemu. Nalezy jednak ponownie podkresli¢, ze przedsiebiorstwo musi wi-
dzie¢ swoja role w owej sieci jako aktywna, ktéra obejmuje wstrzgsanie interesa-
riuszami (ang. stakeholder shaking) czyli wytracanie ich ze stanu samozadowolenia
po to, by sktonic¢ ich do udziatu i wspoélpracy w zmienianiu ich wlasnych zachowan
na rzecz zmiany szerszych warunkow spolecznych lub rynkowych, a nawet wstrza-
sanie siecig relacji w celu szerszej adaptacji zrownowazonych praktyk [Sulkowski
iin., 2018]. Za kluczowe autorzy uznaja nastgpujace aspekty:
« otwartg komunikacje¢ angazujacy sieci interesariuszy (konsultacje z przedsta-
wicielami wybranych interesariuszy sa niewystarczajace);
« stymulowanie zmian $wiadomosci, postaw, sposobdéw zachowania oraz relacji

z interesariuszami w odpowiedzi na wazne problemy globalne;

o wspoéltworzenie zmian w szerszych uwarunkowaniach rynkowych (a nie jedy-
nie zmiany dzialan przedsi¢biorstwa) przez zaangazowanie si¢ we wspolprace

z interesariuszami.

Cho¢ Sulkowski i in. [2018] postrzegaja relacje w sieci interesariuszy jako wza-
jemna, wielokierunkowa wspdtprace réwnoprawnych partnerdw, to podkresla-
ja, ze przedsigbiorstwo powinno przyja¢ réwniez role koordynatora wspdtpracy
w sieci swoich interesariuszy, a nawet sieciach interesariuszy, w sytuacji, gdy jego
pozycja to umozliwia, a sytuacja tego wymaga.

W tabeli 16 zostaly wyszczegolnione najwazniejsze réznice podejs¢ do relacji
przedsigbiorstwa z interesariuszami w kontek$cie zrownowazenia przedsiebior-
stwa. Wyszczegdlniono trzy podejscia: reaktywne, angazujace i wspodlzaanga-
zowania. Ostatnie podejscie bazuje na koncepcji Sulkowskiego i in. [2018], jed-
nak zostalo inaczej nazwane. Zamiast nazwy strategia stakeholder shaking czyli
»wstrzasanie interesariuszami” przyjeto nazwe podejscie wspdlzaangazowania,
ktdra, cho¢ nie jest tak atrakcyjna jak pierwotna, to zdaje si¢ lepiej odpowiadac
cechom tego podejscia.

Udzial przedsigbiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwalym wymaga za-
spokajania potrzeb i — do pewnego stopnia — oczekiwan roznych interesariuszy,
tak by przyczyniac¢ si¢ do poprawy jakosci zycia tych, na ktoérych wplywa dzia-
talno$¢ przedsigbiorstwa. Jednak nie wyczerpuje to istoty wymiaru spolecznego
zrownowazenia przedsigbiorstwa. W nawigzaniu do koncepcji Sulkowskiego i in.,
[2018] nalezy jednoznacznie wskazad, ze konieczne jest odejscie od reaktywnego



Tabela 16. Relacje z interesariuszami a zrbwnowazenie przedsiebiorstwa

resariuszami jako kluczowe
dla przetrwania i rozwoju
przedsiebiorstwa

Podejscie Podejscie Podejscie
reaktywne angazujace wspolzaangazowania
Relacja przedsie- odejscie odejscie -
e acja pre ¢ poce) poce) podejscie holistyczne
biorstwo - intere- | separatystyczne zintegrowane
sariusze zaspokajanie potrzeb « zarzadzanie relacjami z inte- | « przedsiebiorstwo jako
i oczekiwan wybranych resariuszami na rzecz mak- uczestnik sieci interesariu-
interesariuszy na rzecz symalizacji dlugookresowej szy, kiedy relacja miedzy
maksymalizacji wynikéw wartosci przedsiebiorstwa interesariuszami jest pro-
przedsiebiorstwa « zarzadzanie relacjami z inte- cesem tworzenia wspolnej

wartosci

« wspdldziatanie z inte-
resariuszami na rzecz
przetrwania i rozwoju
szerszego systemu

« ograniczone oczekiwa-
nie informacji zwrotnej

rola interesariuszy:

« nacisk na spetnienie ich
oczekiwan

o ksztafcenie interesariuszy
* angazowanie interesariuszy
w konkretne inicjatywy

« wspieranie wybranych
inicjatyw interesariuszy

rola interesariuszy:

« zaangazowanie w dialog
i inicjatywy przedsiebior-
stwa

Bodziec do zaangazowanie w sprawy « zaangazowanie w sprawy presja wewnetrzna (warto$ci
udzialu w rozwoju | spoteczne i srodowiskowe spoleczne i srodowiskowe i aspiracje) oraz zewngtrzna
zZréwnowazonym pod presja interesariuszy jako wynik oczekiwania jako wynik interakcji w sieci
itrwalym szczegdlnych korzysci dla interesariuszy
przedsiebiorstwa czy unikania
zagrozen
Role rola przedsiebiorstwa: rola przedsigbiorstwa: w ramach sieci interesa-
przedsicbiorstwa | « informowanie o spelnie- | « dialog z wybranymi intere- | riuszy:
i interesariuszy niu oczekiwan interesa- sariuszami « otwarta komunikacja,
w relacji riuszy (gdy wymagane) |« konsultacje dialog

« wzajemne ksztalcenie si¢

« wspdlpraca nad konkret-
nymi przedsiewzigciami

« rozwoj innowacji (réwniez
koopetycja)

« stymulowanie zmian
$wiadomosci, postaw,
sposobow zachowania
w odpowiedzi na wazne
problemy globalne

« wspoltworzenie zmian
w uwarunkowaniach
rynkowych (przez sie¢)

Uznani interesa-
riusze

interesariusze o najwiekszej
wiladzy

interesariusze o najwiekszej
wladzy oraz inni, uzyteczni

w obliczu zagrozen i szans dla
przedsigbiorstwa

szeroka, zrdznicowana sie¢
interesariuszy, réwniez tych
stabo reprezentowanych (jak
ubodzy, przyszle pokolenia
czy $rodowisko naturalne)

Napiecia miedzy unikanie napig¢ miedzy unikanie napie¢ miedzy po- akceptacja napi¢¢ miedzy
interesariuszami potrzebami i interesami trzebami i interesami réznych potrzebami i interesami
réznych interesariuszy interesariuszy (podejécie wygra- | réznych interesariuszy,
na - wygrana) w réznych lokalizacjach
i pespektywach czasowych
Perspektywa krétko- i $rednioterminowa | $rednio- i dlugoterminowa dlugoterminowa, nawet
czasowa miedzypokoleniowa

Zré6dlo: opracowanie wiasne na podstawie [Morsing i Schultz, 2006; Tubielewicz, 2013; Sulkowski i in., 2018]
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podejscia w relacjach z interesariuszami. Réwniez podejscie angazowania wyda-
je sie by¢ niewystarczajace. Konieczne jest podejscie wspdlzaangazowania, kto-
re jednak wymaga pelnego zrozumienia, kim sg interesariusze przedsiebiorstwa
w kontekscie przetrwania i rozwoju szerszego systemu, zrozumienia wspolzalez-
nosci miedzy tymi interesariuszami oraz réznic i napie¢ miedzy ich potrzebami
i oczekiwaniami. Przedsiebiorstwo nie jest tu odseparowane od swych interesa-
riuszy, dlatego wiedza na temat kwestii waznych dla systemu moze pochodzi¢ od
réznych interesariuszy, musi tez by¢ z czasem udostepniona i podzielana w sieci
interesariuszy. Dopiero takie spojrzenie daje podstawe do legitymizacji potrzeb
i oczekiwan interesariuszy stabych i wykluczonych, przysztych pokolen oraz uzna-
nia $rodowiska naturalnego za interesariusza.

Rola przedsigbiorstwa jest wigc budowanie swiadomosci, informowanie i edu-
kowanie pracownikéw, partneréw biznesowych, klientéw oraz szerszej spolecz-
nos$ci. Wazny jest udzial przedsigbiorstwa, w réznych formach wspoétpracy w sieci
interesariuszy na rzecz rozwigzywania waznych spotecznie i srodowiskowo spraw
w krétkim i diugim terminie (réwniez w roli inicjatora). Moze to wigzac si¢ z roz-
wojem nowych prospolecznych i proekologicznych innowacji (z klientami, part-
nerami czy konkurentami), nowych standardéw dla funkcjonowania branz czy
nawet nowych regulacji prawnych (przez wspéizaangazowanie innych partneréow
biznesowych, konkurentéw, agencji rzadowych czy organizacji pozarzadowych).
Jednak tylko odwotanie si¢ do zobowigzan i odpowiedzialnosci wzgledem szer-
szego systemu moze stanowi¢ postawe wyjscia poza relacje transakcyjne w sieci
interesariuszy”’.

2.5. Orientacje czasowe
zrbwnowazenia przedsiebiorstwa

Pojecie zréwnowazenia przedsiebiorstwa jest w oczywisty sposob zwigzane
z perspektywa czasowq. Nawiazujac do definicji rozwoju zréwnowazonego i trwa-
tego wedtug WCED [1987]: zaspokajanie potrzeb obecnego pokolenia nie moze
umniejszac szans przyszlych pokolen na zaspokojenie ich potrzeb. W tym kon-
tek$cie wymiar czasowy odnosi si¢ do zasady miedzypokoleniowej sprawiedli-
wosci [Vermeulen i Witjes, 2016]. Pojecie czasu w przedsiebiorstwie mozne by¢
rozpatrywane réznie [Chandler i in., 2017] - jako zasob, jako artefakt kulturowy
czy wreszcie jako horyzont zdarzen, ktory kolektywnie wptywa na przyjete przez
menedzeréw ramy czasowe decyzji i osiaganych wynikéw. To ostatnie podejscie,
odnoszace si¢ do horyzontu czasowego zdarzen, jest postrzegane jako kluczowe
w teorii zrownowazenia przedsiebiorstwa [Gao i Bansal, 2013; Hahn i in., 2010].

70 Poglebiong analize strategii relacyjnych przedsigbiorstw mozna znalez¢ w pracach Zakrzew-
skiej-Bielawskiej [2013, 2016].
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Cho¢ w wigkszosci koncepcji zréwnowazenia przedsiebiorstwa znajduje sie
odniesienie do ,czasu’, jednak z reguly niejako domyslnie. Mozna wskaza¢ po-
jedyncze prace, ktore zostaly poswiecone wymiarowi czasowemu jako jednemu
z podstawowych (poza wymiarami ekonomicznym, spotecznym i $rodowisko-
wym), przede wszystkim: Lozano [2008], Lozano [2012], Gao i Bansal [2013],
Bansal i DesJardine, [2014], Slawinski i Bansal [2015], Hahn i in. [2015].

Podkredla sie, ze kluczowym zagrozeniem rozwoju zréwnowazonego i trwa-
tego w odniesieniu do dzialalnos$ci przedsiebiorstw jest ,,krétkowzrocznos¢” (ang.
short-terminism), czyli podejmowanie decyzji i dazenie do wynikow najlepszych
w perspektywie krotkoterminowej, ale nieoptymalnych w diuzszej — nieoptymal-
nych zaréwno dla przedsigbiorstwa, jak i szerszego systemu spoleczno-ekologicz-
nego [Tukker i in., 2008; Bansal i DesJardine, 2014]. Bansal i DesJardine [2014]
podkreslaja ponadto, ze inwestycje oplacalne w krotkim okresie majg gtéwnie
charakter przyrostowy, a nie transformacyjny, a poleganie na tym, co oplacalne
w krotkim okresie, moze prowadzi¢ do ulotnych, tymczasowych wynikow. ,,Dale-
kowzrocznos$¢” wymaga miedzy innymi przedefiniowania oczekiwanych wynikéw
przedsigbiorstwa, ktore w dlugim okresie sg formulowane wzgledem rzeczywisto-
$ci mniej poznawalnej i mniej mozliwej do kontrolowania, a wigc musza wy;jsc
poza krotkoterminowe mierniki finansowe na rzecz takich, ktore odnosza sie do
ksztaltowania odpornosci systemu. Bansal i DesJardine [2014] odwoluja si¢ do
koncepcji odpornosci organizacyjnej’’, jak rowniez do teorii dynamicznych zdol-
nosci przedsigbiorstwa’ jako kluczowych dla jego zréwnowazenia oraz podkresla-
ja koniecznos¢ przyjmowania perspektywy diugookresowej w ich ksztaltowaniu.
W nawigzaniu do Sternada i in. [2016] mozna wskaza¢ kluczowe podstawy dlugo-
terminowej orientacji:

« budowanie pozytywnej reputacji przedsigbiorstwa jako dostawcy produktow
i ustug wysokiej jakosci, jako godnego zaufania partnera biznesowego, ktory
troszczy sie o pracownikow, klientdw, jak réwniez spotecznos¢ i srodowisko
naturalne;

o tworzenie potencjatu na przyszto$¢ w formie rozszerzonych zasobéw material-
nych i niematerialnych oraz bazy kompetencyjnej przedsigbiorstwa;

o stale, aktywne zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie;

o ciagle ,odmladzanie” przedsigbiorstwa, ktére nie oznacza odrzucenia prze-
sztodci, ale tworczg adaptacje do zmieniajacych sie warunkow przy zachowaniu
$wiadomosci wlasnych korzeni i byciu w zgodzie z kluczowymi wartos$ciami.
Wydaje sie, ze Bansal i DesJardine [2014] traktuja zréwnowazenie jako ceche

przedsiebiorstwa jako systemu. I cho¢ przyjmuja, ze przetrwanie i rozwoj przedsie-

71 Problem odpornosci przedsiebiorstwa jest wyczerpujaco scharakteryzowany w pracach: Vogus i
Sutcliffe [2007], Lengnick-Hall i in. [2011], Romanowska [2012], Zablocka-Kluczka [2014].

72 Dynamiczne zdolnoséci przedsiebiorstwa sa wyczerpujaco oméwione w pracach: Helfat i in.
[2009], Peteraf i in. [2013], Krzakiewicz i Cyfert [2014].
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biorstwa zalezg od szerszego systemu (spoteczno-srodowiskowego), to nadal kon-
centrujg sie¢ na przetrwaniu i rozwoju samego przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym,
cho¢ niewatpliwie kluczowa dla zréwnowazenia przedsigbiorstwa jest wskazywana
przez nich ,,dalekowzroczno$¢” rozumiana jako podejmowanie decyzji i dazenie
do wynikéw w perspektywie dlugoterminowej, to w rzeczywistosci perspektywa
ta abstrahuje od problemu sprawiedliwosci migdzypokoleniowe;.

Warto w tym miejscu przywota¢ prace Lozano [2008; 2012], ktory uznaje czas
za kluczowy wymiar rozwoju zréwnowazonego i trwalego, i przenosi ten poglad
na poziom przedsigbiorstwa, czyli zrownowazenia przedsigbiorstwa. Autor wpro-
wadza trzy orientacje czasowe: ,krétkoterminows” (ang. short-term), ,,dtugoter-
minowq” (ang. long-term) oraz ,,przedtuzong” (ang. longer-term), przy czym ostat-
nia orientacja odnosi sie do zobowigzan miedzypokoleniowych. Mimo ze Lozano
nie definiuje poszczegdlnych orientacji czasowych, to dopiero wydzielenie tych
trzech orientacji wydaje sie¢ oddawac¢ zlozonos¢ wymiaru czasowego zréwnowaze-
nia przedsiebiorstwa.

W efekcie, biorgc pod uwage zaréwno prace Lozano [2008; 2012], jak i Bansal
i DesJardine™a [2014], za cech¢ zréwnowazenia przedsigbiorstwa przyjeto trzy roz-
ne orientacje czasowe:

o orientacja krotkoterminowa - to tendencja do nadawania priorytetu krétko-
terminowym wynikom decyzji i dzialan;

o orientacja dlugoterminowa - to tendencja do nadawania priorytetu dlugo-
falowym konsekwencjom i oddziatywaniom decyzji i dziatan [Lumpkin i Bri-
gham, 2011 za: Chandler i in., 2017]. Stanowi podstawe proceséw poznaw-
czych, kluczowych dla podejmowania decyzji zgodnie z diugookresowymi
celami przedsiebiorstwa. Taki poglad nawigzuje do koncepcji Bansal i DesJar-
dine’a [2014], taczacej dlugoterminowy orientacje z rozwojem odpornosci
przedsiebiorstwa jako systemu;

o orientacja miedzypokoleniowa - to tendencja do nadawania priorytetu mie-
dzypokoleniowym konsekwencjom i oddzialywaniom decyzji i dziatan. Mie-
dzypokoleniowa orientacja stanowi podstawe podejmowania decyzji zgodnie
z dlugookresowymi celami przedsigbiorstwa powiazanych z celami rozwoju
zrownowazonego i trwalego. Trzeba podkresli¢, ze taka orientacja wymaga
przyjecia i zaakceptowania nie tylko istotnie wydluzonych, ale réwniez roz-
nych ram czasowych. Przykladowo problemy srodowiskowe moga obejmowa¢
nawet czas geologiczny (czesto w setkach czy tysigcach lat), kwestie spoteczne
moga si¢ odnosi¢ do pokolen ludzi, gdy kwestie ekonomiczne ,jedynie” do
cykli produktowych [Gao i Bansal, 2013].

Udzial przedsiebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwatym wigze sie z ko-
niecznoscig przyjecia i integrowania réznych, czesto sprzecznych orientacji cza-
sowych [Slawinski i Bansal, 2012; Hahn i in., 2015]. Vermeulen i Witjes [2016]
moéwig o koniecznodci dziatania w dlugofalowej perspektywie, skupiajacej si¢ na
radykalnych zmianach, wymagajacych czasu, co jednak nie powinno uniemoz-
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liwia¢ dziatan zwigzanych z bezposrednimi korzy$ciami. Wydaje si¢, ze mamy
tu do czynienia z blednym zintegrowaniem dwodch zagadnien. Z jednej strony
nalezy sie zgodzi¢, ze radykalne transformacje wiazg sie z przyjeciem dtugookre-
sowej perspektywy, z drugiej, jesli przedsiebiorstwo juz dzi$§ dziala w zgodzie
z zasadami rozwoju zréwnowazonego i trwalego, to jest mozliwe, ze dtugookre-
sowe dzialania nie beda miaty charakteru radykalnych zmian. Mimo tej uwagi
zréwnowazenie przedsiebiorstwa wymaga integracji zobowigzan i dzialan
przedsiebiorstwa w trzech perspektywach czasowych: krétkoterminowej,
dlugoterminowej oraz miedzypokoleniowej, a wiec rowniez radzenia sobie
z napigciami miedzy nimi (perspektywami czasowymi), z ktérych znaczna czgsé
bedzie wlasciwa napieciom miedzy eksploracja a eksploatacja (w nawigzaniu do:
March [1996]).

2.6. Zakres przestrzenny
zrownowazenia przedsiebiorstwa

Jedna z kluczowych cech teorii rozwoju zréwnowazonego i trwalego jest rozwoj
ludzkosci nie tylko w czasie, ale i w przestrzeni, co wiaze sie ze sprawiedliwosciag
szans rozwojowych miedzy regionami rozwinietymi i stabo rozwinietymi, a takze
w ramach obu tych obszaréw [Gladwin i in., 1995]. Automatycznie wiele koncepcji
zrownowazenia przedsiebiorstwa przenosi ,perspektywe przestrzeni” na poziom
przedsiebiorstwa. Wedlug Vermeulena i Witjesa [2016] wymiar miejsca (ang. place
dimension) odnosi sie do powiazan jakichkolwiek dzialan zwigzanych z produkcja
czy konsumpcja w catym tancuchu wartosci z negatywnymi oddziatywaniami §ro-
dowiskowymi, spolecznymi czy ekonomicznymi w catym cyklu zycia produktu.
Autorzy odnoszg si¢ wprost do geograficznego fancucha wartosci i kolokwialnie
wyrdzniajg dwa stany tego wymiaru: ,,tu” i ,tam”. Odniesienie do fizycznie rozu-
mianej przestrzeni w koncepcjach zréwnowazenia przedsiebiorstwa ma jednak
czgsto charakter metaforyczny. Gao i Bansal [2013] méwig o tzw. orientacji prze-
strzennej w odniesieniu do tego, jak rézne obszary dzialania przedsigbiorstwa
s3 powiazane w calo$ciowy sposob. Rozwijajac to podejscie, nalezy przyja¢, ze
perspektywa przestrzenna zrownowazenia przedsiebiorstwa odnosi si¢ do
stopnia integracji zobowigzan i dzialan na rzecz rozwoju zréwnowazonego
i trwalego:

o wewnatrz przedsiebiorstwa: poszczegdlnych jednostek (pracownikéw, zespo-
tow, dziatow, oddzialéw itd.) oraz obszaréw dziatania (np. badan i rozwoju,
produkgji, sprzedazy, marketingu itd.);

o lokalnie - w relacjach z ,bezposrednimi” interesariuszami — bezposrednimi
dostawcami, dystrybutorami, partnerami biznesowymi, klientami itp.;

« globalnie - w calym fancuchu dostaw, ktérego przedsigbiorstwo jest czescia,
oraz w odniesieniu do calego cyklu zycia produktu.
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Oczywiscie takie rozumienie perspektywy przestrzennej odnosi si¢ réwniez
do integracji zobowiazan i dzialan miedzy réznymi lokalizacjami dzialalnosci
przedsigbiorstwa (w calym fizycznym systemie produkgji i konsumpcji, calej sieci
wspolzaleznosci z interesariuszami).

2.7.0d logiki redukcjonistycznej
do zintegrowanej zrbwnowazenia
przedsiebiorstwa

Dla zrozumienia istoty zréwnowazenia przedsiebiorstwa wazne jest nie tylko
wskazanie i zdefiniowanie jego wymiaréw, ale réwniez okreslenie, jakie sg zwigz-
ki migdzy nimi oraz calosciowym pojeciem. W teorii rozwoju zréwnowazonego
i trwalego podkresla si¢ wspotzaleznos¢ integralnosci srodowiska, sprawiedliwosci
spotecznej i dobrobytu gospodarczego [Gladwin i in., 1995]. Podobnie w odnie-
sieniu do zréwnowazenia przedsigbiorstwa postuluje sie wspotzaleznosé wymia-
réw tego zjawiska — ekonomicznego, spolecznego i $rodowiskowego [Perrott,
2014; Hahn i in., 2015], cze$¢ podkresla ponadto, ze owe trzy wymiary musza by¢
rozpatrywane jako réwnie wazne [Gao, 2008; Vermeulen i Witjes, 2016]. Row-
noczesnie jednak wspolzaleznos¢ wymiaréw zrownowazenia przedsiebiorstwa
oraz szukanie réwnowagi miedzy nimi napotyka wiele probleméw koncepcyj-
nych. Przede wszystkim o akcie rownowazenia poszczegélnych wymiaré6w mozna
mowic jedynie w sensie metaforycznym [Littig i Griessler, 2005], gdyz wyodreb-
niane wymiary sa skrajnie odmiennymi zjawiskami, nie majg skal poréwnawczych,
nieporéwnywalna jest tez ich waga (istotnos¢) [Ihlen, 2015]. Powstaje zasadnicza
trudno$¢ wypracowania wspdlnej plaszczyzny dla poréwnan tak réznych pro-
bleméw. Wiele spolecznych czy srodowiskowych zagadnien, korzysci i kosztéw
z nimi zwigzanych jest trudne do oszacowania, ma czesto charakter jakosciowy
(zwlaszcza w perspektywie dlugoterminowej). Przedsigbiorstwa nadal zmagaja si¢
z problemem pozaekonomicznych wynikéw [Baldinger, 2014; Unerman i Chap-
man, 2014]. W efekcie permanentng cechg poréwnan miedzy wyszczegdlniony-
mi wymiarami staje si¢ ich subiektywizm. Wreszcie obecne s3 poglady, ze miedzy
wymiarami wystepuja istotne, czgsto nierozwigzywalne sprzecznosci i konflikty
[Hahn i in., 2015].

Celem niniejszego podrozdziatu jest omdéwienie zwigzkoéw miedzy wymiarami
zroéwnowazenia przedsigbiorstwa — zaréwno kluczowych zaleznosci, jak i sprzecz-
nosci i napie¢ miedzy nimi. Zostang tez omowione teoretyczne podstawy integra-
¢ji wymiardw zréwnowazenia przedsigbiorstwa.
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2.7.1. Wspodtzaleznosc wymiardw
zrbwnowazenia przedsiebiorstwa

Wspélzaleznos¢ wymiaréw zréwnowazenia przedsiebiorstwa, cho¢ postu-

lowana przez wigkszo$¢ badaczy tego pojecia, zaskakujaco rzadko byta przed-
miotem dookreslenia. W wyniku analizy prac Lozano [2008; 2012], Perrotta
[2014] oraz Vermeulena i Witjesa [2016] dokonano charakterystyki kluczowych
wspoétzaleznosci wymiardéw pojecia (rysunek 14):

wymiar ekonomiczny jest $cisle zwigzany ze Srodowiskowym, gdyz tworzenie
warto$ci ekonomicznej wigze sie z transformacja zasobéw w produkty i/lub
ustugi, co jest uzaleznione od réznych ustug ekosystemoéw; réwnoczesnie wy-
miar $rodowiskowy, zorientowany na utrzymanie trwalej i zréwnowazonej
biosfery, wymaga ograniczenia zuzycia zasobéw oraz minimalizacji odpadéw
czy zanieczyszczen. Wezesniej wskazywano przede wszystkim na konieczno$é
wydajnego wykorzystania zasoboéw naturalnych [Young i Tilley, 2006; Perrott,
2014], dzi$ nalezy raczej postulowaé dzialanie zgodne z zasadami gospodarki
o obiegu zamknietym (np. zasadami zaproponowanymi przez Fundacje Ma-
cArthur” wg schematu ,ReSOLVE”);

wymiar ekonomiczny jest rdwniez wspolzalezny ze spotecznym ze wzgledu
na silne uzaleznienie od zasobéw ludzkich w procesach transformacji, a tak-
ze, a moze przede wszystkim, od szeroko rozumianej akceptacji spolecznej
dla oferowanych produktéw i/lub ustug, realizowanych dziatan czy osigganych
wynikéw. Z kolei owa akceptacja zalezy m.in. od sprawiedliwosci dystrybu-
cji wypracowanej warto$ci miedzy réznych interesariuszy oraz respektowania
granic produktywnosci ludzi [Perrott, 2014; Sternad i in., 2016];

wymiar Srodowiskowy jest zwigzany ze spotecznym, gdyz tworzenie zdrowych
i przyjaznych do zycia spolecznosci jest uwarunkowane dostgpem do ustug eko-
systemu. Jednak w kontekscie globalnych wyzwan rozwoju zréwnowazonego
i trwalego znaczenia nabiera réwniez réwnos$¢ korzysci i obcigzen srodowisko-
wych zwigzanych z prowadzong dziatalno$cig réznych interesariuszy (dzisiejszych
i przysztych, lokalnie i globalnie) [Gray i Bebbington, 2000; Young i Tilley, 2006];
wspoétzaleznos¢ spoteczno-srodowiskowa odnosi si¢ tez do problemu respek-
towania granic ekosystemu w dazeniu do zaspokajania potrzeb i intereséw
interesariuszy (zwlaszcza w kontekscie dtugoterminowych zobowigzan wzgle-
dem przyszltych pokolen) [Sternad i in., 2016]. Na pierwszy plan wysuwa si¢
postulat ,wystarczalnosci” czy ,,dobrowolnej prostoty” [Perrott, 2014].
Podsumowujac, wymiary zréwnowazenia przedsigbiorstwa sg wspdtzalezne

i musza by¢ traktowane jako wspélzalezne, gdyz tylko takie podejscie ogranicza
ryzyko przesunigcia priorytetow z calosciowego konstruktu na ktérys z nich [Gao

73  https://www.ellenmacarthurfoundation.org/
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Akceptacja

Produktywnos¢ Wystarczalnosé

Wymiar
spoleczny

Sprawiedliwos ¢
srodowiskowa

Sprawiedliwos ¢
spoleczna

‘Wymiar ‘Wymiar
ekonomiczny Srodowiskowy

—_— > -—
ReSOLVE* Dostep do ustug
ekosystemu

Rys. 14. Zalezno$ci miedzy trzema wymiarami zrownowazenia przedsigbiorstwa:
spolecznym, $rodowiskowym i ekonomicznym
* Dziatanie zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamknietym.

Zrédlo: opracowanie wiasne

i Bansal, 2013], co w niektorych przypadkach moze oznacza¢ osigganie wysokich
rezultatow w jednym wymiarze kosztem innych [Dyllick i Hockert, 2002].

Cho¢ dominuje dyskusja nad zwigzkami miedzy podstawowymi wymiara-
mi zréwnowazenia przedsiebiorstwa, to nie mozna zapomina¢ o dwoch dodat-
kowych - orientacji czasowej i zasiegu przestrzennym. Lozano [2012] podkresla,
ze konieczne jest rownoczesne dazenie do dwoch standéw réwnowagi: pierwszy
miedzy wymiarami spotecznym, srodowiskowym i ekonomicznym, drugi miedzy
perspektywami czasowymi. Abstrahujac w tym miejscu od postulowanej przez au-
tora rbwnowagi, wazne jest uznanie, ze zwigzki miedzy podstawowymi wymiara-
mi zréwnowazenia przedsiebiorstwa beda miaty rézny charakter w zaleznos$ci od
przyjetej orientacji czasowej. Co wigcej, za Vermeulenem i Witjesem [2016], nale-
zy przyjaé, ze charakter ten bedzie tez rézny w zaleznosci od tego, czy bedzie doty-
czyl jedynie wnetrza przedsiebiorstwa, czy tez calego fanicucha tworzenia wartosci.

Uwzgledniajac wszystkie wymiary, zaproponowano wizualizacje wspodlzalez-
nosci miedzy wymiarami zréwnowazenia przedsigbiorstwa (rysunek 15)7%:

74 Inspiracja do takiej prezentacji wspolzaleznosci miedzy réznymi cechami zréwnowazenia
przedsiebiorstwa byla praca Vermeulena i Witjesa [2016], ktérzy jednak odmiennie rozumieli
cze$¢ cech oraz przyjeli ostatecznie kostke 3 x 2 x 2.
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Rys. 15. Wspotzaleznos¢ pigciu podstawowych wymiaréw zréwnowazenia przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne

o plaszczyzna pierwsza obejmuje podstawowe wymiary zréwnowazenia przed-
siebiorstwa: wymiar spoleczny, wymiar ekonomiczny oraz wymiar $rodowi-
skowy,

o plaszczyzna druga odnosi si¢ do réznych orientacji czasowych zréwnowaze-
nia przedsigbiorstwa (orientacji krotko-, dlugoterminowej oraz miedzypoko-
leniowej),

o plaszczyzna trzecia dotyczy réznego zasiegu przestrzennego zréwnowazenia
przedsigbiorstwa (przedsigbiorstwo lokalnie, globalnie).

Réwnoczesnie jednak zaproponowana koncepcja wspotzaleznosci migdzy wy-
miarami zréwnowazenia przedsiebiorstwa dowodzi gtéwnie zlozonosci zwigzkow
miedzy nimi, nadal nie jest to pelny obraz.
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2.7.2.SprzecznosSci i napiecia
wtasciwe zrownowazeniu przedsiebiorstwa

Duzy wktad w zrozumienie relacji migdzy poszczegdlnymi wymiarami zréw-
nowazenia przedsiebiorstwa majg prace Hahna i in. [2010; 2015; 2018], a ponadto
Angus-Leppan, Benn i Young [2010] oraz Whiteman, Walkera i Perego [2013].
Dowodzg oni, ze migdzy wymiarami wystepuja istotne, czesto nierozwiazywalne
sprzecznosci i napiecia.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w dotychczasowych badaniach nad zréwnowaze-
niem przedsi¢biorstw mamy do czynienia przede wszystkim z trzema postawami.
Pierwsza, gdy sprzeczno$¢ miedzy celami $rodowiskowymi i spotecznymi a eko-
nomicznymi jest uznawana za oczywista, czgsto wraz ze wskazaniem ,winnego”
tej sprzecznosci poza przedsigbiorstwem. Jak wskazujg Senge i in. [2010, s. 167],
zdaniem wielu wyczerpywaniu zasobéw naturalnych, niszczeniu gatunkoéw, ge-
nerowaniu ubdstwa i zanieczyszczeniom winne s3 chciwe korporacje (dyktujace
warunki dzialania innym), skorumpowane rzady czy krétkowzroczni inwestorzy.
W konsekwencji przedsigbiorstwo, chcac przetrwaé, musi zaakceptowac sprzecz-
nos$¢ i, przyjmujac pierwszenstwo zobowiazan ekonomicznych, stara¢ si¢ wypet-
nia¢ pewne zobowigzania wzgledem spoleczenstwa i srodowiska. Coraz czesciej
dominuje przekonanie, ze przedsigbiorstwo moze réwnoczesnie osigga¢ dosko-
nale rezultaty we wszystkich trzech wymiarach - spotecznym, srodowiskowym
i ekonomicznym, wielu badaczy postuluje, ze to jest wlasnie istotg zrdownowaze-
nia przedsiebiorstwa [Sekerka, Stimel, 2011]. Doskonalym przykladem sg tu pra-
ce zwolennikéw podejscia ,wygrana — wygrana” [Porter i Kramer, 2011], ktérzy
odrzucajg poglad o sprzecznosci miedzy celami srodowiskowymi, spotecznymi
i ekonomicznymi, a wrecz manifestujg przekonanie o braku takiej sprzecznosci.
Réwnoczesnie rozwazania zawarte w podrozdziale 2.2 dowodzg ptytkosci lub na-
wet stronniczosci tego typu pogladéw [Sandoval, 2015; Hahn i in., 2015]. Ptytko-
$ci, gdyz prowadzg do odrzucenia dyskusji nad potencjalnymi sprzeczno$ciami
czy konfliktami; stronniczosci, gdyz czesto dominujaca motywacja nadal jest mak-
symalizacja zysku, a troska o spoleczenstwo czy $rodowisko naturalne jest trak-
towana instrumentalnie, w granicach osiggania korzysci ekonomicznych. Zdecy-
dowanie dominujacg postawa jest ucieczka od sprzecznosci, czyli brak dyskusji
nad konfliktami migdzy réznymi wymiarami pojecia i napieciami z nich wynika-
jacymi. Wszystkie trzy podejscia nie moga jednak by¢ podstawa budowania teorii
zrownowazenia przedsigbiorstwa, a nawet rozwijania propozycji praktycznych,
gdyz wywoluja skutek odwrotny od zamierzonego, przyczyniajg si¢ do wzmocnie-
nia napigc. Dlatego tez pokrotce zostang nakreslone gléwne rodzaje sprzecznosci
wlasciwych zréwnowazeniu przedsiebiorstwa.
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Sprzecznosci i napiecia wewngqtrz i miedzy wymiarami zrdwnowazenia

Nie bez znaczenia sg sprzecznosci wlasciwe poszczegolnym wymiarom (eko-
nomicznemu, spolecznemu i srodowiskowemu), ktore wynikajg z ich ztozonosci
[Angus-Leppan i in., 2010]. Problem sprzecznosci intereséw réznych interesariu-
szy zostal poruszony przy charakterystyce wymiaru spolecznego zréwnowazenia
przedsiebiorstwa. Z kolei przy omawianiu wymiaru $srodowiskowego zostaty zasy-
gnalizowane potencjalne konflikty miedzy rozwigzaniami w kontekscie wpltywow
$rodowiskowych na réznych etapach zycia produktu. Slawinski i Bansal [2012]
wskazujg ponadto, ze uwzglednianie diugookresowych konsekwencji aktualnych
dzialan moze powadzi¢ do napie¢ wewnatrz wymiaréw. Rézne moga by¢ krot-
ko- i dlugookresowe konsekwencje zaréowno w przypadku wymiaru srodowi-
skowego (np. korzysci, negatywne skutki i ryzyka korzystania z energii nuklear-
nej), spolecznego (np. krotkookresowe korzysci korzystania przez pracownikow
z tymczasowych form zatrudnienia, a dlugookresowe straty zwigzane z ograni-
czonymi skladkami na ubezpieczenie), jak i ekonomicznego (np. krétkookresowe
korzysci finansowe zwigzane z outsourcingiem produkeji a utrata dlugookreso-
wych oszczednosci bedacych wynikiem ciaglego uczenia sie o produkcie czy pro-
cesie podczas produkgji). Naturalne sg napiecia, a nawet konflikty w dazeniu do
zaspokajania potrzeb interesariuszy aktualnych i tych w przysztosci [Angus-Lep-
paniin., 2010; Hahn i in., 2015].

Wystepuja rowniez napiecia miedzy poszczegélnymi wymiarami [Hahn
iin., 2010;2015;2018; Baumgartner i Rauter, 2017]. Znaczna cze$¢ z nich wiaze si¢
z réznymi orientacjami czasowymi [Slawinski i Bansal, 2012]. Konflikty miedzy
wynikami krotkoterminowymi ekonomicznymi a dtugookresowymi spotecznymi
i srodowiskowymi sg powszechnie zrozumiale. Jednak konflikt odnoszacy sie do
réznych konsekwencji w krétkim i dlugim czasie wlasciwy jest relacjom wszyst-
kich wymiaréw. Dobrym przykladem jest implementacja rozwigzan ,,gospodarki
dzielonej”. Crane i Matten [2016] przytaczaja przyklad rozwiagzan uznawanych za
proekologiczne, jak tymczasowy wynajem czesci naszego domu czy mieszkania
lub wspoétdzielenie srodkéw transportu, ktére jednak czesto wiaza sie ze sposo-
bami zarobkowania o niskim poziomie wynagrodzen, brakiem ubezpieczenia
czy innych form spolecznej ochrony. Wreszcie znaczenie maja znaczne réznice
w orientacji czasowej wlasciwe poszczegélnym wymiarom. W przypadku wymiaru
ekonomicznego krotkoterminowa, gléwnie finansowa orientacja jest powszechna,
gdy wymiary spofeczne i srodowiskowe s3g zwigzane z orientacja dlugotermino-
wa. Gao i Bansal [2013] wskazujg, ze dzialania czysto finansowe wdrazane w kwe-
stiach srodowiskowych prowadzg do zawezenia zakresu potencjalnych rozwigzan
i... skrocenia horyzontu planowania.

Hahn i in. [2015] poruszaja problem napig¢ wynikajacy z funkcjonowania
w réznych obszarach geograficznych $wiata, o réznych standardach srodowisko-
wych i spolecznych. Autorzy méwig o problemie sprawiedliwosci ekologicznej,
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dajac przyklad lokowania szkodliwych srodowiskowo dziatan w krajach rozwija-
jacych si¢ czy w ubogich regionach kraju. Mozna tez odnie$¢ si¢ tu do wymia-
ru spolecznego, przykladowo problemdéw réwnosci w odniesieniu do warunkéw
pracy w roznych lokalizacjach, standardow wspdtpracy z dostawcami w réznych
miejscach $wiata czy stopnia zaangazowania si¢ we wspieranie jakosci zycia spo-
tecznosci w réznych regionach. Wreszcie mozna tu dodac napigcia odnoszace si¢
do wymiaru ekonomicznego na tle rozliczen miedzy przedsigbiorstwami w roz-
nych lokalizacjach czy decyzji o miejscu ptacenia podatkéow.

Wiele napig¢ odnosi sie nie tylko do kwestii zréwnowazenia przedsigbiorstwa,
ale takze do zarzadzania wspoélczesnym przedsigbiorstwem, dotyczy to przede
wszystkim napie¢ wynikajacych ze zlozonosci procesow decyzyjnych oraz zmian
organizacyjnych.

Whiteman i in. [2013] oraz Hahn i in. [2015] poruszaja ponadto wazny
aspekt napie¢ wynikajacych ze zlozonosci proceséw podejmowania decyzji
w odniesieniu do zrdwnowazenia przedsigbiorstwa, jednak nie pod wzgledem
merytorycznym, lecz pod wzgledem réznych pozioméw organizacyjnych i mie-
dzyorganizacyjnych majacych wplyw na te decyzje. Decyzje odnoszace si¢ do
problemdéw zréwnowazenia przedsiebiorstwa dotycza wigkszosci jego dziatan
oraz calego tancucha dostaw, ktérego czescig jest przedsigbiorstwo; sa to decyzje
zarowno o charakterze strategicznym, jak i operacyjnym; sag podejmowane na
wielu szczeblach przedsigbiorstwa; odnoszg si¢ do wynikéw i do dziatan. Reasu-
mujgc, mozna mowic¢ o napieciach miedzy poszczegélnymi osobami — decyden-
tami w przedsiebiorstwie, jednostkami organizacyjnymi czy szczeblami w hie-
rarchii. Potencjalne konflikty moga zachodzi¢ na tle réznic indywidualnych
(w wartos$ciach, preferencjach, celach czy interesach 0séb), réznic wynikajacych
z pelnionych rdél organizacyjnych - tych formalnych, bedacych konsekwencja
funkcjonowania w ramach konkretnych struktur organizacyjnych (a wiec dzia-
téw, obszaréw funkcjonalnych, zajmowania okreslonych stanowisk czy pozycji
w hierarchii) oraz tych nieformalnych. Poszczegolne osoby sa tez pod presja
szerszego systemu zarzadzania, a zatem dzialaja w ramach okreslonych syste-
mow planowania czy oceny, ktére moga prowadzi¢ do konfliktogennych sytuacji
zaréwno miedzy osobami, jak i miedzy dzialami czy innymi cze$ciami przedsie-
biorstwa. Waznym aspektem jest tu problem osiggania wynikow w czesci przedsieg-
biorstwa kosztem rezultatéw w innych czesciach (ekonomicznych, spolecznych czy
$rodowiskowych). Przedsigbiorstwo dziala ponadto w szerszym systemie. Wiele
wyboréw zwigzanych z dziataniami na rzecz rozwoju zréownowazonego i trwaltego
zachodzi pod wplywem innych organizacji czy rozwiazan wlasciwych danej bran-
zy lub tancuchowi dostaw. Mowa tu o oddzialywaniach z organizacjami branzo-
wymi, agendami rzgdowymi, klientami, partnerami biznesowymi, konkurentami.
Decyzje podejmowane s3 réwniez w konteksécie wpltywéw specyficznych regulacji
prawnych odnoszacych sie do dzialalnosci w danej branzy czy regulacji i rozwia-
zan dobrowolnie przyjetych przez branze. Hahn i in. [2010] zwracaja uwage na
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szczegdlne napiecia miedzy aktualng strukturg branzy oraz przyszla, bardziej od-
powiadajaca wyzwaniom rozwoju zréwnowazonego i trwalego. Przedsigbiorstwo
dziala tez w okreslonych fizycznie miejscach (miastach, regionach, krajach), a co
za tym idzie, wplywa i dziala pod wplywem okreslonych spotecznosci, w ramach
okreslonych ekosystemow. W konsekwencji waznym zrédlem potencjalnych na-
piec¢ sa roznice potrzeb i intereséw roznych grup interesariuszy oraz réznice w ,,si-
le” poszczegolnych interesariuszy.

Hahn i in. [2015] wskazuja tez na napiecia odnoszace do proceséw zmian na
rzecz zrownowazenia przedsiebiorstwa. Mowig oni o napieciach miedzy twodrcza
destrukeja, ktéra wiaze si¢ z zastapieniem istniejacych rozwigzan czy form orga-
nizacyjnych przez nowe, a procesem, podczas ktérego dotychczasowe rozwigza-
nia ulegaja stopniowej zmianie, pozostajac podstawg nowych rozwigzan czy form.
Oczywiscie propozycja Hahna i in. [2015] bezposrednio nawiazuje do koncepcji
Marcha [1996] odnos$nie do napie¢ miedzy eksploracja i eksploatacja. Istota eks-
ploatacji jest udoskonalanie i rozszerzanie istniejagcych kompetencji, technologii
i paradygmatow. Wyniki eksploatacji sa przewidywalne, bliskie i pozytywne. Z ko-
lei istota eksploracji jest eksperymentowanie z nowymi alternatywnymi propo-
zycjami przez poszukiwanie, zmiang, podejmowanie ryzyka, eksperymentowanie,
gre, elastycznos¢, odkrywanie, innowacje. Wyniki sa w tym przypadku niepewne,
odsuniete w czasie i nie tak jednoznacznie zwigzane z konkretnym dzialaniem,
czesto negatywne. Zdaniem Marcha [1996] oba procesy sa wazne dla przedsigbior-
stwa, jednak konkurujg o ograniczone zasoby organizacyjne, stad przedsigbior-
stwa zawsze musza wybiera¢ (Swiadomie lub nie), ktéry z nich bedzie realizowany.
Jest oczywiste, ze wynajdowanie nowych alternatywnych wyboréw redukuje moz-
liwosci doskonalenia umiejetnosci zwigzanych z dotychczasowymi alternatywami.
Réwnoczesnie doskonalenie kompetencji w zakresie istniejacych procedur powo-
duje, ze eksperymentowanie staje si¢ mniej atrakcyjne. March [1996] twierdzi, ze
utrzymywanie odpowiedniej rownowagi pomiedzy eksploracja i eksploatacja jest
kluczowym czynnikiem przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa jako systemu.
Cze$¢ badaczy uznaje, zZe dopiero zmiana strategiczna, np. modelu biznesowego
(wynajem produktu w miejsce jego sprzedazy), technologii (w przemysle samo-
chodowym hybrydy czy samochody elektryczne), grup klientow (skierowanie
produktu do grup dotychczas wykluczonych), a nawet form wilasnosci (przejscie
na spoldzielnie) moze w istotny sposéb wplyna¢ na oddzialywanie przedsigbior-
stwa na szerszy system. Rownoczes$nie naturalne s3 dazenia do pozostania przy
rozwigzaniach dotychczas sprawdzonych, gwarantujacych sukces rynkowy i in-
westowanie w adaptacje tych rozwigzan do wymogoéw rozwoju zréwnowazonego
i trwalego.

Nalezy wigc zaakceptowac nie tylko wspdlzalezno$¢ wymiardw zréwnowaze-
nia przedsiebiorstwa, ale rowniez napigcia i sprzecznosci miedzy nimi. Hahn i in.
[2018] postuluja przyjecie perspektywy paradoksu jako elementu teorii zréwno-
wazonego przedsigbiorstwa.
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Perspektywa paradoksu w teorii zrdwnowazenia przedsiebiorstwa

Leja [2013] podkresla, ze o paradoksie méwimy, gdy ,,istnieje utrzymujace sie
w czasie napigcie miedzy elementami (biegunami) wzajemnie zwigzanymi, z kto-
rych kazdy jest logicznie uzasadniony, lecz s wewnetrznie sprzeczne” [Leja, 2013,
s. 53]. Przy czym reakcja na sprzeczno$ci musi dotyczy¢ obu biegunéw. Autor od-
réznia paradoks (A i B) od dylematu (A lub B) i dialektyki (A i B to C). Uznaje pa-
radoksy za stale elementy wspotczesnego przedsigbiorstwa, ktore pozwalajg twor-
czo taczy¢ pozornie wykluczajace si¢ jego cechy [Leja, 2013]. Zdaniem Hahna i in.
[2018] perspektywa paradoksu w odniesieniu do zréwnowazenia przedsigbiorstwa
»obejmuje sprzecznodci w celu réwnoczesnego uwzgledniania konkurencyjnych,
ale wspolzaleznych probleméw ekonomicznych, srodowiskowych i spolecznych,
ktére wystepuja na réznych poziomach, dzialajg wedlug réznej logiki, w réznych
ramach czasowych oraz réznych skalach przestrzennych” [Hahniin., 2018, s. 236].

Hahn i in. [2015] podkreslaja, ze adaptacja perspektywy paradoksu w kon-
cepcji zrownowazenia przedsigbiorstwa wymaga przede wszystkim zaakcepto-
wania sprzecznosci jako trwalych jej cech. W nawiazaniu do Poole’™a i van de
Vena [1989] mozna powiedzie¢, ze rozumienie, akceptacja i wyjasnienie przed-
miotu paradoksu stanowi podstawe jego konstruktywnego wykorzystania. Au-
torzy uznajg, ze perspektywa paradoksu umozliwia odejscie od strategii od-
rzucenia sprzecznosci czy siggania po kompromis, ktory zawsze prowadzi do
utraty napiecia tkwigcego w sprzecznosci, waznego w kontekscie wyzwan roz-
woju zrownowazonego i trwatego.

Hahn i in. [2015] adaptuja trzy strategie Poole”a i van de Vena [1989] radzenia
sobie ze sprzecznos$ciami na rzecz probleméw zréwnowazenia przedsiebiorstwa.
Pierwsza to strategia opozycji, ktéra polega na ujawnieniu sprzecznosci i ich ak-
ceptacji, jednak pozostawieniu sprzecznosci bez interwencji. Staje sie to oczywiscie
zrodtem konfliktéw, jednak, zdaniem autoréw, réwniez zrédlem potencjalnych
zmian organizacyjnych, tworczoéci czy organizacyjnego uczenia si¢. Kluczowe
jest tu zapewnienie przeptywu informacji, budowanie zrozumienia sprzecznych
aspektéw. Mimo ze Hahn i in. wymieniajg te strategie jako rownowazng pozosta-
tym, wydaje si¢ mie¢ ona do$¢ ograniczone zastosowanie, moze by¢ bowiem bodz-
cem nasilenia gier organizacyjnych, zrédlem chaotycznych, sprzecznych dzialan,
rozwigzan suboptymalnych, jak réwniez Zrédtem frustracji u pracownikéw.

Dwie kolejne strategie wediug Poole™ i van de Vena [1989], czyli separacja
przestrzenna lub czasowe rozdzielenie skladowych paradoksu, Hahn i in. [2015]
traktuja jako jedna. Podkreslajg oni, ze strategia ta jest wskazana w przypadku, gdy
warte uwagi sa oba bieguny danego dualizmu, a niemozliwe jest znalezienie jed-
noznacznego rozwigzania. Takie podejscie pozwala na podtrzymanie kreatywnego
napiecia [Kaminski, 2002]. Niech przykltadem bedzie wsparcie przedsiebiorstwa
dla inicjatyw wolontariatu pracownikéw poza przedsigbiorstwem przez zapewnie-
nie wolnego czasu czy dofinansowania, inicjatyw, ktére swiadomie nie sg integro-
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wane z podstawowa dziatalnoscia przedsigbiorstwa. Inny przyklad odnosi si¢ do
$wiadomego wydzielenia czesci dzialalnosci na inicjatywy zwigzane z radykalny-
mi zmianami (np. stosowaniem nowych technologii, obstuga nowych rynkdw itp.)
przy rownoczesnej kontynuacji dotychczasowych rozwigzan w pozostatej czesci
przedsiebiorstwa.

Wreszcie ostatnia strategia jest niejako przelamaniem paradoksu przez znale-
zienie takiego metakontekstu, w ktérym dany paradoks juz nie wystepuje i moz-
liwe jest znalezienie jednoznacznego rozwiazania. Hahn i in. [2015] nazywaja ja
strategig syntezy. Przykladowo moze ona obejmowac¢ takie projektowanie syste-
mow pomiarowych, by uwzglednialy réwnoczesnie kréotko- i dlugoterminowe
mierniki - finansowe i pozafinansowe.

Nalezy uzna¢ sprzecznosci i napiecia miedzy wymiarami i wewnatrz wy-
miaréw zrownowazenia przedsiebiorstwa jako istotng ceche tego zrownowa-
Zenia. Adaptacja perspektywy paradoksu sprzyja zrozumieniu sposobdw radzenia
sobie z tymi sprzecznos$ciami i napieciami, a nawet budowaniu narzedzi temu de-
dykowanych. Jednak, cho¢ perspektywa ta pozwala reagowac w obliczu konkretnych
sprzecznosci i napigé, to wymaga konceptualizacji, co moze by¢ podstawy integracji
decyzji odnoszacych si¢ do wybranych sprzecznosci i napig¢ w kontekscie catoscio-
wego udzialu przedsiebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwatym (zeby tym-
czasowe czy lokalne decyzje nie odbywaly sie kosztem calo$ciowego wplywu).

2.7.3. Zintegrowana logika
zrbwnowazenia przedsiebiorstwa

W niniejszym podrozdziale zostanie nakreslona koncepcja zintegrowanej lo-
giki poznawczej jako istotnego czynnika w ksztaltowaniu zréwnowazenia przed-
siebiorstwa. Podstawa teoretyczng pojecia jest podejscie systemowe, w szczegodl-
nosci teorie zlozonych systemoéw adaptacyjnych oraz systemoéw ,,zywotnych” wraz
pracami odnoszacymi si¢ do zrownowazenia przedsiebiorstwa Barile”a i in. [2014]
oraz Espinosy i Portera [2011]. Zintegrowana logika poznawcza bazuje ponadto
na koncepcji my$lenia systemowego [Senge, 2000; Sliwa, 2001; Senge i in., 2010;
Arnold i Wade, 2015; Davis i Stroink, 2016; Vemuri i Bellinger, 2017] oraz para-
doksu Hahna i in. [2010; 2015; 2018].

Podejscie systemowe a zrbwnowazenie przedsiebiorstwa

W literaturze zaleca si¢ traktowanie wymiaréw zréwnowazenia przedsigbior-
stwa jako wspoétzaleznych mimo istotnych roznic, sprzecznosci i napie¢ miedzy
nimi. Wydaje si¢ jednak, ze cho¢ oméwione dotychczas zagadnienia odnoszace
sie do wielowymiarowosci tego pojecia sg niezmiernie wazne, to niewystarczajace.
Nalezy przesta¢ traktowac zréwnowazenie przedsigbiorstwa jako zbidr réznych,
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wspolzaleznych wymiardw, nalezy spojrze¢ na nie jak na calos¢, ktéra jest czyms
wiecej niz tylko suma swych czgsci. Dlatego tez za jedna z istotnych cech zréwno-
wazenia przedsigbiorstwa uznaje si¢ systemowos$¢ [Jennings i Zandbergen, 1995;
Smith, 2011; Espinosa i Porter, 2011; Pavez i Beveridge, 2013], holizm [Potocan
i Mulej, 2007; Stubbs i Cocklin, 2008; Lozano, 2015] czy zintegrowanie [Gao, 2008;
Gao i Bansal, 2013]. Rzeczywiste zbadanie i zrozumienie zlozonosci zréwnowa-
zenia przedsi¢biorstwa wymaga podejscia systemowego”® [Liischer i Lewis, 2008;
Amini i Bienstock, 2014; Hahn i in., 2015].

W kontekscie zrownowazenia przedsiebiorstwa szczegolnie wazne jest to, ze
podejscie systemowe postuluje rozpatrywanie przedsiebiorstwa w jego otoczeniu.
Przedsigbiorstwo jest systemem otwartym, rodzajem ukladu wzglednie odosob-
nionego, wydzielonego granicami oraz wspoéldzialajacego z otoczeniem przez
wymianeg doébr i informacji [Szpitter, 2010]. Otoczenie przedsiebiorstwa jest nad-
systemem, w ramach ktorego wystepuja systemy organizacyjne [Hatch i Cunliffe,
2013]. Jednak konieczne jest rowniez rozumienie, ze miedzy cze$ciami systemu
(a przedsiebiorstwo jest nie tylko czescig szerszego systemu gospodarczego, ale
réwniez nadsystemu spoleczno-§rodowiskowego) oraz miedzy réznymi systema-
mi zachodzi sie¢ wzajemnych zwigzkéw, a te wzajemne oddzialywania maja cha-
rakter pozytywnych i negatywnych sprzezen zwrotnych. Podstawa zréwnowazenia
przedsigbiorstwa jest rozwijanie zdolnosci widzenia szerszych systeméw, w ktd-
rych ono dziala, a wlasciwie ktdrych jest czescig [Senge i in., 2010].

Fath [2015] podkredla, ze przedsigbiorstwo (jako system) bedace czescig szer-
szego systemu gospodarczego, spolecznego i naturalnego, gdy jest zalezne od do-
plywow, ktdre nie moga by¢ utrzymane, nie moze by¢ uznane za ,,zréwnowazone”.
Podobnie przedsiebiorstwo, ktérego odptywy nie moga by¢ zaabsorbowane przez
srodowisko lub ograniczajg zdolnos¢ tego $srodowiska do ich absorpcji w przyszlo-
$ci, rdwniez nie moze by¢ uznane za ,,zréwnowazone”. Autor podkresla, Ze ogrom-
ne znaczenie dla ,,zréwnowazenia” przedsiebiorstwa ma to, co si¢ dzieje w samym
systemie, gdyz organizacja systemu stanowi konieczna wlasnos¢ jego ,,zréownowa-
zenia” (co si¢ dzieje z wpltywami, jak sa zarzadzane i wykorzystywane). ,,Zréwno-
wazone systemy” 1acza procesy autokatalityczne w ramach ograniczen strumienia
wejsé-wyjs¢ [Fath, 2015]. Zréwnowazenie przedsi¢biorstwa jest tu rozpatrywa-
ne na poziomie ,,mikro’, a nie w kontekscie udzialu w rozwoju zréwnowazonym
i trwalym $wiata. Dlatego tez, cho¢ jest to czesto prezentowana perspektywa, uzna-
no, ze jest ona niewystarczajaca.

75 Podejscie systemowe w naukach o zarzadzaniu wywodzi si¢ z dorobku ogdlnej teorii systeméw
(zapoczatkowanej przez Ludwiga von Bertalanffy'ego), cybernetyki (ktorej tworca jest Norbert
Wiener) oraz teorii systeméw spotecznych (zapoczatkowanych przez Talcotta Parsonsa). Ogrom-
ny wplyw na rozwdj podejscia systemowego w odniesieniu do organizacji mieli Ackoft [1971],
Katz i Kahn [1978], Forrester [1968] oraz Senge [2000], a w Polsce ponadto Bielski [1996] i Koz-
minski [1983].
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Wazny wkiad w zrozumienie istoty zrownowazenia przedsigbiorstw ma trak-
towanie ich jako otwartych zlozonych systeméw adaptacyjnych (ang. complex
adaptive systems — CAS). Ztozonych, czyli skladajacych sie z wzajemnie ze sobg
potaczonych czesci, jednak ich zrozumienie wymaga nie tylko zrozumienia dzia-
tania ich czgsci, ale takze tego, jak dzialaja one razem i jak tworzg dzialanie calosci
[Kowalska-Styczen, 2015]. Ztozony system adaptacyjny jest szczeg6lnym przypad-
kiem systemu zlozonego, gdyz zaktada sig, ze stanowi on ,,zbiér indywidualnych
agentéw, dziatajacych w sposdb, ktéry nie zawsze jest calkowicie przewidywalny,
a zachowanie jednego agenta wplywa na zachowania innych agentéw” [Kowal-
ska-Styczen, 2015, s. 180]. Cechami charakterystycznymi ztozonych systemow
adaptacyjnych sa: koewolucja, samoorganizacja oraz emergencja. Przedsigbiorstwo
(jako system) jest wiec czedcia szerszego systemu gospodarczego, naturalnego
i spotecznego [Stubbs i Cocklin, 2008; Senge i in., 2010]. Przedsigbiorstwo wplywa
na otoczenie i funkcjonujace w nim podmioty oraz znajduje si¢ pod ich wptywem
[Gao, 2008; Kowalska-Styczen, 2015]. Réwnoczesnie dochodzi do licznych od-
dziatywan i reakcji oraz interakeji (w wyniku sprzezen zwrotnych migdzy elemen-
tami). W zwiazku z tym czesto trudno przewidzie¢ efekty owych oddziatywan,
gdyz moga mie¢ one charakter nie tylko prostej przyczynowosci liniowej, ale row-
niez cyrkularnej, moga nastepowac opdznienia w czasie, efekty owych oddzialy-
wan mogg by¢ rézne w krotkim i dtugim okresie oraz mie¢ konsekwencje zaréwno
lokalne, jak i globalne [Senge i in., 2010]. W zlozonych systemach adaptacyjnych
nalezy wigc identyfikowa¢ dynamiczne wzorce interakeji, a nie koncentrowac sie
na pojedynczych efektach. Zréwnowazenie przedsigbiorstwa wymaga po pierwsze
zrozumienia wspoélzaleznosci przedsigbiorstwa z otoczeniem, a po drugie - roz-
wijania mechanizméw umozliwiajacych radzenie sobie z wyzwaniami zlozonej
adaptacyjnosci [Pavez i Beveridge, 2013]. Espinosa i Porter [2011] proponujg bu-
dowanie rozwigzan wychodzacych naprzeciw poszczegélnym zasadom ztozonych
adaptacyjnych systeméw. W przypadku zasady samoorganizacji autorzy daja przy-
ktad spontanicznej komunikacji wewnatrz przedsiebiorstwa oraz miedzy przed-
siebiorstwem a otoczeniem. Przykladem dzialan wspierajacych koewolucje jest za-
wiazywanie sieci wspolpracy na rzecz rozwoju nowych rozwigzan. To ostatnie jest
réwniez podkreslane przez Ryana i in. [2012], ktérych zdaniem wazne moga by¢
alternatywne formy wspdlpracy z otoczeniem, tak by wyjs¢ poza skoncentrowanie
sie na przedsiebiorstwie samym w sobie (i jego wynikach) na rzecz kolektywnych
dzialan (z r6znymi interesariuszami - klientami, partnerami biznesowymi, organi-
zacjami pozarzadowymi, lokalng spotecznoscig itd.) w ramach szerszego systemu
i szerzej rozumianych wynikow. W efekcie szczegélnego znaczenia nabierajg zdol-
nos$ci wspolpracy miedzyorganizacyjnej [Ryan i in., 2012]. Wreszcie wskazuje si¢
na konieczno$¢ upowaznienia dla inicjatyw wylaniajacych sie (emergencja), czgsto
oddolnych, cze¢$ciowo zewnetrznych, nieformalnych. Espinosa i Porter [2011] nie
odrzucaja rozwigzan odgornych (jak formutowanie odgdrnej wizji), jednak wska-
Zujg, ze s3 one niewystarczajace w sytuacji ztozonych systemdéw adaptacyjnych.
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Espinosa i Porter [2011] uwazaja ponadto, Ze ograniczenie si¢ do ogol-
nej teorii ztozonych systeméw adaptacyjnych nie oddaje wszystkich aspektéw
waznych dla zréwnowazenia przedsigbiorstwa, ze wazne jest przejscie rdOwniez
na poziom wlasciwoéci samego systemu. Postuluja uwzglednienie podejscia
»Systemow zywotnych””® (ang. viable system approach — VSA). Barile i in. [2014]
podkreslaja, ze jest to podejscie, ktére moze pomdc wyjasni¢ dynamike przed-
sigbiorstw w kontekscie wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwatego. Podej-
$cie to zostalo zapoczatkowane przez Beera [1981] i jego Viable System Model,
sprzyja ono zrozumieniu procesow tworzenia i utrzymania przedsigbiorstw
w kontekscie ich przetrwania w ztozonym i szybko zmieniajgcym sie otoczeniu
[Barile i in., 2014]. Zgodnie z tym podejsciem przedsigbiorstwo jest systemem,
ktéry jest zdolny do utrzymania niezaleznego istnienia w okreslonym kontek-
$cie, systemem, ktéry cho¢ nie jest odseparowany od otoczenia i zmienia sig
pod jego wplywem, jednak bez utraty tozsamos$ci w ramach konkretnej niszy
[Espinosa i in., 2008]. Mozna wskaza¢ kluczowe cechy i zasady przedsigbior-
stwa jako ,,systemu zywotnego” [Espinosa i Porter, 2011; Barile i in., 2014]:

o ,System zywotny” jest zorientowany na przetrwanie w okreslonym kontekscie/
otoczeniu, co przejawia si¢ w procesach adaptacji i zmiany (zasada homeostazy);

» zontologicznego punktu widzenia system taki moze by¢ rozpatrywany zaréw-
no w perspektywie strukturalnej (statycznej, odnoszacej si¢ do skladowych
systemu i relacji miedzy nimi), jak i systemowej (dynamicznej, odnoszacej sie
do interakcji migdzy sktadowymi systemu);

o wodniesieniu do zachowania systemu rozroéznia si¢ obszar strategicznego po-
dejmowania decyzji i obszar decyzji operacyjnych odnoszacych si¢ do bieza-
cego dziatania;

o system jest zorientowany na osiggniecie rezultatu, celu przez interakcje z nad-
i podsystemami, z ktérych system otrzymuje i do ktérego dostarcza zasady
i reguly dzialania;

o podmioty zewngtrzne sg réwniez ,,systemami zywotnymi” i stanowig sktado-
we wyzszego poziomu (wigc system wyzszego rzedu jest wynikiem adaptacyj-
nych interakcji miedzy stanowiacymi jego czes¢ podsystemami).

Nalezy podkresli¢ istotne znaczenie VSA dla rozwoju koncepcji zrowno-
wazenia przedsi¢biorstwa, ktore jest tu postrzegane jako rezultat procesu cia-
glej koewolucji przedsiebiorstwa wspélnie z jego otoczeniem [Espinosa i Porter,
2011; Barile i in., 2014]. Espinosa i Porter [2011] podkre§laja, Ze owa ,,zywotno$¢”
systemu jest warunkiem koniecznym zréwnowazenia przedsiebiorstwa. W swojej
pracy odnoszag si¢ do réznych poziomoéw systemu od mikro (przedsiebiorstwo) do
makro (ludzkos$¢ oraz szerszy system biosfery). Wskazujg, ze na kazdym z tych
poziomdéw mozna obserwowac — w sposob holistyczny - spoleczne, ekonomiczne

76 Tlumaczenie nazwy tego podejscia jest niezwykle trudne, dlatego pozostawiono cudzystow,
a zywotno$¢ odnosi si¢ tu do zdolnosci przedsiebiorstwa do przetrwania, utrzymania istnienia.
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i srodowiskowe (autorzy ci dodajg tez kulturowe) aspekty koewolucji przedsie-
biorstwa z jego otoczeniem. Barile i in. [2014] dodaja, ze ,,zywotno$¢” przedsie-
biorstwa zalezy od zdolnosci do budowania i utrzymania harmonijnych relacji
z podmiotami w jego otoczeniu, a VSA daje ku temu podstawy przez faczenie
perspektyw strukturalnej i systemowej. Trzeba zwrdci¢ uwage rowniez na znacze-
nie przypisywane zarzadzaniu - na poziomie strategicznym i operacyjnym - dla
»Zywotnosci” systemu, jednak aspekt ten wymaga uszczegétowienia w kontekscie
zrdwnowazenia przedsiebiorstwa.

Jak wskazujg Dragomirescu i Bianco [2017], podejscie systemowe ma wplyw
i na myslenie, i na dzialania. Z jednej strony jest kluczowe na poziomie koncep-
tualizacji i formutowania celéw, z drugiej - jest podstawa sterowania dziataniami
w okreslonych ramach przestrzennych, czasowych czy podmiotowych [Dragomi-
rescu i Bianco, 2017].

Zintegrowana logika poznawcza

Trafne postrzeganie, rozumienie i reagowanie na wspoéizalezne problemy eko-
nomiczno-spoleczno-srodowiskowe, problemy o charakterze wieloplaszczyzno-
wym, nieliniowym, plynnym i nieprzewidywalnie ztozonym, czesto wewnetrznie
sprzeczne, zmienne w czasie [Walker i Salt, 2006; Hahn i in. 2015], wymaga odejscia
od tradycyjnego, mechanistycznego, deterministycznego sposobu myslenia [Davis
i Stroink, 2016]. Innymi stowy, konieczna jest zmiana poznawczych paradygmatow.

Za podstawe owego paradygmatu poznawczego przyjeto myslenie systemowe,
ktére wymaga widzenia calosci w miejsce szczegolow, relacji, a nie oddzielnych
obiektow, oraz charakteru zmian w czasie (proceséw), a nie statycznych momen-
tow (zdarzen). W tym przypadku analiza przyczyn i mozliwych srodkéw naprawy
wymaga dostrzezenia wzajemnych zwigzkow, opdznien miedzy dziataniem i kon-
sekwencjami oraz umiejetnosci zauwazenia charakteru i trendéw zmian. Proble-
my nie s3 rozpatrywane w drodze podzialu na czesci, dla ktérych osobno szuka
sie rozwigzan, by dopiero w koncowym etapie je potaczy¢. Myslenie systemowe
wychodzi poza zdarzeniowe myslenie i myélenie na poziomie powtarzalnych
wzorcow zachowan, koncentruje si¢ na poznaniu struktury systemowej oraz wply-
wu struktur systemu na schematy jego zachowania si¢. Pozwala to na odkrywa-
nie punktow najefektywniejszego oddzialywania na system oraz ogranicza ryzyko
nieprzewidzianych konsekwencji [Senge, 2000].

Punktem wyjscia konceptualizacji zintegrowanej logiki poznawczej jako istot-
nego czynnika w ksztaltowaniu zréwnowazenia przedsigbiorstwa jest propozy-
cja zintegrowanej logiki zaproponowana przez Gao i Bansal [2013]. Autorzy ci
moéwig o kluczowej dla zrownowazenia przedsigbiorstwa logice, ktdra rozpoznaje
i obejmuje sprzecznosci miedzy wymiarami: finansowym, spolecznym i $rodo-
wiskowym w perspektywie czasowej i przestrzennej oraz szuka rozwigzan syste-
mowych wiazacych owe sprzeczne aspekty. Zintegrowana logika nie lekcewazy
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sprzeczno$ci miedzy wymiarami, nie przyjmuje ktérego§ wymiaru jako wazniej-
szego od innych ani nie umniejsza znaczenia sprzeczno$ci miedzy nimi. Autorzy
przeciwstawiaja logice zintegrowanej logike instrumentalng, ktdra sprowadza si¢
do zarzadzania osobnymi, zaleznymi od siebie elementami w sposéb sekwencyjny,
a nie wspolzaleznosciami finansowo-spoteczno-srodowiskowymi (jak w przypad-
ku logiki zintegrowanej). Podkreslaja réwnoczesnie, ze w logice instrumentalne;
dominuje zalozenie o przyczynowo-skutkowej relacji miedzy wynikami finanso-
wymi a spoleczno-srodowiskowymi, a wymiar finansowy jest przedkladany po-
nad pozostate”. W dominujacej czesci pracy autorzy ci przyjmuja, ze istota logiki
instrumentalnej jest sposob rozumienia i analizowania rzeczywisto$ci, ktory jest
zgodny z podejsciem redukcjonistycznym: dominuje logika cze$ci, waska, krétko-
terminowa, statyczna. Z kolei logice zintegrowanej przypisuja oni cechy wlasciwe
holizmowi: logika calosci, szeroka, dlugoterminowa, dynamiczna. Rdwnoczesnie
jednak w czesci swojej pracy stosuja oni koncepcje instrumentalnego podejscia do
instrumentalnych motywoéw inwestycji spolecznych i ekologicznych dla wyniku
finansowego. W konsekwencji przy logice zintegrowanej znaczenia nabierajg mo-
tywy odpowiedzialno$ci za szerszy system spoleczno-srodowiskowy.

Cho¢ koncepcja Gao i Bansal [2013] jest niezwykle inspirujaca i wazna dla
rozwoju teorii zréwnowazenia przedsiebiorstwa, to bledem jest proste taczenie,
a nawet utozsamianie aspektow zwigzanych ze sposobem rozumienia/poznania
$wiata (redukcjonizm versus holizm) z konkretnymi wartosciami (np. egoizmem
czy altruizmem). Oczywiscie nie oznacza to odrzucenia pogladu, ze wartosci
ksztaltuja poznanie, jednak zasadniczo odmiennym systemom warto$ci moga
towarzyszy¢ takie same sposoby poznawania §wiata. Zintegrowane podejscie do
zaangazowania w kwestie spoleczne i srodowiskowe moze wynika¢ z motywacji
instrumentalnych, a z kolei redukcjonizmowi w rozwigzywaniu probleméw eko-
nomicznych, spotecznych czy srodowiskowych mogg towarzyszy¢ wartosci osta-
teczne (wlasciwe aksjologii rozwoju zréwnowazonego i trwalego).

W niniejszej pracy przyjeto wiec, ze nalezy mowic o logice zintegrowa-
nej, jednak przeciwstawiono jej logike redukcjonistyczng (nieinstrumentalng).
Pierwsza ma swe korzenie w podejsciu systemowym, druga w kartezjansko-ne-
wtonowskiem redukcjonizmie. Pierwsza oznacza postrzeganie rzeczywisto$ci
jako kompleksowego systemu silnie oddzialujacych ze soba probleméw eko-
nomiczno-spoleczno-srodowiskowych o réznych perspektywach czasowych
i przestrzennych. Druga koncentruje si¢ na poszczegélnych wymiarach zréwno-
wazenia - ekonomicznym, spolecznym i sSrodowiskowym, réznych perspektywach
czasowych i réznych miejscach dzialania przedsiebiorstwa. W tabeli 17 zawarto
kluczowe cechy obu logik w kontekscie zrownowazenia przedsiebiorstwa.

77 Gao i Bansal [2013] dowodza empirycznie, ze miedzy wynikami finansowymi, spolecz-
nymi i §rodowiskowymi przedsiebiorstw wystepuja zaleznosci, ktére nie maja charakteru
przyczynowo-skutkowego, ale charakter wspoélzaleznosci.
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Tabela 17. Cechy logiki redukcjonistycznej i zintegrowanej
a zrownowazenie przedsiebiorstwa

Logika redukcjonistyczna

Logika zintegrowana

Problemy ESS sg traktowane jako odrebne, zajmuja
sie nimi osobne jednostki organizacyjne, stosowane
s3 odrebne narzedzia analityczne, odnosza si¢ do
réznych perspektyw czasowych

Zréwnowazenie przedsigbiorstwa jest osobnym
pojeciem syntetyzujacym problemy ESS (réwno-
legte uwzglednianie ESS, perspektyw czasowych,
przestrzennych)

Problem relacji miedzy wymiarami zréwnowazenia
przedsigbiorstwa jest podejmowany rzadko, np.
w celu unikniecia konfliktow

Rozpoznawanie relacji miedzy réznymi problema-
mi zréwnowazenia przedsigbiorstwa i wzajemnych
oddzialywan miedzy nimi (z uwzglednieniem
wymiarow ESS, perspektyw czasowych i prze-
strzennych)

Dostrzeganie zdarzen odnoszacych si¢ do poszcze-
golnych probleméw ekonomicznych, spolecznych
lub $rodowiskowych

Dostrzeganie wzorcow interakcji migdzy réznymi
wymiarami ESS w czasie i przestrzeni

Analizowanie dziatan poszczegolnych elementéw
przedsiebiorstwa bez odniesienia do rozwigzan
systemowych

Analizowanie, jak szersze rozwiazania systemowe
(na poziomie globalnym, kraju, regionu, branzy
czy wewnatrz przedsiebiorstwa) oddziatujg na
dzialania przedsigbiorstwa w odniesieniu do jego
zrdwnowazenia

Oczekiwanie przyczynowo-skutkowych relacji mie-
dzy wymiarami zrownowazenia przedsiebiorstwa

Odrzucenie prze$wiadczenia o przyczynowo-skut-
kowych relacjach migdzy wymiarami zrownowa-
zenia przedsiebiorstwa, $wiadomos¢ cyrkularnej
przyczynowosci

Oczekiwanie szybkich rezultatéw dziatan, inwestycji
w obszarach spofeczno-srodowiskowych

Refleksja nad opéznieniami czasowymi migdzy
dzialaniami a efektami w obszarach zwigzanych ze
zréwnowazeniem przedsiebiorstwa

Orientacja na krétkoterminowe konsekwencje
podejmowanych dziatart w obszarach ESS

Rozpatrywanie diugo- i krétkoterminowych
konsekwencji ESS

Brak analizy potencjalnych niezamierzonych konse-
kwencji ESS

Rozpatrywanie potencjalnych niezamierzonych
konsekwencji ESS

Orientacja na stosowanie sprawdzonych rozwigzan
zréwnowazenia przedsiebiorstwa

Akceptacja ekwifinalnosci rozwigzan zréwnowaze-
nia przedsiebiorstwa

Dziatanie w obszarach ESS wykorzystujace do-
$wiadczenie lub rozwigzania dominujace w branzy

Refleksja nad modelami myslowymi postrzegania
probleméw zréwnowazenia przedsiebiorstwa

Sprzecznosci, konflikty miedzy wymiarami ESS,
miedzy czasowymi perspektywami, lokalizacjami,
interesariuszami sg postrzegane jako zagrozenie

Sprzecznos$ci miedzy wymiarami ESS, czasowymi
perspektywami, lokalizacjami, interesariuszami
sg oczekiwane i sg postrzegane jako potencjalne
zrédlo tworczych napiec

ESS - ekonomiczne (E), spoteczne (S), srodowiskowe (S)

Zrédto: opracowanie wlasne
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Uwagi koricowe

Zintegrowana logika poznawcza oznacza rozumienie dynamicznej struktury
wspolzaleznosci wewnatrz przedsiebiorstwa oraz przedsigbiorstwa w otoczeniu,
wspolzaleznosci miedzy podmiotami, zasobami, zdarzeniami i wynikami odno-
szacymi si¢ do wymiaréw ekonomicznego, spolecznego i srodowiskowego, w krot-
kiej, dlugiej i miedzypokoleniowej perspektywie czasowej, lokalnie i globalnie.
W konsekwencji zintegrowana logika pozwala na odejscie od reaktywnej postawy
wzgledem probleméw ekonomiczno-spoteczno-srodowiskowych (ktore czesto sa
wynikiem reakeji na wylaniajace si¢ zdarzenia) do postawy proaktywnej, ktora jest
mozliwa dzigki odkrywaniu systemowych struktur wspolzaleznosci miedzy roz-
nymi aspektami zréwnowazenia przedsiebiorstwa.

Réwnoczesnie cho¢ zintegrowana logika poznawcza wydaje si¢ by¢ warun-
kiem koniecznym do sformutowania koncepcji zréwnowazenia przedsiebiorstwa,
to jest nadal warunkiem niewystarczajagcym. Moze bowiem sprzyja¢ zréwnowa-
zeniu przedsiebiorstwa rozumianego jako jego dlugookresowe trwanie i rozwdj
w otoczeniu, ktore generuje wyzwania (szanse i zagrozenia) ekonomiczno-spo-
teczno-srodowiskowe, jednak bez zaangazowania w rozwoj zréwnowazony i trwa-
ly $wiata. W takim przypadku cho¢ przedsigbiorstwo bedzie dziata¢ harmonijnie,
wspolzaleznie z otoczeniem, to zintegrowana logika poznawcza nie bedzie sprzy-
ja¢ sama w sobie wielu waznym aspektom w kontekscie wyzwan rozwoju zréwno-
wazonego i trwalego — przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage na brak bodzcow
do przyjecia perspektywy miedzypokoleniowej, brak powodu do uwzgledniania
potrzeb aktualnie stabych interesariuszy, brak uzasadnienia dla uwzgledniania
probleméw ekonomiczno-spoleczno-srodowiskowych o globalnym zasiegu. Wy-
daje si¢, ze wlasnie dlatego Gao i Bansal [2013] laczyli logike poznawcza z per-
spektywa aksjologiczna. Podobnie Hahn i in. [2015] w artykule analizujagcym
strategie radzenia sobie ze sprzecznosciami miedzy wymiarami zréwnowazenia
przedsigbiorstwa, w konicowej jego czesci, zadaja pytanie: w jakich okolicznosciach
przedsigbiorstwo jest bardziej gotowe do porzucenia instrumentalnej perspektywy
na rzecz perspektywy zintegrowanej i dlaczego decyduje si¢ to zrobi¢? Ponownie
zintegrowanej perspektywie nadano tu wymiar aksjologiczny w kontekscie powin-
nosci angazowania si¢ w sprawy spoteczno-srodowiskowe. Jednak taczenie wy-
miaru poznawczego i aksjologicznego w formutowaniu koncepcji zréwnowazenia
przedsigbiorstwa powinno by¢ §wiadome, zwlaszcza jezeli za wazne przyjmiemy
formulowanie rozwigzan rozwijania zrownowazenia przedsi¢biorstwa.



3

Zarzadzanie zrbwnowazeniem
przedsiebiorstwa

Najpowszechniej cytowana definicja zarzadzania zréwnowazeniem przed-
siebiorstwa (ang. sustainability management) jest autorstwa Starika i Kanashiro
[2013], ktoérzy rozumiejg je jako formutowanie, wdrazanie i ocene zwiazanych ze
zrownowazeniem decyzji i dzialan, zaréwno srodowiskowych, jak i spoteczno-
-ekonomicznych. Wydaje si¢ ona zbyt waska. Van Kleef i Roome [2007] w swo-
jej definicji uwzgledniaja dodatkowo aspekt integracji wymiaréw zréwnowazenia
przedsigbiorstwa oraz relacje z interesariuszami. Wedlug nich jest to zarzadzanie,
ktére uwzglednia potrzebe integracji systemdéw spotecznego, srodowiskowego
i ekonomicznego oraz ktére koncentruje si¢ na zarzadzaniu i relacjach potrzeb-
nych do osiggniecia srodowiskowych, spofecznych i ekonomicznych wymagan
wielu réznych interesariuszy w ich sieci [Dominici i Roblek, 2015]. W obu propo-
zycjach zabraklo jednak odniesienia do wktadu przedsiebiorstwa w rozwoj trwa-
ly i zréwnowazony. Dlatego tez w niniejszej pracy sformulowanie ,,zarzadzanie
zrownowazeniem przedsigbiorstwa™”® bedzie rozumiane jako staly proces obej-
mujacy planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie na rzecz wkia-
du przedsiebiorstwa w rozwdj zréwnowazony i trwaly, a zdefiniowane jako: staly
proces obejmujacy planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie
na rzecz tworzenia warto$ci zrGwnowazonej i trwalej. Zarzadzanie zréwnowa-
zeniem powinno odnosi¢ si¢ do calej dzialalnosci przedsiebiorstwa i wszelkich
relacji przez nie nawigzywanych, gdyz przez swoje produkty (w calym cyklu ich
zycia) oraz dzialania (w catym lancuchu dostaw) przedsiebiorstwo ma wplyw na
gospodarke, spoleczenstwo i sSrodowisko naturalne [Baumgartner i Rauter, 2017].
Wigze si¢ to z rdwnoczesnym uwzglednianiem wymiaréw ekonomicznego, spo-
tecznego i $srodowiskowego, w krotko-, diugoterminowej oraz miedzypokolenio-
wej perspektywie czasowej.

Mozna wskaza¢ propozycje systemoéw zarzadzania zréwnowazeniem przed-
siebiorstw [Azapagic, 2003; Loorbach, 2010; Edgeman i Eskildsen; 2014; Epste-
in i Buhovac, 2014; Perrott, 2015; Baumgartner i Rauter, 2017; Williams i in.,
2017; Nawaz i Kog, 2018]. Przede wszystkim prowadzone sg intensywne badania

78 W polskiej literaturze uzywane jest tez pojecie zréownowazonego zarzadzania [Pabian, 2017].
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nad mozliwosciag wykorzystania istniejacych standardow i systemoéw zarzadza-
nia w kontekscie wyzwan zréwnowazenia przedsigbiorstw [Nawaz i Kog, 2018].
Standardy zarzadzania jakoscia sa odnoszone gléwnie do celow zréwnowaze-
nia przedsigbiorstwa ewentualnie do oczekiwanych efektéw ekonomiczno-spo-
teczno-srodowiskowych, przykltadem s prace Rochy i in. [2007], Ejdys i Matu-
szak-Flejszman [2010] oraz Rebela i in. [2016]. Innym kierunkiem jest analiza
mozliwosci wykorzystania modeli doskonatosci biznesu (jak BCPE czy EFQM)
w zarzadzaniu zréwnowazeniem przedsigbiorstwa [Asif i in., 2011]. Cho¢ cza-
sem wnioski z przeprowadzonych analiz sg bardzo optymistyczne, to jednak takie
podejscie niesie ryzyko odejscia od istoty zréwnowazenia przedsiebiorstwa jako
calosciowego, kompleksowego pojecia, kiedy to waznym aspektem jest wspot-
zalezno$¢ poszczegdlnych jego wymiaréw. Wydaje sie, ze istotne jest wskazanie
kluczowych elementéw zarzadzania zréwnowazeniem, a istniejace narzedzia czy
standardy nalezy traktowa¢ jako mozliwe do wykorzystania na rzecz tego zrow-
nowazenia. Nadal niewiele jest propozycji kompleksowych systemow zarzadzania
zrownowazeniem [Azapagic, 2003; Asif i Searcy, 2014; Epsein i Buhovac, 2014].
W niniejszym opracowaniu, wychodzac z definicji zarzadzania zréwnowazeniem
przedsigbiorstwa (i oczywiscie zarzadzania jako takiego), zostang pokrétce omo-
wione kluczowe aspekty planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowa-
nia na rzecz wkladu przedsigbiorstwa w rozwdj zréwnowazony i trwaly.

3.1. Planowanie jako funkcja zarzadzania
zrownowazeniem przedsiebiorstwa

Planowanie, a w szczeg6lnosci planowanie strategiczne, odgrywa kluczowa
role w zarzadzaniu zrownowazeniem przedsiebiorstwa [Farver, 2013; Epstein
i Buhovac, 2014; Valente, 2015; Engert i in., 2016; Baumgartner i Rauter, 2017;
Pabian, 2017]. Zdaniem Baumgartnera i Korhonena [2010] to przede wszystkim
brak orientacji strategicznej stanowi przyczyne ograniczonego wplywu inicja-
tyw spoteczno-srodowiskowych. Jak wskazuje Pabian [2017], dzigki planowaniu
strategicznemu dzialania na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego moga
sta¢ sie integralna, trwalg czescig funkcjonowania przedsiebiorstwa. Cele i plany
strategiczne, ze wzgledu na ich formalny charakter i zaangazowanie naczelnego
kierownictwa w ich formulowanie, niosa za sobg zobligowanie do podejmowania
dziatan w nich zawartych, dzialan przenikajacych cate przedsigbiorstwo [Pabian,
2017]. Ponadto procesy formutowania celéw i plandw strategicznych sa bodzcem
do skonkretyzowania i priorytetyzowania oczekiwan zwigzanych ze zréwnowaze-
niem przedsigbiorstwa (w kontekscie warunkéw funkcjonowania i aspiracji mene-
dzeréw). Wreszcie s3 one podstawa do formulowania celéw i plandéw operacyjnych.

Baumgartner i Rauter [2017] w sposéb systematyczny i wyczerpujacy odno-
sza si¢ do warunkow towarzyszacych strategicznym dzialaniom (tzw. kontekst
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strategii), przebiegu procesu budowania i rozwoju strategii oraz wynikéw dziatan

strategicznych (tzw. tres¢ strategii) w kontekscie zréwnowazenia przedsiebiorstwa.

Autorzy ci podkreslajg, ze zrownowazenie przedsigbiorstwa wymaga dopasowania

tresci strategii z potrzebami spoleczenstwa oraz ograniczeniami biosfery. Wiaze

sie to z konieczno$cig zrozumienia, jak przedsigbiorstwo moze zmniejszy¢ nega-
tywne wplywy spoteczno-srodowiskowe i/lub zwigkszy¢ te pozytywne. Nalezy jed-
nak owe wplywy czy oddzialywania zoperacjonalizowa¢ w odniesieniu do wyzwan
rozwoju zrownowazonego i trwaltego. Podstawg takiej operacjonalizacji moze by¢
model FSSD (ang. Framework for Strategic Sustainable Development), czyli model
na rzecz rozwoju zrdwnowazonego i trwalego zaproponowany przez Roberta i je-

go wspotpracownikéw [Robert i in., 2002; Broman i Robert, 2017].

Model FSSD bazuje na kompleksowych, ogélnych zasadach rozwoju zréwno-
wazonego i trwalego oraz na procesie integracji tych zasad z planowaniem stra-
tegicznym. Do kluczowych elementéw modelu, stanowigcych podstawe procesu
planowania strategicznego, naleza [Broman i Robert, 2017]:

o system - czyli zasady funkcjonowania globalnego systemu. Przedsi¢biorstwo
jest osadzone w szerszym systemie, zalezne od ogdlnych regionalnych i glo-
balnych systemdéw wsparcia, funkcjonujace w tancuchach wartosci i sieciach
interesariuszy, zalezne od systemowych nieréwnowag. Podstawa modelu jest
wiec koncepcja ztozonych systeméw adaptacyjnych;

o sukces - czyli wizja oparta na zasadach rozwoju zréownowazonego i trwale-
go. Wizja odnosi si¢ do udzialu przedsigbiorstwa w rozwoju zréwnowazonym
i trwalym. Autorzy wskazuja, Ze mozna dolaczy¢ dodatkowe kryteria sukce-
su w postaci: gtéwnego celu istnienia przedsigbiorstwa, kluczowych wartosci
oraz gtéwnych ,,ostatecznych” celow. Pojecie wizji przedsigbiorstwa jest dobrze
zakorzenione w teorii zarzadzania i wyczerpujaco scharakteryzowane w lite-
raturze, np. klasyczna juz pozycja Senge”a [2000]. Wydaje si¢, ze istotnym roz-
szerzeniem modelu moglaby by¢ w miejsce elementu ,,sukces” implementacja
pojecia ,ciaglosci organizacyjnej” [Zgrzywa-Ziemak, 2004], ktora jest ksztatto-
wana przez nadrzedne wartosci, pierwotne wzgledem wszelkich decyzji i dzia-
tan organizacyjnych, w swej istocie niezmienne i autentyczne [Collins i Porras,
2003; Lencioni, 2004; Zgrzywa-Ziemak, 2004; Hopej, 2005] oraz przez wizje
przyszlosci [Senge, 2000; Collins i Porras, 2003], ktéra stanowi ucielesnienie
nadrzednych wartoéci w przysziosci;

o strategiczne wytyczne - czyli poziom, ktéry zawiera wytyczne dotyczace
strategicznego podejscia do wizji opartej na podstawowych zasadach rozwoju
zrownowazonego i trwatego. Cho¢ model definiuje okreslong liczbe ogdlnych
wytycznych, to istnieje wiele mozliwych drég prowadzacych do wizji konkret-
nych przedsigbiorstw, model nie ma charakteru nakazowego. Wazne jest takie
taczenie dzialan prowadzacych do wizji, zeby byly one ekonomicznie optacalne;

o dzialania, ktore uzyskaly priorytet i zostaly umieszczone w planie strategicz-
nym przedsiebiorstwa. Strategiczne wytyczne oraz wizja sg inspiracja, dostar-
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czajg informacji i s3 podstawg kontroli tych dziatan. Plan strategiczny podlega

wielokrotnej ocenie, gdyz zmieniaja si¢ warunki funkcjonowania przedsig-

biorstwa i zachodzg procesy uczenia sig;

o narzedzia - czyli metody, techniki i narzedzia, ktére s3 wymagane w proce-
sach podejmowania decyzji, monitorowania i ujawniania dzialan, w celu za-
pewnienia, ze ich wybdr jest zgodny ze strategicznymi wytycznymi, tak aby
krok po kroku osiaggnac wizje.

Broman i Robert [2017] wskazujg, ze punktem wyjscia w omawianym mode-
lu jest sformulowanie wizji przedsiebiorstwa, ktéra odnosi si¢ do udziatu przed-
siebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwalym (nalezaloby dodac jeszcze,
ze jest zakorzeniona w nadrzednych wartosdciach, ktére jednoznacznie nawia-
zuja do aksjologii holistyczno-altruistycznej). Kolejnym krokiem jest analiza
i okreslenie aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa (rzeczywiscie posiadanych za-
sobow, kompetencji) w odniesieniu do sformulowanej wizji oraz identyfikacja
kluczowych wyzwan. W wyniku zastosowania metod twdrczego myslenia iden-
tyfikowane sg potencjalne rozwigzania zidentyfikowanych wcze$niej wyzwan.
Ostatnim etapem jest zastosowanie strategicznych wytycznych w celu nadania
priorytetu réznym rozwigzaniom, co w efekcie daje podstawe formutowania pla-
néw strategicznych.

Broman i Robert [2017] postulujg koniecznos¢ proaktywnosci we wcielaniu
wyzwan rozwoju zrownowazonego i trwalego w poziom strategiczny dziatania
przedsigbiorstwa. Ich zdaniem obecne ,niezréwnowazone” praktyki biznesowe
zmniejszajg autonomie decyzyjna przedsiebiorstw w perspektywie $rednio- i dtu-
goterminowej ze wzgledu na stale rosngca presje spoleczng oraz rosnace koszty
zasobow, w wyniku czego roénie ryzyko finansowe. Baumgartner i Rauter [2017]
dodajg, ze korzystajac z modelu, przedsigbiorstwo moze zidentyfikowa¢ opcje
strategiczne zgodne z zasadami rozwoju zréwnowazonego i trwalego, zmniejsza-
jac ryzyko zagrozen trudnych do przewidzenia, a z drugiej strony dziata¢ w sposob
nowatorski.

Niebagatelne znaczenie maja jednak przyczyny wcielania probleméw zréow-
nowazenia przedsigbiorstwa w strategie przedsigbiorstwa. Engert i in. [2016] na
podstawie poglebionej analizy 114 artykuléw odnoszacych sie do zréwnowaze-
nia przedsiebiorstwa w kontekscie strategicznym wskazuja, ze do najwazniejszych
przyczyn naleza: cheé przestrzegania prawa, dazenie do wzmocnienia pozycji
konkurencyjnej, che¢ redukeji kosztow, zwigkszenie wynikéw ekonomicznych,
wzrost innowacyjnosci, zobowigzanie do zachowan odpowiedzialnych spotecz-
nie i Srodowiskowo, zarzadzanie ryzykiem, budowanie reputacji przedsiebiorstwa
oraz zarzadzanie jakoscig. Baumgartner i Rauter [2017] wskazuja, Ze mozna mo-
wi¢ o dwoch podstawowych motywacjach: albo przedsiebiorstwa sa przymuszone
do uwzglednienia w swoich strategiach celéw spoteczno-srodowiskowych (przez
whascicieli, w wyniku presji interesariuszy, presji ze strony rynku czy w wyniku
regulacji prawnych), albo wcielaja je dobrowolnie - z powodoéw etycznych lub dla
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korzysci ekonomicznych. Wydaje sie, ze rozréznienie to nie jest roztaczne (np. pre-
sje rynkowe i oczekiwane korzysci ekonomiczne moga si¢ przeplatac), rézne mo-
tywacje sg tez czesto trudne do jednoznacznego zakwalifikowania. Rownoczesnie
jednak stanowi ono doskonaly punkt wyjscia do podkreslenia, ze w zaleznosci od
przyczyn rozny bedzie stopien wcielenia probleméw zréwnowazenia przedsigbior-
stwa w jego strategie.

Mozna tu przywola¢ prace Valente™a [2006, 2015], w ktérych moéwi on o tzw.
réznych orientacjach strategicznych w odniesieniu do zréwnowazenia przedsie-
biorstwa. Pierwsza z nich - autor nazywa jg ,poboczng” (ang. extraneous susta-
inability orientation) — wlasciwie trudno nazwa¢ orientacjg strategiczng, gdyz
odnosi si¢ do takich aktywnosci, ktdre pozostaja poza podstawowa dziatalnoscia
przedsigbiorstwa (np. filantropia). Druga orientacja okreslana jest jako ,wylania-
jaca si¢” (ang. emergent sustainability orientation), wedlug ktdrej przedsigbiorstwo
rozpoznaje strategiczne znaczenie problemow zréwnowazenia, ale nie traktuje ich
jako istoty strategicznej orientacji, jako podstawy wyrdznienia. Ostatnia orienta-
cja — tak zwana ,wcielona” (ang. embedded sustainability orientation) — to taka,
w ktdrej problemy zréwnowazenia staja si¢ czescig gldwnej orientacji strategicznej
przedsigbiorstwa, zrodlem jego wyréznienia, podstawg tworzenia wartosci. Moz-
na powiedzie¢, ze przedsigbiorstwo moze przyjac¢ postawe reaktywna lub proak-
tywna w odniesieniu do problemdéw rozwoju zréwnowazonego i trwalego. Posta-
wa reaktywna bedzie si¢ przejawiala wcielaniem pewnych wybranych elementow
waznych srodowiskowo lub spolecznie w strategie i/lub formutowaniem oddziel-
nej strategii zréwnowazenia. Z kolei postawa proaktywna skutkowata bedzie tym,
ze wyzwania zréwnowazenia przedsiebiorstwa staja sie integralng czedcia strategii
przedsiebiorstwa, podstawa budowania zréwnowazonej wartos$ci przedsigbiorstwa
(zgodnie z jej koncepcja oméwiong w podrozdziale 2.2). Wydaje sig, ze przyjecie
postawy reaktywnej bedzie w znacznym stopniu wynikiem przyczyn przymusze-
nia do uwzgledniania kwestii spoteczno-srodowiskowych, a postawy proaktywne;
- racjonalnosci etycznej lub ekonomicznej (cho¢ oczywiste jest, ze nie bez znacze-
nia beda inne czynniki, jak wiedza czy aspiracje menedzeréw).

Doskonalym przykladem proaktywnych dzialan na poziomie strategicznym
jest zmiana modeli biznesowych na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwatego.
Jest to obecnie bardzo intensywnie zgtebiany i rozwijany temat (i to zaréwno przez
teoretykow, jak i praktykéw) [Jablonski, 2013; Foss i Saebi, 2017]. Réwnoczesnie
wciaz brakuje systematycznych konkluzji w tym obszarze. Na szczegélna uwage
zastuguje praca Bockena i in. [2014], ktorzy zidentyfikowali osiem archetypow
zrownowazonych modeli biznesowych (ang. sustainable business model) i pogru-
powali je w trzy kategorie:

1. archetypy technologiczne:

« maksymalizacja efektywnosci materialowej i energetycznej (np. lean ma-

nufacturing),

« tworzenie wartosci z odpadéw (np. symbioza przemystowa),
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o substytucja odnawialnymi zrédtami energii i naturalnymi procesami (np.
zastgpienie nieodnawialnych zrdédel energii przez odnawialne czy bio-
mimikra”);

2. archetypy spoleczne:

+ dostarczanie funkcjonalnosci, a nie wlasnosci (np. wynajem zamiast sprze-
dazy, pay per use),

o ,przyjmij role gospodarza” (ang. stewardship role), np. radyklana przejrzy-
sto$¢ w odniesieniu do wptywoéw $rodowiskowych,

o promowanie wystarczalnosci (np. slow fashion, trwalos¢ produktu);

3. archetypy organizacyjne:

« zmiana podstawowego celu dla spoleczenstwa/srodowiska (np. tworzenie
wlasnosci spotdzielczej, przedsigbiorczosci spolecznej, inicjatywy zorien-
towane na odbudowe ekosystemoéw),

« rozwijanie rozwigzan na duzg skale (np. otwarte innowacje).

Engert i in. [2016] wskazuja na wiele czynnikow, ktore majg znaczenie w kon-
tekscie wcielania problemdw zréwnowazenia przedsiebiorstwa w zarzadzanie stra-
tegiczne: procesy kontroli menedzerskiej, zaangazowanie interesariuszy, procesy
organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania wiedzg, transparentnos¢ i komuniko-
wanie (wewnetrzne i zewnetrzne), zachowania i postawy menedzeréw, kultura or-
ganizacyjna, ztozono$¢ (odnoszaca si¢ do wielosci aspektow zwigzanych ze zrow-
nowazeniem przedsigbiorstwa i ich integracja) oraz koszty inwestycji. Autorzy ci
podkreslaja, ze cho¢ problem wcielenia zréwnowazenia przedsiebiorstwa w zarza-
dzanie strategiczne jest coraz szerzej dyskutowany, to nadal brakuje badan empi-
rycznych w tym obszarze.

Planowanie operacyjne

Strategia przedsigbiorstwa musi by¢ realizowana na poziomie operacyjnym
- w ramach poszczegdlnych obszaréw dziatania przedsiebiorstwa [Hitchcock
i Willard, 2015; Baumgartner i Rauter, 2017]. Dlatego tak wazna jest rola plano-
wania operacyjnego, ktore stanowi podstawe efektywnego wdrozenia wytycznych
strategicznych i planéw strategicznych. W obliczu wyzwan rozwoju zréwnowa-
zonego i trwalego (ich ztozonosci, wspoétzaleznosci i niepewnosci) szczegélnie
wazne wydaje si¢ uwzglednienie wytycznych sformulowanych przez Steinmanna

79 Janine Benyus jest twérczynia pojecia ,,biomimikra” (ang. biomimicry) oraz wspolzatzycielka
Biomimicry Institute, ktérego misjg jest angazowanie ludzi w tworzenie zainspirowanych natu-
ra rozwigzan na rzecz zdrowej planety. Benyus [2002] podkresla, ze wiele ludzkich probleméw
moze by¢ rozwigzanych przez wykorzystanie wzorcow i strategii zaczerpnietych z natury (jako
ze przyroda juz rozwiazala liczne problemy, z ktérymi zmaga si¢ ludzkos¢). Mozna wskazac trzy
podstawowe zasady biomimikry: przyroda jest modelem do nasladowania, przyroda wyznacza
standardy rozwoju zréwnowazonego i trwalego oraz przyroda jest wartosciag sama w sobie (ht-
tps://biomimicry.org/).
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i Schreyogga [2001], zeby ustalenia strategiczne byly na tyle skonkretyzowane, by
nie poming¢ istotnych dla sukcesu strategii kierunkéw dziatania, jednak na ty-
le ogdlne, by nie pozbawia¢ swobody dzialania przy planowaniu operacyjnym.
Pozwala to na rzeczywiste dostosowanie dziatan do zmieniajacych si¢ warunkéw
oraz na samodzielno$¢ uczestnikéw przedsiebiorstwa, ktéra jest warunkiem ich
zaangazowania — zaréwno w realizacje celéw, jak i w inicjatywy innowacyjne.

Podejmowanie decyzji
na rzecz rozwoju zrbwnowazonego i trwatego

Epstein i Buhovac [2014] zwracaja uwage na konieczno$¢ wcielenia w procesy
decyzyjne kryteriow spotecznych i Srodowiskowych. Podkreslaja, ze ich uwzgled-
nienie zawsze wiaze si¢ ze wzrostem ztozonosci proceséw decyzyjnych, gdyz wie-
cej kryteriow musi by¢ wzietych pod uwage, kryteriéw bardzo zréznicowanych
pod wzgledem istoty, wymagajacych odnoszenia si¢ do roéznych perspektyw cza-
sowych, czesto odnoszacych sie do zjawisk bardzo trudnych do skwantyfikowania.
Procesy decyzyjne musza by¢ swiadomie ksztalttowane w odniesieniu do kryteriow
decyzyjnych (ekonomiczno-spoteczno-$rodowiskowych), jak réowniez do 0séb lub
jednostek organizacyjnych zaangazowanych w identyfikacje sytuacji decyzyjnej,
generowanie i ocen¢ wariantow decyzyjnych oraz wybor wariantu. Wazne sg po-
nadto procesy kontroli efektéw ekonomiczno-spoleczno-srodowiskowych decyzji
w roznych perspektywach czasowych i w odniesieniu do wszystkich podmiotéw
bedacych pod wptywem tych efektow.

Zarzadzanie ryzykiem

Za jeden z waznych aspektow zarzadzania zrownowazeniem przedsiebiorstwa
uznaje si¢ zarzadzanie ryzykiem wynikajacym z ekonomicznego, ekologicznego
i spolecznego rozwoju [Savitz i Weber, 2006; Anderson, 2006; Yilmaz i Flouris,
2010; Epstein i Buhovac, 2014; RobecoSAM, 2015; Kara i Firat, 2017].

Aven [2016] w sposob systematyczny i wyczerpujacy charakteryzuje istote ry-
zyka i zarzadzania ryzykiem. Autor identyfikuje siedem konceptualizacji pojecia
ryzyka w zarzadzaniu, ktére, mimo réznic, zawsze odnosza wymiar niepewnosci
do zdarzen i konsekwencji. W niniejszej pracy przyjeto definicje ryzyka wedlug
ISO®, ktére jest rozumiane jako: efekt niepewnosci w osigganiu celéw [ISO 31000,
2018]. Efekt ten moze by¢ pozytywnym i/lub negatywnym odchyleniem od zatozo-
nego celu, moze wigc odnosic si¢, tworzy¢ lub prowadzi¢ do zagrozen i szans. Cele
moga odnosi¢ si¢ do roznych aspektéw (np. srodowiskowych, BHP) oraz moga

80 Przykltadowe standardy zarzadzania ryzykiem to: miedzynarodowa norma ISO 31000:2018,
ktora zastapila poprzednia ISO 31000:2009 (i polska wersje PN-ISO 31000:2012) oraz COSO
ERM - Zarzadzanie Ryzykiem Korporacyjnym - Zintegrowana Struktura Ramowa (najnowsza
wersja z 2017 r. to COSO ERM - Integrating with Strategy and Performance).
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by¢ wdrozone na réznych poziomach - przedsiebiorstwa jako catosci, projektu,
produktu lub procesu. Niepewnos¢, ktora jest kluczowym pojeciem w konceptuali-
zacji i oceny ryzyka, to stan wynikajacy z braku informacji zwigzanych ze zrozu-
mieniem lub znajomoscia zdarzen, ich konsekwencji lub prawdopodobienstwa ich
wystapienia [Wrdblewski, 2011]. Ryzyko jest z reguly wyrazane w kategoriach jego
zrodet, potencjalnych zdarzen, ich konsekwencji i prawdopodobienstwa wystapie-
nia. Zarzadzanie ryzykiem obejmuje systematyczne stosowanie polityk, procedur,
praktyk zarzadzania do dziatan w zakresie komunikacji, konsultacji, ustanowienia
kontekstu oraz identyfikowania, analizowania, ewaluacji, postepowania z ryzy-

kiem, monitorowania i przegladu ryzyka [ISO 31000, 2018].

W literaturze mozna wskaza¢ rozne podejscia do laczenia zarzadzania zrow-
nowazeniem przedsiebiorstwa i zarzadzania ryzykiem [Kara i Firat, 2017]: od
traktowania zréwnowazenia jako nowego czynnika w zarzadzaniu ryzykiem,
przez analize praktyk zréwnowazenia przedsiebiorstwa jako waznych w bardziej
efektywnym zarzadzaniu ryzykiem, po traktowanie zarzadzania ryzykiem jako
narzedzia zréwnowazenia przedsigbiorstwa. W niniejszym opracowaniu zostanie
przeanalizowane ostatnie podej$cie. Cho¢ nadal niewiele jest opracowan w tym
obszarze, to mowi si¢ o pewnej specyfice zarzadzania ryzykiem w kontekscie wy-
zwan rozwoju zrownowazonego i trwalego.

Przede wszystkim identyfikowane sa specyficzne zrodta ryzyka, z ktorych czes¢
jest niezalezna od dzialalnosci przedsiebiorstwa, a inne sg z nig zwigzane [Anderson,
2006; Epstein i Buhovac, 2014; Giannakis i Papadopoulos, 2016; Sternad i in., 2016;
Elijido-Ten i Clarkson, 2017]. Pewnych Zrédet ryzyka mozna upatrywaé w czynni-
kach zewnetrznych wzgledem przedsigbiorstwa, zwigzanych z problemami rozwoju
zrownowazonego i trwatego: srodowiskowych (katastrofy naturalne, ekstremalne
zjawiska pogodowe, ograniczenie zasobdw, zanieczyszczenie srodowiska), spotecz-
nych (przymusowe migracje ludnosci, zmiany demograficzne) czy ekonomicznych
(np. kryzysy gospodarcze, skoki cen energii). Odnosza si¢ one do zdarzen, ktére po-
wstajg poza przedsigbiorstwem i pozostaja poza jego kontrola (cho¢ mogg by¢ iden-
tyfikowalne) [WBCSD, 2017b]. Niech przyktadem beda tu ryzyka:

o bezposredniego fizycznego wyplywu zmian klimatycznych na dzialalnos¢
przedsiebiorstwa (np. fizyczne zniszczenie zaktadu),

o wzrostu czy zmiennosci cen zasobow badz ustug (np. materiatéw, energii czy
ubezpieczen),

« niedoboru zasobdw (np. energii, wody, surowcow),

« nowych regulacji prawnych i koniecznosci dokonania zmian w produktach/
ustugach czy sposobach dzialania (np. regulacje odnosnie do emisji czy utyli-
zacji odpadow),

« ograniczenia popytu na produkty i/lub ustugi jako wynik zmian zachowan
i postaw klientow (np. zmiana produktéw na proekologiczne czy rezygnacja
z pewnych ustug).



3.1. Planowanie jako funkcja zarzadzania zréwnowazeniem przedsiebiorstwa 191

Z drugiej strony sa ryzyka zwigzane z dziatalno$cig przedsigbiorstwa - jego ce-
lami, procesami, produktami, lokalizacjg dziatalnosci itd. - gdy przyczynia sie ono
bezposrednio lub posrednio do rzeczywistych lub postrzeganych® szkod wobec
srodowiska czy spoteczenstwa. W wiekszosci przypadkow ryzyka te znajduja sie
pod kontrolg przedsigbiorstwa, moga by¢ identyfikowane, przez prewencj¢ mozna
ich unikna¢ lub je wyeliminowaé. W tym przypadku negatywny wptyw moze mie¢
produkt (ustuga) sam w sobie lub jego niewlasciwe przewozenie, uzytkowanie,
utylizowanie itp. (np. produkty chemiczne, akumulatory) oraz ryzyko:

o nowych regulacji prawnych (jak w przypadku branzy naftowej czy tytoniowej)
oraz kosztéw z nimi zwigzanych (np. kosztéw dodatkowych instalacji, zmian
w procesach, wykorzystywanej technologii itp.),

« kar, odszkodowan zwigzanych ze spowodowaniem szkod czy dodatkowych
kosztow ich usuniecia (np. usuniecie zanieczyszczen, rekultywacja terenu,
wsparcie dla ofiar),

o utraty reputacji.

Ryzyka powstaja w wyniku dziatan przedsiebiorstwa i ich wptywu na pracow-
nikéw (np. praca niewolnicza, praca dzieci, dyskryminacja, zte warunki pracy,
niesprawiedliwa placa,), na srodowisko naturalne (np. przez emisje, odpady, za-
nieczyszczenia, wypadki, nieetyczne traktowanie zwierzat) oraz na zewnetrznych
interesariuszy (np. presja na poddostawcow, na lokalne wiladze, nieprzestrzega-
nie przepisow, unikanie placenia podatkéw). Oczywiscie w zaleznosci od rodzaju
oddzialywan powstaja rézne ryzyka, jednak mozna wskaza¢ pewne ich kategorie,
a wérod nich ryzyko:

« utraty reputacji (np. negatywne opinie w mediach, bojkot produktéw i ustug),

o kosztow dzialan naprawczych, kar i odszkodowan w wyniku szkéd spowodo-
wanych przez dzialania, maszyny czy pracownikow przedsiebiorstwa,

« spadku popytu na produkty i ustugi, utraty aktualnych i potencjalnych klien-
tow,

« utraty pracownikéw lub spadku zainteresowania pracg w przedsigbiorstwie.
Wreszcie lokalizacja przedsigbiorstwa moze wigzac si¢ z powstawaniem ryzy-

ka. Przyktadowo funkcjonowanie w krajach rozwijajacych si¢ moze przyczyniac

sie do ryzyka korupcji, pracy niewolniczej czy zatrudniania niepelnoletnich, ryzy-
ka zniszczenia infrastruktury, trudnosci w utrzymaniu ciaggtosci produkcji, konfi-
skaty majatku czy dodatkowych kosztéw zwigzanych z niejasnym lub zmiennym
prawodawstwem (a w konsekwencji wazne pozostaje roéwniez ryzyko utraty repu-

tacji) [Epstein i Buhovac, 2014].

Wskazuje si¢ rowniez na potencjalne szanse bedace efektem zarzadzania ryzy-
kiem [Yilmaz i Flouris, 2010; Epstein i Buhovac, 2014; WBCSD, 2017b]:

81 Epstein i Buhovac [2014] wyrdzniaja oprécz rzeczywistych réwniez postrzegane ryzyka. Te
drugie powstaja, gdy interesariusze przypisuja przedsiebiorstwu odpowiedzialnos$¢ za okreslone
zjawiska nawet jesli to nie jest prawda.
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o uzyskanie przewagi konkurencyjnej w wyniku zmian w preferencjach klien-
tow (np. przez wzrost zapotrzebowania na ekologiczne ustugi/produkty),

o obnizke kosztéw (np. przez zastosowanie technologii proekologicznych),

o budowe $wiadomosci pracownikéw, co moze skutkowaé innowacyjnymi roz-
wigzanimi.

Wymienione zrédla ryzyka pozwalajg zrozumie¢, jak zréznicowany i zlozo-
ny jest ich charakter, a takze to, ze ryzyka te s3 wspoélzalezne, charakteryzuja si¢
duzg niepewnoscig i czgsto maja strategiczne znaczenie [Yilmaz i Flouris, 2010;
Aven, 2016; Giannakis i Papadopoulos, 2016; WBCSD, 2017b]. Wydaje sie, ze
w zarzadzaniu ryzykiem w kontekscie wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwa-
tego szczegdlnego znaczenia nabiera zasada ostroznosci [Sternad i in., 2016; Aven,
2016], wedtug ktorej jezeli konsekwencje dzialania moga by¢ powazne i podlegaja
niepewnosci naukowej, wowczas nalezy podja¢ srodki ostroznosci lub nie nale-
zy wykonywac tego dzialania, szczegoélnie gdy moze zaistnie¢ potencjalna szkoda
dla ludzi lub $rodowiska (nawet jesli ostateczne dowody dotyczace potencjalnie
szkodliwych skutkow nie sa dostepne). Cho¢ etapy procesu zarzadzania ryzykiem
w obliczu nowych wyzwan powinny pozosta¢ niezmienne®, to badania World Bu-
siness Council for Sustainable Development (WBCSD) [2017b] dowodza licznych
barier w zarzadzaniu tymi ryzykami. Przede wszystkim wiedza na ich temat jest
nadal bardzo ograniczona, brakuje tez narzedzi, ktére moga wesprze¢ przedsie-
biorstwa w ich oszacowaniu. Giannakis i Papadopoulos [2016], odnoszac si¢ do
zarzadzania tancuchem dostaw, postulujg koniecznos¢ stosowania odmiennych
narzedzi wzgledem ryzyk zwigzanych z rozwojem zréwnowazonym i trwalym;
przykladowo tradycyjna ocena ryzyka w tancuchu dostaw bazuje na finansowych
lub operacyjnych miarach, gdy ryzyka odnoszace si¢ do kwestii spotecznych czy
srodowiskowych wymagaja badan indukcyjnych; z kolei radzenie sobie z ryzykiem
tradycyjnie wymagato wyboru odpowiedniego rozwigzania z puli juz dostepnych,
gdy w obliczu wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwaltego niezbedne moga sie
okaza¢ symulacje czy budowanie scenariuszy.

Zarzadzanie ryzykiem na rzecz zréwnowazenia przedsiebiorstwa musi mie¢
charakter zintegrowany [Yilmaz i Flouris, 2010; Kara i Firat, 2017], zwlaszcza
w kontekscie strategicznym [Epstein i Buhovac, 2014; WBCSD, 2017b]. Korzystne
jest to, ze istniejace standardy zarzadzania ryzykiem przesuwajg sie w kierunku
bardziej strategicznych wytycznych, klada tez wigkszy nacisk na zaangazowanie
kierownictwa wyzszego szczebla i integracje zarzadzania ryzykiem z przedsigbior-
stwem, tak by stalo si¢ ono czescig struktury, procesow, celow, strategii i dziatan
przedsigbiorstwa [ISO 31000, 2018]. Z drugiej strony, wedlug WBCSD [2017b]

82 Odidentyfikacji ryzyka, przez jego analize, ewaluacje, postepowanie z ryzykiem (zwigzane z je-
go unikaniem, podjeciem ryzyka w celu wykorzystania szansy, usunigciem zrodta ryzyka, zmia-
ng prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka, zmiana konsekwencji, dzieleniem ryzyka z inng
strong czy utrzymaniem ryzyka), po monitoring i przeglad [Wréblewski, 2015].
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ryzyka te wcigz pozostajg poza strategicznym kontekstem przedsiebiorstwa (przy
czym dominuje orientacja na ich unikanie, a nie wykorzystywanie szans) i cho¢
ich identyfikacja, ocena i reakcja na nie wymagaja miedzyfunkcyjnej wspdtpracy
wewnatrz przedsiebiorstwa oraz z podmiotami w jego otoczeniu, to nadal sg one
ograniczone. Raport WBCSD [2017b] ujawnia ponadto, ze ryzyka te wymagaja
przyjecia dlugoterminowego horyzontu czasowego, dluzszego niz w przypadku
tych tradycyjnych. Aven [2016] zwraca uwage, ze wiele kryteriéw ryzyka, zwlasz-
cza tych ograniczajacych przenoszenie skutkow ubocznych dziatalnosci przedsie-
biorstw na srodowisko czy spoleczenstwo, powinno by¢ formulowanych odgérnie,
poza przedsigbiorstwami.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢ wage zarzadzania ryzykiem jako narze-
dzia zréwnowazenia przedsiebiorstwa, szczegdlnie gdy przedsigbiorstwo przyj-
muje proaktywng postawe wzgledem probleméw rozwoju zréwnowazonego
i trwalego.

3.2. Organizowanie jako funkcja zarzadzania
zrownowazeniem przedsiebiorstwa

Realizacja celéw i planéw odnoszacych si¢ do probleméw zréwnowazenia
przedsigbiorstwa wymaga wprowadzenia okreslonych rozwigzan strukturalnych.
Réwnoczesnie jednak brak jest opracowan i badan nad tym, jakie rozwigzania
sprzyjaja zrownowazeniu przedsigbiorstwa. S jedynie poruszane wybrane aspekty
odnoszace si¢ do rodzaju komdrek organizacyjnych (dzialéw czy stanowisk), ktore
powinny sprzyja¢ zarzadzaniu kwestiami spoteczno-$rodowiskowymi. Przedsie-
biorstwa stoja jednak przed dylematem, w jakim stopniu zadania i odpowiedzial-
nos¢ w obszarze zréwnowazenia przedsiebiorstwa powinny by¢ scentralizowane,
a w jaki zdecentralizowane [Gates i Germain, 2010; Epstein i Buhovac, 2014].
Problem ten jest szczegdlnie istotny w przypadku przedsiebiorstw duzych, o zdy-
wersyfikowanej dzialalnosci, rozproszonych geograficznie. Rozwigzania scentra-
lizowane moga by¢ realizowane przez wydzielone odrebne stanowiska, zespoly,
a nawet dzialy w pelni dedykowane integracji i koordynacji celéw i dzialan zwia-
zanych ze zréwnowazeniem przedsiebiorstwa. Mozna wskaza¢ wiele dziatan, ktore
powinny by¢ realizowane przez takie wyspecjalizowane w kwestiach zréwnowaze-
nia jednostki organizacyjne:

« rozwijanie celéw i planéw (na poziomie strategicznym i operacyjnym),

o rozwijanie systemow pomiarowych,

o przeprowadzanie audytow wewnatrz przedsiebiorstwa i u dostawcow,

« identyfikacja i ocena ryzyka,

« rozwijanie i upowszechnienie wiedzy przedsigbiorstwa,

o doradzanie innym jednostkom wewnatrz przedsiebiorstw oraz poza nim (np.
dostawcom, klientom),
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o szkolenie pracownikéw (ale réwniez dostawcéw czy klientéw),
o rozwijanie standardow w przedsiebiorstwie i fancuchu dostaw,
« inicjowanie lub/i wspieranie programdéw oraz projektéw wewnatrz przedsie-
biorstwa,
o komunikowanie wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa o podejmowanych
przez przedsigbiorstwo dziataniach, osigganych wynikach, wyzwaniach itp.,
« budowanie zaangazowania wewnatrz przedsigbiorstwa,
» rozwijanie sieci wspdlpracy miedzyorganizacyjnej na rzecz rozwoju zréwno-
wazonego i trwalego.
Wyznaczony zakres zadan jest bardzo szeroki, a wiele z nich znajduje si¢
w obszarze odpowiedzialnosci najwyzszego kierownictwa w przedsigbiorstwie.
Dlatego tez w wielu przedsiebiorstwach takie jednostki odpowiadajg bezposred-
nio przed naczelnym kierownictwem, a nawet kierownicy najwyzszego szczebla
sg ich czlonkami, jak np. w Mitsubishi Corporation [Epstein i Buhovac, 2014].
Jednak w praktyce spotyka sie tez rozwigzania, w ktérych na poziomie przedsie-
biorstwa okreslane sa calo$ciowe cele, realizowana jest ocena wynikéw oraz za-
pewnione doradztwo, a sposoby osiggania zobowigzan wyzszego rzedu s3 zde-
centralizowane, pozostaja w gestii poszczegdlnych jednostek wykonawczych, np.
w H&M [Epstein i Buhovac, 2014]. Zcentralizowane rozwigzania oprdocz oczywi-
stych zalet, takich jak jednoznaczne nadanie priorytetu okreslonym problemom,
koordynacja i integracja dzialan na poziomie calego przedsigbiorstwa, dziatanie
wedtug wspdlnych standardéw w calym przedsigbiorstwie, a nawet w calym fan-
cuchu dostaw, maja réwniez okreslone wady. Przede wszystkim takie wydziele-
nie probleméw zréwnowazenia moze prowadzi¢ do traktowania ich jako odreb-
nych wzgledem podstawowej, codziennej dziatalnosci przedsiebiorstwa. Moze tez
utrudnia¢ szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ problemy w réznych czesciach
przedsigbiorstwa oraz dostosowywanie standardowych rozwigzan do lokalnych
uwarunkowan, gdyz rozwiazania scentralizowane ograniczaja swobode decyzyj-
no-dzialaniowa podwladnych [Hopej-Kaminska i in., 2013]. Dla wielu wyzwan
rozwoju zréwnowazonego i trwalego, z ktérymi borykaja si¢ przedsiebiorstwa,
nie ma gotowych rozwigzan, konieczne jest poszukiwanie nowych lub znaczaco
udoskonalonych produktéw, proceséw czy metod dzialania, ktére bedg prowadzi¢
do poprawy efektéw ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych [Lugmani
iin., 2017]. Ahmos i in. [2002] oraz e Cunha i Rego [2010] podkreslaja, ze ogra-
niczenie regul narzuconych odgornie przyczynia si¢ do tego, ze pracownicy mo-
ga w tworczy sposob zachowywac sie w zderzeniu ze ztozonym i dynamicznym
otoczeniem. Wreszcie nalezy podkresli¢, ze cele odnoszace sie do zrdwnowaze-
nia przedsiebiorstwa dotycza kazdego obszaru jego dzialalnosci. Przykltadowo
Hitchcock i Willard [2015] charakteryzuja strategie i narzedzia dedykowane po-
szczegdlnym obszarom funkcjonalnym, m.in. zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
zaopatrzeniu, marketingowi, rachunkowosci i finansom czy IT. Z kolei Epstein
i Buhovac [2014], wychodzac z modelu fanicucha wartosci Portera, identyfikujg
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specyficzne dla poszczegélnych proceséw podstawowych i pomocniczych kwe-

stie spoleczno-srodowiskowe.

Nalezy podkresli¢, ze wcigz brak jest badan nad tym, jakie rozwigzania struk-
turalne sprzyjaja zréwnowazeniu przedsiebiorstwa — brakuje zaréwno opracowan
koncepcyjnych, jak i empirycznych, bezposrednio odnoszacych sie do tego pro-
blemu. Réwnoczes$nie mozna powiedzie¢, ze udzial przedsigbiorstwa w rozwoju
zrownowazonym i trwalym wymaga nie tylko postrzegania go jako uczestnika
szerszego systemu gospodarczo-spoteczno-srodowiskowego, ale jako jego wspot-
uczestnika, zrbwnowazenie jest bowiem wynikiem procesu koewolucji przedsie-
biorstwa wspélnie z jego otoczeniem [Espinosa, Porter, 2011; Barile i in., 2014].
Dlatego tez mozna przyjaé, ze zrbwnowazenie przedsiebiorstwa bedzie si¢ wigza¢
z koniecznoscig radzenia sobie z wielorakimi, ztozonymi, wspoétzaleznymi pro-
blemami, takimi, ktére prowadza do napie¢ i wymagaja wspodtuczestnictwa i ko-
operacji wielu réznych stron. W nawigzaniu do badan Burnsa i Stalkera [1961]
w warunkach niestabilnego otoczenia dominowaé powinny rozwigzania organicz-
ne (jako przeciwstawne mechanistycznym). Z tym pogladem korelujg tez badania
Lawrence”a i Lorscha [1969], ktorzy postulujg zréznicowanie organizacji ze wzgle-
du na réznorodnos$¢ otoczenia. Rozwigzania strukturalne beda musiaty by¢ wiec
bliskie organicznym, co oznacza miedzy innymi:
 niski stopien centralizacji (problem ten zostal omowiony powyzej);

o plaskie rozwigzania strukturalne, sprzyjajace sprawnemu przeptywowi infor-
macji i wiedzy, zaistnieniu inicjatyw oddolnych, szerszemu postrzeganiu dzia-
talnosci w kontekscie systemowym;

« koordynacje bazujaca na wielorakos$ci podporzadkowania (a nie jednosci roz-
kazodawstwa), ktéra pozwala na szybki dostep do informacji i wiedzy nie-
zbednej do rozwigzywania problemdéw oraz narzuca koniecznos¢ integracji
wieloéci perspektyw i dazen. W kontekscie zrownowazenia przedsigbiorstwa
powinno to sprzyja¢ dostrzeganiu i radzeniu sobie z napigciami mig¢dzy roz-
nymi aspektami zréwnowazenia;

+ koordynacje¢, komunikacje i kontrole poziomg (a nie pionowa), oraz wiezi
kooperacyjne w miejsce stuzbowych, sprzyjajace integracji wokoét probleméw
zrownowazenia. Wazne jest zaistnienie sieci wspotpracy powstajacych nie tyl-
ko wewnatrz przedsigbiorstwa (réwniez poza lub ponad istniejagcymi rozwia-
zaniami hierarchicznymi), ale tez migdzy réznymi organizacjami®}

o réwnolegle i zmienne osrodki wladzy, tak by byla ona zwigzana z posiadang
wiedzg, znajomosciag napotykanych probleméw czy wysuwanymi inicjatywa-
mi, a nie pozycja w hierarchii;

83 Wcigz brakuje badan nad problemem sieci miedzyorganizacyjnych tworzonych na rzecz ekono-
miczno-spoleczno-$rodowiskowych wynikéw oraz rozwiazan strukturalnych im sprzyjajacych
[Nuhoff-Isakhanyan i in., 2017].
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« niski stopien specjalizacji, gdyz zbyt daleki podzial zadan moze prowadzi¢
do szkodliwego, w kontekscie zréwnowazenia przedsigbiorstwa, braku $wia-
domosci celow wyzszego rzedu, niskiego zaangazowania w problemy zréw-
nowazenia zwigzanego z brakiem poczucia sensu dzialan proekologicznych
czy prospolecznych (jego podstawa jest bowiem rozumienie szerszych uwa-
runkowan wykonywanej pracy) oraz trudnosci koordynacyjnych (zwlaszcza
w obliczu nowych sytuacji). Niski stopien specjalizacji nie oznacza odejscia
od specjalizacji zawodowej pracownikéw, a jedynie funkcjonalnej. Wazna jest
elastycznos¢ podziatu zadan, integracja czynnosci operacyjnych i funkcjonal-
nych, a pracownikom powinny by¢ przydzielane zadania réznorodne, ztozone,
kompleksowe, umiejscowione w szerszym kontekscie organizacyjnym, spo-
tecznym i srodowiskowym.

Pewne kontrowersje budza wymiary standaryzacji i formalizacji (wymiary
wysoce skorelowane®!). Niewatpliwie zbyt wysoki stopien formalizacji i standary-
zacji stoi na przeszkodzie oduczania si¢ przedsigbiorstwa, a to jest barierag zmian
w kierunku rozwijania i wdrazania nowych rozwiazan na rzecz zréwnowazenia
przedsigbiorstwa (i odrzucania tych wczesniejszych). W tym kontekscie mozna
przyjaé, ze minimum zachowan powinno by¢ zestandaryzowanych oraz regulowa-
nych przepisami organizacyjnymi (a przepisy nie powinny by¢ zbyt szczegdétowe
ani rygorystyczne). Jest to szczegélnie wazne w sytuacji, gdy problemy maja cha-
rakter nieustrukturalizowany i zmienny w czasie. Z drugiej strony, uzasadnione
jest dazenie do wcielania w standardy oraz przepisy organizacyjne tych rozwigzan,
ktore okazaly sie skuteczne. Nalezy postulowa¢, by standaryzacja i formalizacja
byty wykorzystywane w stopniu minimalnym oraz by towarzyszyly im procesy
systematycznej weryfikacji standardow i przepisow.

W efekcie struktury organizacyjne charakteryzuja si¢ bardzo wysokim zrézni-
cowaniem i elastycznoscig. To wlasnie takie struktury bedg sprzyjaly odczytywa-
niu wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwalego oraz wypracowaniu rozwigzan
najbardziej adekwatnych w zadanych warunkach. Réwnoczesnie jednak konieczne
jest szukanie rozwigzan, ktore beda stanowity podstawe integracji réznych dziatan
oraz podstawe radzenia sobie z napigciami z nimi zwigzanymi. Do mechanizméw
koordynacji, ktére nie beda bazowaly na rozwigzaniach strukturalnych, moga na-
leze¢: silna swiadomo$¢ wspdlnych celow, postepowanie zgodne ze wspdlnymi,
jasno okreslonymi warto$ciami, wiedza uczestnikow przedsigbiorstwa (i szerzej
- uczestnikow sieci relacji miedzyorganizacyjnych), intensywna wymiana infor-
magcji, ciagly rozwdj oraz zaufanie w relacjach z innymi. Pabian [2013] zwraca
uwage na konieczno$¢ wlasciwego doboru personelu (w szczegoélnosci kadry me-
nedzerskiej), 0s6b o wysokiej wrazliwosci spolecznej i ekologicznej, ktorzy chetnie
zaangazuja sie¢ w sprawy rozwoju zréwnowazonego i trwalego. Nalezaloby dodac,

84 Wedlug grupy astonskiej wspolczynnik korelacji wynosir = 83 [Pugh iin., 1968 za: Hopej i Ka-
minski, 2010].
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ze musza to by¢ osoby posiadajace rowniez wiedze i doswiadczenie w kwestiach
spoleczno-$rodowiskowych zwigzanych z rodzajem dziatalnosci przedsigbior-
stwa. Zespodl pracownikow posiadajacych te cechy Pabian [2013] okresla mianem
»Zrbwnowazony personel”.

Nie nalezy jednak nigdy zapomina¢, ze struktura organizacyjna powinna by¢
odpowiednia wzgledem swojego kontekstu (cech pozostalych elementéw organi-
zacji i jej otoczenia) [Hopej i Kaminski, 2010].

3.3. Przewodzenie jako funkcja zarzadzania
zrownowazeniem przedsiebiorstwa

Przywddztwo w dazeniu do rozwoju zréwnowazonego i trwalego jest uznawa-
ne za wazne przez wiekszo$¢ badaczy. Czg$¢ z nich stosuje nawet odrebne nazew-
nictwo - przede wszystkim ,,sustainable leadership” [Lambert, 2011; Avery i Ber-
gsteiner, 2011; Gerard iin., 2017], ,,sustainability leadership”[ Galpin i Whittington,
2012; Bendell i Little, 2015], czy w jezyku polskim ,,zréwnowazone przywédztwo”
[Pabian, 2015]. Réwnoczesnie jednak pojecie to jest rozumiane bardzo roznie,
czesto nawet w oderwaniu od probleméw rozwoju zréwnowazonego i trwalego.
Niech przykladem bedzie przyjecie tego okreslenia dla przywodztwa, ktore jest
trwale skuteczne (jak w pracach Hargreavesa i Finka [2006] i Lamberta [2011]),
czy odnoszenie go do osobistej odpornosci i otwartosci przywddcow w obliczu zto-
zonych wyzwan (np. Tideman i in. [2013]). Réwniez prace jednoznacznie wiazace
to pojecie z rozwojem zrownowazonym i trwalym maja rézny charakter. Najpow-
szechniejszy jest nurt, kiedy przywodztwo takie zwigzane jest z ksztaltowaniem
zroéwnowazonego przedsiebiorstwa, przykladowo Avery i Bergsteiner [2011], Gal-
pin i Whittington [2012], Pabian [2015] czy Gerard i in. [2017]. Przy czym teorie
te koncentruja si¢ gtéwnie na dziataniach naczelnego kierownictwa [Bendell i in.,
2017]. Coraz intensywniej pojecie to zaczyna by¢ analizowane i konceptualizowa-
ne w kontekscie teorii przywodztwa w ogole, co skutkuje identyfikacja jego cech
(np. Metcalf i Benn [2013] oraz Bendell i in. [2017]) i formulowaniem odrebnych
definicji (np. Bendell i in. [2017]).

Wielu badaczy wskazuje na szczegélna role najwyzszego kierownictwa, kto-
ra wigze si¢ z ksztaltowaniem wizji i wartosci przedsiebiorstwa, rozwojem stra-
tegii oraz wcielaniem kwestii zréwnowazenia w dzialanie przedsigbiorstwa (pro-
gramy, projekty, procesy, systemy zarzadzania itp.) [Metcalf i Benn, 2013; Epsein
i Buhovac, 2014]. Wymaga si¢ wiec wyjatkowych zdolnosci od lideréw - rozu-
mienia i przewidywania zlozonych probleméw oraz radzenia sobie z nimi przez
angazowanie uczestnikow przedsigbiorstwa [Metcalf i Benn, 2013; Pabian, 2013].
Jednak, jak podkreslaja Kriger i Zhovtobryukh [2013], koncepcja heroicznego li-
dera przestaje pasowac do ztozonego i szybko zmieniajacego si¢ $wiata. Podobnie
Kopnina i Blewitt [2018] argumentuja, ze przywodztwo na rzecz zréwnowazonego



198 3. Zarzadzanie zrbwnowazeniem przedsiebiorstwa

przedsigbiorstwa nie odnosi sie do bohaterskich lideréw na szczycie przedsiebior-
stwa, chociaz s3 na pewno tego przyklady, ale do ludzi dziatajacych na réznych po-
ziomach przedsiebiorstwa, demonstrujacych autentyczne zaangazowanie w kwe-
stie spoleczne i Srodowiskowe. W obliczu probleméw rozwoju zréwnowazonego
i trwatego nalezy odrzuci¢ klasyczne paradygmaty przywodztwa (w nawigzaniu
do Avery [2004]), czyli paradygmat klasyczny i transakcyjny (w ktéorym przywdd-
ca zapewnia pracownikom poczucie pewnosci i bezpieczenstwa) oraz paradygmat
wizjonerski (zaspokajajacy potrzeby identyfikacji), gdyz narzucajg one pasywna
role pozostalym uczestnikom przedsiebiorstwa. Nalezy z kolei przyja¢ paradygmat
organiczny, mobilizujacy do kreatywnosci, uczenia si¢ i adaptacji [Avery, 2004],
gdyz nie dzieli on pracownikéw na tych, ktérzy sa zajeci absorpcja niepewnosci,
oraz tych, ktérzy zaspokajaja potrzeby bezpieczenstwa i pewnosci [Zgrzywa-Zie-
makiin., 2017a, 2017b].

W sytuacjach zlozonych, gdy problemy zaczynaja by¢ zréznicowane, niejasne,
skomplikowane, wspolzalezne, jak te odnoszace si¢ do zréwnowazenia przedsie-
biorstwa, konieczne staje si¢ zapewnienie dodatkowych umiejetnosci, kompetencji,
wiedzy, a ponadto réznorodnosci perspektyw, pogladéw. Przywddztwo nie powin-
no wiec by¢ rozumiane przez pryzmat cech i zachowan poszczegélnych jednostek
(przywodcdéw), a raczej jako zjawisko wlasciwe wielu jednostkom réwnoczesnie.
Wielopodmiotowos¢ przywodztwa znajduje oparcie w literaturze, méwia o niej
przyktadowo: Mehra i in. [2006], Bolden [2011], Kriger i Zhovtobryukh [2013].
Avery i Bergsteiner [2011] postuluja, by odejs¢ od taczenia przywodztwa z pozycja
w hierarchii, a postrzega¢ je w kontekscie relacji, wzajemnej wspotzaleznosci mig-
dzy przywodcami i ich zwolennikami. Podobnie Ospina i Foldy [2015] przesuwaja
uwage z formalnych lideréw i ich wplywu na zwolennikéw do proceséw relacyj-
nych, ktére tworzg przywddztwo w grupie, organizacji lub systemie. W tym kon-
tekscie relacja przywodca-zwolennik jest usytuowana w szerszym systemie relacji
i procesow tworzenia znaczenia, proceséw komunikacyjnych i organizacyjnych,
ktore réwnoczes$nie pomagaja definiowac i ustanowi¢ te relacje [Ospina i Foldy,
2015]. Zasadne staje odejscie w konceptualizacji pojecia przywddztwa od rozu-
mienia go jako roli na rzecz dzielonego procesu wptywu [Mayrowetz, 2008].

Metcalf i Benn [2013] proponuja, by konceptualizacje pojecia przywddztwa
na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwatego (autorzy uzywaja pojecia leadership
for sustainability) oprze¢ na teorii ztozonych systeméw adaptacyjnych. Doskona-
le opisujg to Uhl-Bien i in. [2007], wedlug ktérych przywodztwo to wylaniajaca
sie interaktywna dynamika - zlozona gra, w wyniku ktdrej powstaje kolektywny
impet do dzialania i zmiany, kiedy réznorodni agenci w sieci relacji wchodza w in-
terakcje tak, Ze wytwarzaja nowe wzorce zachowan lub nowe sposoby dziafania.
Cechami przywddztwa sa zatem wielopoziomowos¢, procesowos$é, kontekstowosé
i interaktywno$¢ [Uhl-Bien i Marion, 2009, s. 631]. Przywddztwo jest trakto-
wane jako wlasno$¢ grupy lub sieci oddzialujacych ze sobg jednostek [Spillane,
2005; Woods i in., 2004]; wlasnos¢ systemu spotecznego, w ktorym i ,,przywdd-
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cy’, i ,zwolennicy” uczestniczg w przywodztwie—procesie [Parry, Bryman, 2006]
w ramach ,relacji wspdtpracy i wzajemnosci” [Thorpe i in., 2008 za: Kempster
iin., 2014]. A zatem jest ono stanem bycia, ktory charakteryzuje si¢ zdolnoscia
do uczenia sie, otwarto$cig i $wiadomym reagowaniem na wyzwania otoczenia
[Zgrzywa-Ziemak, 2009].

Taki sposdb rozumienia przywodztwa zaowocowal koncepcjami przywodztwa
rozproszonego (ang. distributed leadership) [Bennett i in., 2003; Spillane, 2005;
Uhl-Bien i Marion, 2009; Bolden, 2011; Davison i in., 2013; Kriger i Zhovtobry-
ukh, 2013; Kempster i in., 2014], dzielonego (ang. shared leadership) [Ensley i in.,
2006; Nielsen i Daniels, 2012; Muethel i Hoegl, 2013] czy kolektywnego (ang. col-
lective leadership) [Hunter i in., 2012; Militello i Benham, 2010]. Badacze zauwa-
zaja potencjal bardziej kolektywnych form przywodztwa jako przejawu bardziej
zrownowazonych praktyk organizacyjnych, pozwalajacych na uprawomocnienie
uczestnikow przedsigbiorstwa, redukcje alienacji, wzmocnienie demokracji i par-
tycypacji [Western, 2008].

Konieczne jest uwzglednienie licznych czynnikéw, ktdre ksztaltuja przywodz-
two—proces, tak by jak najszerszy byl udzial r6znych uczestnikéw przedsigbiorstwa
i jego interesariuszy w sieci relacji wytwarzajacych wzorce zachowan lub sposoby
dzialania sprzyjajace zréwnowazeniu przedsigbiorstwa. Punktem wyjscia do ich
wyszczegolnienia sg prace Zgrzywy-Ziemak i in. [2017a, 2017b]®.

Nietrwala, przechodnia wladza: Nieodzowng cechg przywodztwa jest wigc
nietrwaly i przechodni charakter wladzy tak, zeby zalezala ona od wytaniajacych
sie problemow, a nie od miejsca w hierarchii organizacyjnej, co wigcej, by jej pod-
stawa byly kompetencje oraz zeby bazowala ona nie na srodkach przymusu, ale
na zaangazowaniu [Gronn, 2002; Woods i in., 2004; Zgrzywa-Ziemak i in., 2017a,
2017b]. Jak argumentuje Kozminski: ,Kiedy podstawowego znaczenia nabiera
przewaga konkurencyjna oparta na wiedzy, wtadza wynika z wiedzy i z umiejet-
nosci postugiwania si¢ nia. Jest to jednak wladza rozproszona w systemie policen-
trycznym i stale zmieniajacym zaréwno swoje granice, jak i sklad oraz wewnetrzna
strukture. Co wiecej, jest to wladza, ktéra uzyskuje sie na krotko, bez zadnych
gwarancji instytucjonalnych lub spotecznych. Jest bowiem sytuacyjna, czyli zwia-
zana z konkretnym ukladem zmiennych sit na zewnatrz i wewnatrz organizacji.
(...) Nic nie jest gwarantowane, a ryzyko utraty i dezaktualizacji i wiedzy, i wladzy
stale ro$nie wraz ze wzrostem niepewnosci” [Kozminski, 2004, s. 53]. Oznacza
to wspolzaleznos¢ uczestnikéw przywodztwa—procesu, a nie zalezno$¢ od przy-
wddcy i rownoczes$nie wspotodpowiedzialnos¢ [Harris, 2012]. Bendell i in. [2017]
zwracajg uwage na dodatkowy aspekt — jezeli zrbwnowazenie przedsiebiorstwa

85 Autorki identyfikujg czynniki tworzace strukture rozproszonego przywodztwa, jednak cho¢ jest
to szczegolny przejaw omawianej koncepcji przywodztwa, to réwnoczesnie jego sktadowe pozo-
stang niezmienne. Oczywiécie pewne aspekty dodatkowe wynikng z kontekstu zréwnowazenia
przedsigbiorstwa.
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podejmuje kwestie réwnosci, sprawiedliwodci czy dobrostanu pracownikéw, to
trudno pogodzi¢ te dazenia z hierarchicznym, autokratycznym, zmaskulinizowa-
nym modelem przywodztwa. Autorzy twierdza wrecz, ze poleganie na hierarchicz-
nych konceptualizacjach przywddztwa stanowi bariere rozwoju zréwnowazonego
i trwalego.

Rola kierownikow: Przywodztwo to wymaga przyjecia przez osoby posiadaja-
ce formalng wladze zachowan na rzecz wspierania, tworzenia warunkéw dla jego
zaistnienia. Davison i in. [2013] wskazujg, ze rolg kierownikéw jest przekazanie
uprawnien do podejmowania decyzji, do kontroli, w kwestii rozwigzywania pro-
bleméw i wysuwania koncepcji, a nawet do ksztaltowania wizji i strategii organi-
zacji. Senge [1996, 1997] podkredla, ze kierownicy powinni zarzadza¢ pomystami
celu, wizji i kluczowymi warto$ciami przedsiebiorstwa. Réwnoczesnie, zdaniem
Sternada i in. [2016], owa podzielana wizja musi tworzy¢ prawdziwa warto$¢, wy-
kracza¢ poza zarabianie pieniedzy, a kierownicy musza wykazywa¢ sie odwaga
i zaangazowaniem w jej realizacje. Pabian [2013] uznaje, ze przewodzenie koncen-
truje sie¢ na wywieraniu wptywu na pracownikéw przez kierownikéw, aby wyko-
nywali oni prace zgodnie z celami, przestrzegajac zasad rozwoju zréwnowazonego
i trwaltego. Podobnie Epstein i Buhovac [2014] uznaja, ze to kierownictwo odpo-
wiada za ustanawianie zasad i praktyk, ktore pozwolg zinstytucjonalizowa¢ kon-
cepcje zrbwnowazenia w przedsiebiorstwie. Przy czym podkreslaja oni, ze kierow-
nictwo musi demonstrowa¢ kombinacje pokory i ambicji w dazeniu do osiggania
spolecznych, srodowiskowych i ekonomicznych celéw. Tylko ta kombinacja jest
warunkiem legitymizacji dzialan w tym obszarze. Wydaje si¢ jednak, ze w obliczu
zlozonosci wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwatego, ponadto w nawigzaniu
do Senge’a [1996, 1997], kierownicy muszg z jednej strony odpowiadac¢ za wply-
wanie na podwladnych, by realizowali inicjatywy zréwnowazenia przedsiebior-
stwa, ale z drugiej — musza by¢ gotowi do ulegania wplywowi oddolnych inicjatyw
i udziela¢ im wsparcia; musza pomaga¢ w kontaktach miedzy jednostkami i gru-
pami o podobnym sposobie myslenia, dzialajagcymi na rzecz podobnych przed-
siewzie¢; dostrzegac i zmniejszaé niebezpieczenstwo dazenia do maksymalizacji
wynikow przez autonomiczne jednostki kosztem pozostalych czesci przedsiebior-
stwa; wreszcie tworzy¢ polityki, strategie i struktury, ktére przeniosg oddolne idee
w organizacyjne decyzje.

Szczegolng rola kierownikéw jest ponadto ksztaltowanie kultury, ktéra do-
puszcza aktywny udzial w procesie przywodztwa niemalze kazdego pracownika.
Czesciowo takiej, ktora koreluje z cechami otwartej kultury organizacyjnej. Typo-
logia otwartej — zamknietej kultury zostala wyczerpujaco oméwiona w pracach
Kaminskiego [2002] oraz Zgrzywy-Ziemak i Kaminskiego [2009]. W kulturach
otwartych pracownicy maja poczucie wplywu na otaczajaca rzeczywistos¢ i rezul-
taty swojego dzialania, sg przekonani o przewadze kontroli wewnetrznej, ktora
sprzyja postawom aktywnym i proinnowacyjnym, s zorientowani na przysztos¢
i jej tworzenie (wymiar antropologiczny). Otwarto$¢ oznacza tez tymczasowosc¢
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wiedzy i konieczno$¢ jej weryfikacji, powszechng cecha jest tu oczekiwanie kryty-
ki, tolerancja i gotowos¢ do uczenia si¢ (wymiar poznawczy).

Réwnoczesnie otwarta kultura przedklada prawa jednostki nad prawa wspol-
noty, zakltada réwno$¢ wszystkich niejednakowych, ale réwnowaznych jednostek
oraz cechuje ja zrozumienie wielo$ci intereséw (wymiar spofeczny). Autorka ni-
niejszego opracowania uznaje jednak, ze tylko czgsciowo koncepcja otwartej kul-
tury organizacyjnej bedzie sprzyja¢ zréwnowazeniu przedsiebiorstwa. Wymiar
spoleczny otwartej kultury zaklada bowiem, ze wartos¢ jednostki lezy gltéwnie
w przekonaniu o jej odrebnosci, co w kontekscie zrownowazenia przedsigbiorstwa
jest zdecydowanie niewystarczajace. Rownocze$nie w przypadku kolektywizmu
(kultura zamknieta w wymiarze spotecznym) jednostce przypisuje sie jej pozycje,
ludzie sa nieréwni i niezdolni do rozwoju oraz majg potrzebe wypelniania mi-
sji wspdlnoty. Wobec wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwalego kluczowe jest
zalozenie, ze warto$¢ jednostki wynika zaréwno z jej podobienstwa i powigzan
z szerszym kontekstem, jak i z jej odrebnosci [Bendell i in., 2017]. Jest to bez-
posrednie nawigzanie do koncepcji kultury wspoétdziatania, ktérej ramy nakreslili
Hopej i in. [2017], a ktorg okreslaja oni jako kulture ,,oddolnego wspoétdziatania”
czy »samouzgadniania”. Nie oznacza ona kolektywizmu (w nawigzaniu do wymia-
ru spotecznego kultury zamknietej), gdyz grupa nie zapewnia poczucia tozsamo-
$ci jednostkom, ale jest Srodkiem do efektywniejszego realizowania wspdlnych,
wspoélnie uzgodnionych celéw. Mozna tu uzy¢ okreslenia ,silna orientacja na
wspOlprace”, ktéra wynika ze zrozumienia potrzeb pracownikow, klientow, part-
nerdw (szerzej interesariuszy), a ktorej podstawg sa dtugookresowe, trwate relacje
[Sternad i in. 2016].

Oczywiscie ksztaltowanie kultury organizacyjnej jest zlozonym procesem,
ktérego powodzenie zalezy m.in. od determinacji kierownictwa przedsiebiorstwa.
Jednak jest to szczegélnie trudne w przypadku scharakteryzowanej powyzej kul-
tury. Nalezy przyja¢, ze kluczowa jest tu otwarto$¢ kierownikéw na opinie uczest-
nikéw przedsigbiorstwa. Majac wizje pozadanej kultury, kierownictwo nie moze
uchyla¢ sie od dyskusji na jej temat. ,,Aby przekona¢ potencjalnych sceptykow,
kierownik moze sugerowa¢ swoje kryteria oceny obecnych wzorcéw kulturowych
i wykazywac¢ ich potencjalnie dyskusyjng przydatnos$¢ w realizacji formalnych ce-
16w organizacyjnych. Wszyscy zainteresowani powinni jednak sami wypracowa¢
sposob zastapienia niektérych wzoréw kulturowych innymi” [Zgrzywa-Ziemak
i Kaminski, 2009, s. 184]. W nawigzaniu do badan empirycznych Zgrzywy-Ziemak
[2004] podstawa ksztaltowania otwartej kultury organizacyjnej jest tzw. ciaglos¢
organizacyjna, ktéra odpowiada za zachowanie przez przedsigbiorstwo trwatej
tozsamosci. Galpin i Whittington [2012] zwracaja uwage, ze wartosci wlasciwe
rozwojowi zrdwnowazonemu i trwatemu muszg zosta¢ wcielone w kluczowe war-
tosci przedsiebiorstwa, co ich zdaniem stanowi podstawe koordynacji dziatan na
rzecz zrébwnowazenia oraz motywacji pracownikéw na rzecz zaangazowania sig
w kwestie spoleczno-$rodowiskowe.
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Wielu autoréw podkresla wage autentycznego zaangazowania kierownikéw, ich
postaw i zachowan wzgledem kwestii spoleczno-srodowiskowych [Pabian, 2013;
Epstein i Buhovac, 2014; Sternad i in., 2016]. Podstawa owego zaangazowania jest
wiedza o tym, jaki jest udzial przedsiebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwa-
tym i jak nalezy go ksztaltowac. Pabian [2013] podkresla, Ze konieczne jest ksztalce-
nie takich kierownikéw. Jednak Bendell i in. [2017] argumentujg, ze nalezy odejs¢
od waskiego skupienia si¢ na zdolnos$ciach, umiejetnosciach (a nawet cechach i za-
chowaniach) kierownikéw [Bendell i Little, 2015]. Rolg kierownikéw jest rozwijanie
wiedzy w obszarze zréwnowazenia przedsiebiorstwa oraz licznych umiejetnosci nie-
zbednych w kontekscie udzialu w procesach decyzyjnych (w tym umiejetnosci kry-
tycznego myslenia) u wszystkich uczestnikéw przedsiebiorstwa [Bendell i in., 2017].
Wydaje sie jednak, ze nalezy spojrzec jeszcze szerzej. Skoro w przewodzeniu moga
miec¢ swoj udzial inni (niz pracownicy) interesariusze, to rodzi oczekiwanie, ze rola
kierownikéw beda rowniez inicjatywy rozwoju $wiadomosci i wiedzy pracownikéw,
klientéw czy dostawcow, propagowanie wartosci sprzyjajacych rozwojowi zréwno-
wazonemu i trwalemu - wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Cechy uczestnikéow przewodzenia: Zgrzywa-Ziemak i in. [2017a, 2017b]
za wazny czynnik przywddztwa rozproszonego wskazuja te cechy uczestnikow
przedsigbiorstwa, ktére odnosza si¢ do ich profesjonalizmu, kompetencji, do-
$wiadczenia, zdolnosci rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji w inte-
resie przedsiebiorstwa oraz wysokiego poczucia odpowiedzialno$ci wynikajgcego
z osobistego zaangazowania w realizacje celow i poczucia obowigzku wobec in-
nych. Wtedy pracownicy moga uczestniczy¢ w przywodztwie. W kontekscie roz-
woju zréwnowazonego i trwalego uczestnikami przywddztwa moga by¢ nie tylko
interesariusze wewnetrzni — pracownicy, ale réwniez ci spoza przedsiebiorstwa.
Szczegdlnego znaczenia nabierajg wigc interesy oraz wiedza, postawy i wartos$ci
wszystkich interesariuszy.

Relacje miedzy kierownikami a interesariuszami: Zgrzywa-Ziemak i in.
[2017a, 2017b] uznaja relacje migdzy pracownikami a kierownikami jako ostatni klu-
czowy czynnik przywodztwa rozproszonego. W szczegolnosci ich badania dowodza,
ze w relacjach tych musza dominowac: wzajemne zaufanie, otwarto$¢, zaangazowa-
nie, swoboda, partnerstwo, niesformalizowanie i wzajemny szacunek. W kontekscie
rozwoju zrownowazonego i trwatego nalezy rozszerzy¢ ten aspekt o ksztattowanie
relacji z réznymi interesariuszami przedsiebiorstwa [Metcalf i Benn, 2013].

Uwagi koncowe

Metcalf i Benn [2013] podkreslaja, ze przywodztwo na rzecz zréwnowazenia
przedsigbiorstwa mniej wymaga uwzglednienia moralnego aspektu podejmowa-
nia decyzji, a bardziej rozwigzywania zlozonych probleméw. Autorzy ci odnosza
sie bezposrednio do koncepcji ztozonych systemoéw adaptacyjnych i udziatu przed-
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siebiorstwa w szerszym systemie. Nie mozna si¢ jednak zgodzi¢ z tym pogladem.
Przede wszystkim analiza prac nad istotg przywodztwa, ktére powstaly w ciagu
ostatnich kilkudziesieciu lat, pokazuje, ze dominuje w nich podejscie instrumen-
talne, w ktéorym przywodztwo jest rozpatrywane w kontekscie osiggania efektyw-
nosci przedsigbiorstwa, gtéwnie efektywnosci finansowej, w przewazajacej czesci
w ogole abstrahuje si¢ od szerszych celow spotecznych i srodowiskowych [Bendell
iin., 2017]. Jak juz wykazano w niniejszej pracy, zréwnowazenie przedsigbiorstwa
wymaga uznania wielu zobowigzan wzgledem spoteczenstwa dzis§ i wzgledem
przysztych pokolen, a to wymaga kierowania si¢ okreslonymi warto$ciami. Ave-
ry i Bergsteiner [2011] czy Gerard i in. [2017] podkreslaja, zZe konieczna jest no-
wa teoria przywodztwa, takiego, ktore przyczynia sie do udzialu przedsigbiorstw
w rozwoju zrownowazonym i trwatym, a jego podstawa sa spoleczna i srodowi-
skowa odpowiedzialnos¢. Rodzi sie pytanie, czy rzeczywiscie nalezy definiowac
pojecie ,,zrownowazonego przywodztwa’. Jezeli mieliby$my to zrobi¢, to niezwy-
kle trafna, w kontekscie rozwazan zawartych w tym podrozdziale, jest ta autorstwa
Bendella i in. [2017], wedlug ktdrej przywodztwo to ,kazde etyczne zachowanie,
ktore $wiadomie celuje w pomocy grupom ludzi rozwigzywaé wspoélne dylematy,
ktére w inny sposéb nie mogltyby by¢ rozwiagzane’, przy czym wspélne dylematy
odnoszg si¢ do probleméw ekonomicznych, spolecznych, srodowiskowych i kul-
turowych. Rownoczesnie jednak wydaje sie wlasciwsze wskazanie pewnych cech
przywodztwa sprzyjajacego (i niesprzyjajacego) zrownowazeniu przedsiebiorstwa.
Z jednej strony, cechy te odnoszg si¢ zaréwno do jego kolektywnej natury, jak i do
licznych jej uwarunkowan, czyli postaw, zachowan i rél kierownikéw, cech kul-
tury organizacyjnej, cech uczestnikdw procesu przywddztwa oraz relacji miedzy
tymi uczestnikami a kierownikami. Z drugiej — wazne jest, co bedzie podstawa
integracji procesow przywodztwa w kontekscie wyzwan rozwoju zréwnowazone-
go i trwalego (czyli odniesienie si¢ do kwestii ekonomiczno-spoteczno-srodowi-
skowych, orientacji czasowej i przestrzennej). Integracja ta moze by¢ wynikiem
wiedzy, kompetencji jednostek i przedsigbiorstwa na temat wyzwan rozwoju zréw-
nowazonego i trwalego oraz sposobéw udzialu w tym rozwoju. Jednak wiedza ta,
w obliczu ztozonosci i niepewnosci wielu probleméw ekonomiczno-spoleczno-
-srodowiskowych, bedzie musiata ulega¢ zmianie. Dlatego tez szczegélnego zna-
czenia nabierajg wspdlne wartosci (holistyczno-altruistyczne) i osadzona w nich
wizja przyszlosci, co moze ukierunkowywac procesy przywddztwa.

3.4. Kontrola jako funkcja zarzadzania
zrOwnowazeniem przedsiebiorstwa
Kontrola jest procesem, podczas ktérego kierownicy upewniaja sie, czy rzeczy-

wiste dzialania s3 zgodne z tymi zaplanowanymi [Steinmann i Schreydgg, 2001].
Jak stusznie podkresla Czakon, planowanie i kontrola sg ze sobg $cisle powigzane:
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»plan pozbawiony kontroli nie ma wielkich szans sprawnej realizacji, a kontro-
la pozbawiona planu staje si¢ zabiegiem formalnym, oderwanym od celéw orga-
nizacji” [Czakon, 2011, s. 12]. Dlatego tez to kontroli przypada rola weryfikacji,
jak dzialania w przedsigbiorstwie przyczyniaja si¢ do realizacji strategii i planow
w kontekscie zrownowazenia przedsiebiorstwa, z drugiej strony podstawg sku-
tecznej kontroli musi by¢ wlasnie owa strategia i plany [Epstein i Buhovac, 2014].
Obecnie w pracach nad rozwojem teorii zréwnowazenia przedsigbiorstwa szcze-
golnie wiele uwagi poswieca si¢ problematyce raportowania wynikow przez te
przedsigbiorstwa [Milne i Gray, 2013; Paszkiewicz, 2013; Cho i in., 2015; Ioannou
i Serafeim, 2017]. Prowadzone sg intensywne badania nad podstawami teoretycz-
nymi zréwnowazonego raportowania (réwniez w kontekscie ich zwigzku z pro-
blemami szerszego rozwoju zréwnowazonego i trwalego), badane sg rozwiazania
juz istniejace pod wzgledem teoretycznych zalozen i zakresu oraz skutkéw ich im-
plementacji, a takze proponowane sa rozwigzania nowe. Nalezy jednak zwrdci¢
uwage, Ze systemy raportowania sg elementem szerszego procesu kontroli, a nie
jedynie narzedziem komunikacji z interesariuszami czy obowigzkiem wynikaja-
cym z przepiséw prawnych.

W literaturze wskazuje si¢ na wiele waznych funkcji kontroli [Flaszewska
i Szymanska, 2012]. Dzi¢ki kontroli kierownictwu oraz pozostalym pracownikom
dostarczane s3 niezbedne w procesach podejmowania decyzji informacje na temat
realizowanych dziatan i ich wynikéw. W konsekwencji mozliwe jest wykrywanie
w krétkim okresie nieprawidlowosci, diagnozowanie ich przyczyn oraz podejmo-
wanie dziatan korygujacych, a w dluzszym wprowadzanie usprawnien. Kontrola
ma rowniez funkcje profilaktyczne, gdyz przez jasne komunikowanie, jakie wy-
niki i zachowania sg oczekiwane, pozwala eliminowal te niepozagdane, zanim
one wystapig. Motywuje tez do zaangazowania si¢ w sprawy podlegajace kontro-
li, gdyz, jak twierdzi Drucker [1994]: to, co podlega pomiarowi, jest zarzadzane,
a to, co nie jest mierzone, moze fatwo zosta¢ pominigte w procesie zarzadzania.
Wreszcie moze przyczyniac sie do doskonalenia przedsigbiorstwa - przez do-
starczenie informacji bedacych wynikiem kontroli (réwniez na potrzeby bench-
markingu). Dlatego tak wazna jest kontrola w kontekscie zrownowazenia przed-
siebiorstwa.

Trzeba zdecydowanie podkresli¢, ze wcielenie kwestii spotecznych i srodowi-
skowych w strategiczng i operacyjng dziatalno$¢ przedsigbiorstwa przyczynia sie
do wzrostu liczby rozpatrywanych problemdw, ich réznorodnosci oraz wspotza-
leznos$ci migdzy odmiennymi zagadnieniami. Co wigcej, wiele problemoéw zwiaza-
nych z rozwojem zréwnowazonym i trwalym ma nadal charakter niejednoznaczny;,
niepewny i zmienny. W zwigzku z powyzszym na poziomie strategicznym narasta
potrzeba nie tylko kontroli wynikow realizacji (zgodnosci z tym, co zaplanowane),
ale szerzej - strategicznego nadzoru, strategicznej kontroli zatozen i kontroli re-
alizacji (w nawigzaniu do Steinmanna i Schreyogga [2001]). Kontrola strategiczna
jest procesem, ktory tylko czesciowo moze by¢ ustrukturalizowany, jej uczestni-
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cy muszg charakteryzowac sie nie tylko wiedza na temat kwestii strategicznych,
muszg mie¢ tez znaczng autonomie i odwage wyrazania odmiennych pogladow
[Steinmann i Schreyogg, 2001].

Kontrola w przedsigbiorstwie zmaga sie z licznymi wyzwaniami [Steinmann
i Schreyogg, 2001; Flaszewska i Szymanska, 2012], z ktérych wszystkie pozosta-
ja aktualne w przypadku zarzadzania zréownowazeniem przedsiebiorstwa, a czgs¢
przybiera na sile ze wzgledu na wielos$¢, réznorodno$¢ i niepewno$¢ odnoszaca
sie do przedmiotu kontroli. Zréwnowazenie przedsigbiorstwa wymaga bowiem
zastosowania instrumentéw kontrolnych o bardzo réznym charakterze: czynniki
podlegajace kontroli sg nie tylko rézne, maja tez odmienne jednostki (np. przy-
ch6d mierzony finansowo, emisja gazéw cieplarnianych liczona w tonach CO,,
a rownouprawnienie w wielko$ci réznicy miedzy ptacami pracownikow rdznej
plci) oraz perspektywy czasowe (np. czas realizacji dostawy, okres wlasciwy rekul-
tywacji zdegradowanego terenu, czas rozwoju kompetencji pracownika). Oczywi-
$cie pojawiajg si¢ trudnosci w poréwnywaniu tak odmiennych zjawisk. Kwestie
spoleczne i srodowiskowe sg czesto trudne do jednoznacznego pomiaru (dla wielu
z nich wciaz nie ma powszechnie akceptowanych miar), kontrola stoi wigc przed
wyzwaniem zapobiegania sytuacji przypisywania wiekszej wagi czynnikom fatwo
mierzalnym, niz tym, ktére trudno jest mierzy¢ (cho¢ czasami istotniejszym). Wy-
magane jest, by wyniki dlugookresowe byly powigzane z konkretnymi biezagcymi
dzialaniami [Steinmann i Schreyogg, 2001], jednak w kontekscie zréwnowazenia
przedsigbiorstwa perspektywa czasowa jest istotnie wydluzona (nawet miedzypo-
koleniowa). Cz¢$¢ badaczy postuluje jednoznaczne przyczynowo-skutkowe po-
wigzanie miedzy wynikami spoleczno-§rodowiskowymi a ekonomicznymi [Epste-
in i Buhovac, 2014]. Jednak tylko cze¢$¢ miernikéw spoteczno-srodowiskowych
moze by¢ bezposrednio powigzana z korzysciami czy kosztami ekonomicznymi
przedsiebiorstwa. Wiele korzysci spotecznych czy srodowiskowych, ktore przed-
siebiorstwo tworzy, nie ma bezposredniego przetozenia na wyniki ekonomiczne,
cho¢ czesto sg zrédlem kosztow. Co wiecej, czg$¢ kosztow wiaze si¢ z uwewnetrz-
nieniem efektéw ubocznych dziatalnosci przedsigbiorstwa (np. dobrowolne ogra-
niczenie emisji CO,), efektéw bedacych kosztem spotecznym lub $rodowisko-
wym osiggania przez przedsiebiorstwo ekonomicznych korzysci. Wielu badaczy
wysuwa tu argument dlugookresowych korzysci, bedacych przyktadowo efektem
poprawy reputacji przedsiebiorstwa, redukcji ryzyka [Sternad i in., 2016], jednak
ich uwzglednienie czy oszacowanie stanowi wyzwanie na kazdym etapie kontroli
- projektowania norm, doboru metod pomiaru czy weryfikacji rznic miedzy pla-
nami a wynikami. W tym kontekscie kontrola musi ujawnia¢ napigcia i sprzecz-
nosci miedzy kwestiami ekonomiczno-spoleczno-§rodowiskowymi w réznych
perspektywach czasowych oraz w réznym zakresie przestrzennym.

Mimo tych wyzwan za mozliwe i konieczne uznaje si¢ rozwijanie systemow
pomiaru efektywnos$ci, odnoszacych si¢ do ekonomiczno-spoteczno-srodowi-
skowych wynikéw. Epstein i Buhovac [2014] podkreslaja, ze metody pomiaru
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spotecznych, srodowiskowych czy ekonomicznych kwestii istnieja i moga by¢
z powodzeniem zastosowane réwniez w odniesieniu do precyzyjnej oceny na-
pie¢ miedzy nimi. Budowanie takich systeméw pomiarowych jako czesci funkeji
kontroli wspiera budowanie wspdlnego znaczenia w przedsigbiorstwie na te-
mat strategii, jej komunikowania oraz realizacji, co wigcej, systemy pomiarowe
sprzyjaja réwniez ocenie realizacji strategii i szerzej — ocenie przedsiebiorstwa
[Epstein i Buhovac, 2014]. Podkresla sie, ze taki system powinien by¢ powigzany
z systemem oceny i motywowania pracownikéw [Farver, 2013; Epstein i Buho-
vac, 2014].

Wysokinska-Senkus [2013] uwaza, ze skuteczny system pomiaru efektywno-
$ci powinien by¢ zréwnowazony i dynamiczny, powinien uwzglednia¢ wszyst-
kie obszary przedsiebiorstwa i specyficzne aspekty jego funkcjonowania. To
calosciowe, zintegrowane podejscie jest podstawg opracowania miar i sformu-
fowania dla nich standardéw. Réwniez Rummler i Brache [2000] wskazuja na
koniecznos$¢ odniesienia si¢ do poziomu calego przedsiebiorstwa (w powigza-
niu ze strategia przedsigbiorstwa oraz oczekiwaniami jego klientéw), procesu
(w powigzaniu z kluczowymi kryteriami sukcesu opartymi na przyjetych celach
przedsiebiorstwa i oczekiwaniach klientéw - wewnetrznych i zewnetrznych), az
po stanowisko pracy. Punktem wyjscia do tworzenia systemow pomiaru efek-
tywnosci musi wiec by¢ strategia przedsiebiorstwa, przy czym projektowanie
systemu bedzie miato réwniez przelozenie na sposob formutowania celow, tak
by mogly by¢ one podstawa budowania miar. W nawigzaniu do Epsteina i Buho-
vac [2014] kluczowe jest stworzenie okreslonej logiki powigza# migdzy poszcze-
gélnymi miernikami: z dotu do géry (jak kazda mierzona zmienna przyczynia
sie do osiggania okreslonych wynikéw wyzszego rzedu) oraz odwrotnie — z gory
na dot (wychodzac ze strategii, idgc w dot hierarchii organizacyjnej, czy system
miar jest kompletny w kontekscie realizacji celow przedsiebiorstwa, jak pomiary
w ramach réznych poziomoéw i obszaréw w przedsigbiorstwie s3 wzajemnie po-
wigzane). Wtedy system pomiaru efektywnosci sprzyja przetransportowaniu ce-
16w strategicznych ze szczebla zarzadu na cele taktyczne i operacyjne na nizszych
szczeblach [Wysokinska-Senkus, 2013]. Wazna czescig systemu pomiarowego
musi by¢ proces komunikacji, tak by zapewnia¢ informacje zwrotng, dostarcza¢
informacji do podejmowania decyzji, motywowa¢ do zaangazowania, pobu-
dza¢ do weryfikacji samych miernikéw i celéw, ale réwniez komunikowac¢ sie
z otoczeniem - interesariuszami [Epstein i Buhovac, 2014]. Systemy kontrolne
muszg dostarcza¢ informagji istotnych, aktualnych, doktadnych, kompletnych,
spojnych, porownywalnych, transparentnych, najbardziej obiektywnych i zro-
zumialych. Wysokinska-Senkus [2013] przytacza kilkadziesigt réznych metod
pomiaru efektywnosci - od tych skoncentrowanych na wskaznikach ekonomicz-
nych po metody umocowane strategicznie, bazujace na podejsciu holistycznym,
uwzgledniajace zrdznicowane perspektywy funkcjonowania przedsigbiorstwa
oraz jego relacje z otoczeniem, przyjmujace kompleksowe zestawy wskaznikow.
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System pomiaru efektywno$ci w kontekscie zrownowazenia przedsiebiorstwa
musi spelnia¢ wskazane powyzej warunki, jednak wymaga uwzglednienia row-
niez dodatkowych.

Podsumowujac, nalezy wymieni¢ kluczowe cechy systemu pomiarow efektyw-

nosci na rzecz zarzadzania zrownowazeniem przedsiebiorstwa:

punktem wyjscia do budowania systemu musi by¢ strategia przedsiebiorstwa
oraz wynikajace z niej cele taktyczne i operacyjne [Gates i Germain, 2010; Ecc-
les i Krzus, 2010; Farver, 2013; Pabian, 2013; Epstein i Buhovac, 2014];
szczegblnego znaczenia nabiera kontrola strategiczna [za: Steinmann
i Schreyogg, 2001];

kwestie spoleczne, srodowiskowe i ekonomiczne musza by¢ integralng czescia
systemu pomiaréw na poziomie calego przedsiebiorstwa, a nawet szerzej —
w calym tancuchu dostaw [Ahi i Searcy, 2013]. Nie wszyscy badacze podzielaja
ten poglad. Przyktadowo Epstein i Buhovac [2014] nadajq strategiczny charak-
ter pomiarom kwestii spofecznych i ekonomicznych, jednak nadal traktuja je
jako odrebne wzgledem podstawowego systemu (co jest btedem);

kluczowy jest pomiar satysfakeji réznych interesariuszy przedsiebiorstwa row-
niez w odniesieniu do zréznicowania i zmiennosci ich potrzeb i oczekiwan
[EABIS, 2009; Wysokinska-Senkus, 2013; Farver, 2013];

system pomiarowy musi ujawnia¢ napiecia i konflikty miedzy réznymi kwe-
stiami ekonomiczno-spoleczno-srodowiskowymi oraz réznymi interesariusza-
mi, tak Zeby w sposob bezrefleksyjny nie osiaga¢ wynikéw w jednym obszarze
kosztem innych lub wynikéw aktualnych kosztem przyszlych, zeby mozliwe
bylo transparentne zrozumienie napiec i zarzadzanie nimi [Hahn i in., 2015].
Mierniki muszg tworzy¢ zintegrowany system, ktérego czescia beda tez miary
przeciwstawne®;

kontrola ma odzwierciedla¢ rzeczywiste ekonomiczne, spoleczne i srodowi-
skowe wplywy przedsiebiorstwa (bezposrednie lub posrednie przez wpltyw na
oceny i decyzje interesariuszy) [Farver, 2013; GRI, 2013; Pabian, 2013], tak
by dawala odpowiedz, czy i w jakim stopniu przedsigbiorstwo przyczynia si¢
do rozwoju zréwnowazonego i trwalego [Pabian, 2013]. Wytania sie potrzeba
identyfikacji, oceny i uwewnetrznienia efektéw ubocznych dziatalnosci przed-
siebiorstwa [Epstein i Buhovac, 2014];

konieczna jest ocena nie tylko przeszlych wynikéw (np. przychdd, emisja ga-
z6w cieplarnianych czy wypadkowos¢), ale réwniez wysitkéw na rzecz dosko-
nalenia przyszlych wynikéw (np. wartos¢ przyszlych kontraktéw, inwestycje
w rozwigzania redukujace emisje gazow cieplarnianych czy satysfakcja pra-
cownikow) [Farver, 2013; Epstein i Buhovac, 2014];

86

Nawigzanie do koncepcji efektywnosci przedsiebiorstwa w wymiarze spolecznym wedlug Leba-
sa i Euske”a [2002].
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o system pomiaru musi integrowa¢ wiele réznych perspektyw czasowych - ze
szczegblnym naciskiem na perspektywe dtugookresowa, nawet miedzypoko-
leniows;

o kazdy system ma charakter subiektywny, bazuje na okreslonych zatozeniach,
wymaga interpretacji [Lebas i Euske, 2002], podstawa jego ksztaltowania beda
okreslone wartosci.

Istnieja pewne propozycje adaptacji metod pomiaru juz istniejacych do wy-
zwan zrownowazenia przedsiebiorstwa. Dobrym przykladem jest adaptacja strate-
gicznej karty wynikow, ktora jest rozwijania albo w kontekscie dodatkowych miar
w istniejacych juz perspektywach (miar spoleczno-srodowiskowych), albo przez
dodanie dodatkowej perspektywy — obejmujacej aspekty ekonomiczno-spotecz-
no-$rodowiskowe [Nogalski i Rybicki, 2003; Figge i in., 2002; Gates i Germain,
2010]. Drugim podejsciem s3 préby rozwijania propozycji nowych systemow
pomiarowych, np. modelu tworzenia wartosci (ang. value creation framework)
[EABIS, 2009] czy modelu strategicznego, holistycznego rozwoju i doskonalenia
efektywnosci (ang. Strategic Holistic Performance Development and Improvement
- S-HPD&I) zaproponowanego przez Wysokinska-Senkus [2013]. Nadal nie ma
jednak powszechnie akceptowalnego rozwigzania. Wszystkie istniejace modele
wciagz zmagaja sie z wyzwaniami instrumentalnego traktowania kwestii spotecz-
nych i srodowiskowych w kontekscie wynikéw finansowych, szczegdlnie tych
krotkoterminowych [Gao i Bansal, 2013]. Wydaje sig, ze tylko zmiana wartosci
moze by¢ podstawa wcielenia tych aspektow w systemy pomiarowe.

Kuszace jest zamknigcie problemu kontroli do budowania okreslonych sys-
temdéw pomiarowych. Jednak (zwlaszcza w kontekscie zréwnowazenia przedsie-
biorstwa) podstawa kontroli musi by¢ wiedza, postawy pracownikéw jako jedno-
stek, nieformalne wartosci i normy polaczone z autonomia decyzyjng i dzialania
uczestnikow przedsiebiorstwa. Wiedza odnosi sie do strategii, probleméw mery-
torycznych zwigzanych z jej realizacja oraz na temat warunkow jej wdrazania (ze
szczegdlnym naciskiem na state rozwijanie wiedzy w zakresie zagadnien rozwoju
zrownowazonego i trwalego). Autonomia decyzyjna i dzialania jest niezbedna
wszedzie tam, gdzie konieczne jest dostosowywanie rozwigzan do zmiennych
warunkéw, ale réwniez dlatego, by umozliwi¢ weryfikacje sposobow myslenia
i przyjetych rozwigzan. Autonomia w obliczu wspolnych wartosci daje podstawe
zaangazowania pracownikow w sprawy uznane za wazne. System kontroli musi
tez by¢ zgodny z kulturg organizacji, w przeciwnym wypadku zapewne bedzie
nieskuteczny. Dlatego tez ksztaltowaniu systemu pomiaréw musi przyswiecac
postulat prostoty, ktéry identyfikuje sprawy najwazniejsze w kontekscie realizacji
strategii, dostarcza informacji do podejmowania decyzji wszedzie tam, gdzie jest
to oczekiwane, a rownoczesnie daje pole dla zaangazowania i inicjatywy wszyst-
kim pracownikom - tak by uniknga¢ niebezpieczenstwa tego, ze mierniki stang si¢
wazniejsze niz cele, a cele wazniejsze niz rzeczywisty wptyw przedsigbiorstwa na
rozwdj zrownowazony i trwaty.
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Zréwnowazone raportowanie®

Wazng czescig badan nad zréwnowazeniem przedsiebiorstw, bezposrednio
zwigzang z procesami kontroli w przedsiebiorstwie, jest badanie praktyk rapor-
towania [Milne i Gray, 2013; Bebbington i Larrinaga, 2014]. Podkresla sie, ze ra-
portowanie zrownowazenia przedsigbiorstwa moze stanowi¢ wazne narzedzie za-
rzadzania — planowania i kontroli na rzecz odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstwa
wzgledem spoleczenstwa i srodowiska naturalnego oraz narzedzie komunikacji
z interesariuszami [Unerman i O”Dwyer, 2007; Bebbington i Larrinaga, 2014].
Trwa jednak dyskusja, czy takie raportowanie pozwala rzeczywiscie na transparent-
no$¢ w odniesieniu do zaangazowania przedsigbiorstwa w rozwoj zréwnowazony
i trwaly [Milne i Gray, 2013; Adams, 2015; Flower, 2015].

Kwiecinska [2015] wskazuje, ze tradycyjna sprawozdawczo$¢ finansowa, ktéra
byta kierowana gltéwnie do inwestordw, jest stopniowo zastegpowana przez kom-
pleksowe raporty, ktorych adresatami sg rézni interesariusze. Peter Bakker, pre-
zes WBCSD, twierdzi, ze raportowanie niefinansowe osiagnelo krytyczny punkt
zwrotny i zmierza teraz w kierunku gléwnego nurtu [WBCSD, 2017a]. Taka spra-
wozdawczo$¢ nie jest juz traktowana jako opcjonalna - staje si¢ stopniowo stan-
dardem dla wigkszosci migdzynarodowych przedsigbiorstw [Habek, 2013; Baldin-
ger, 2014]. I chociaz nadal jest ona w wiekszosci dobrowolna, to istnieje presja na
przeksztalcanie jej w sprawozdawczos¢ obligatoryjng (niech przyktadem bedzie
dyrektywa Parlamentu Europejskiego I Rady 2014/95/UE odnosnie do ujawniania
informacji niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez niektore
duze jednostki oraz grupy).

W praktyce zarzadzania i w literaturze uzywa sie licznych poje¢ odnoszacych
sie do kompleksowego raportowania spraw ekonomicznych, spotecznych i srodo-
wiskowych: ,,sustainability reporting” (pol. ,zrdwnowazone raportowanie” lub ,,ra-
portowanie zréwnowazonego rozwoju’), ,triple bottom line reporting” (pol. ,ra-
portowanie potrojnej linii przewodniej”), ,corporate social responsibility reporting”
(pl. ,,raportowanie spolecznej odpowiedzialnosci”), ,ESG (environmental, social,
governance) reporting” (pol. ,raportowanie SSE - §rodowiskowe, spoteczne i eko-
nomiczne”), ,non-financial reporting” (pol. ,,raportowanie pozafinansowe”) oraz
sintegrated reporting” (pol. ,raportowanie zintegrowane”) [Eccles, Krzus, 2010;
Habek, 2013]. Przy czym pojecia te sg czesto stosowane wymiennie (co jest nie-
poprawne).

Mozna wskaza¢ wielu inicjatyw zwigzanych z raportowaniem kwestii odno-
szacych si¢ do rozwoju zréwnowazonego i trwalego, przede wszystkim: Global
Reporting Initiative — GRI (najbardziej znang i wptywowsa), OECD Guidlines for

87 Czgsé¢ o raportowaniu zostala przygotowana na podstawie tekstu autorki [Zgrzywa-Ziemak,
2018].
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Multinational Enterprises (MNE), UN Global Compact the Communication on
Progress (CoP) czy standard ISO 26000 (Norma Mig¢dzynarodowa dotyczaca spo-
tecznej odpowiedzialnosci, PN-ISO 26000:2012). Wiele przedsiebiorstw rozwija
indywidualne narzedzia raportowania.

Nadal nie istnieje jedna, powszechnie obowigzujaca definicja dla ujawniania
wynikéw w zakresie rozwoju zréwnowazonego i trwatego. Habek proponuje, by
raportowanie ,,zrownowazonego rozwoju” definiowac jako ,praktyke dostarcza-
nia informacji zewnetrznym i wewnetrznym interesariuszom na temat osiagnie-
tych przez przedsigbiorstwo wynikéw wymiarze ekonomicznym, srodowiskowym
i spofecznym” [Habek, 2013, s. 20]. Definicja ta jest zgodna z tg zaproponowanag
przez WBCSD?*® [2017a]. Inne podejscie, odnoszace si¢ wprost do rozwoju zrow-
nowazonego i trwalego, jest widoczne w koncepcji GRI* [GRI, 2018], wedtug kto-
rej raportowanie wspiera przedsigbiorstwa w zrozumieniu i komunikowaniu ich
wplywu na krytyczne kwestie zréwnowazenia, takie jak: zmiana klimatu, prawa
czlowieka, tad gospodarczy i dobrostan spoteczny. Najnowszy standard to GRI
Standards®. W swoich podstawowych zalozeniach GRI Standards przyjmuje, ze
przedsigbiorstwo przez swoje dzialania i relacje ma pozytywny lub negatywny
udzial w rozwoju zréwnowazonym i trwatym. To wlasnie ten udzial jest podstawa
rozwoju systemu pomiaru wpltywoéw przedsiebiorstwa. Wedtug GRI Standards osta-
tecznym celem przedsiebiorstwa jest zobowiazanie do rozwoju szerszego systemu
spoteczno-ekologicznego. Jest to bardzo obiecujace, poniewaz GRI Standards jest
obecnie uwazany za globalny standard, najczesciej stosowany i najbardziej wply-
wowy. Wedlug raportu KPMG [2017] 63% najwiekszych przedsiebiorstw (N100)
i 75% z listy Global Fortune (G250) raportuje przy wykorzystaniu GRI Standards.

Jednak Milne i Gray [2013] zarzucaja standardom GRI niesp6jnos¢ i brak
kompleksowosci. Wynika to stad, ze wiele waznych dziatan oraz interakeji spo-
tecznych i sSrodowiskowych nadal nie ma wypracowanych wskaznikow. Czesciowo
jest to rezultatem trudno$ci ich pomiaru, a czg§ciowo braku akceptacji tych wskaz-
nikéw przez organizacje czlonkowskie [Milne i Gray, 2013]. Podkresla si¢ ponad-

88 World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) to wiodgca globalna organiza-
cja zajmujaca sie wspieraniem rozwoju zréwnowazonego i trwalego, integrujaca okoto 200 naj-
wigkszych przedsigbiorstw z ponad 35 krajow (zalozona w 1992 r.). WBCSD jest platforma
wymiany doswiadczen, dobrych praktyk i wiedzy, wspiera dialog biznesu z rzgdami i organiza-
cjami pozarzadowymi [http://www.wbcsd.org/Overview/About-us, dostep: 25.03.2017].

89 The Global Reporting Initiative jest miedzynarodowa organizacja pozarzadowa (zalozona
w 1997 r.), powolang dla stworzenia systemu raportowania kwestii rozwoju zréwnowazonego
i trwatego. Obecnie zapewnia ona decydentom na calym $wiecie dostep do standardéw rapor-
towania oraz do sieci jej czlonkéw wywodzacych sie z roéznych grup: audytoréw, ksiggowych,
firm konsultingowych, przedsig¢biorstw, uczelni, organizacji pozytku publicznego, inwestoréw,
zwigzkéw zawodowych oraz instytucji publicznych [Paszkiewicz i Szadziewska, 2011; GRI,
2018].

90 Od 1.07.2018 poprzednie wytyczne G4 zostaly zastapione przez GRI Standards.
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to, ze wciaz brakuje spdjnej teorii bedacej podstawa wyszczegélnienia poszcze-
golnych wskaznikow w kontekscie wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwalego
[Brown i in., 2009; Milne i Gray, 2013]. GRI Standards koncentruje si¢ gléwnie na
kwestiach srodowiskowych i spotecznych, a mniej na aspektach ekonomicznych,
gdyz dominuje przeswiadczenie, Ze sg one czescig obowigzkowej sprawozdawczo-
$ci finansowej. Jednak raportowanie udzialu przedsigbiorstwa w rozwoju zréwno-
wazonym i trwalym wymaga integracji wszystkich jego wymiaréw [Hahn i Kiih-
nen, 2013]. Flower [2015] zwraca uwagg, ze cho¢ GRI zapewnia standard, ktory
réwnowazy ogolne i szczegdtowe wymogi sprawozdawcze, tak ze sprawozdania
przedsigbiorstw sg poréwnywalne i kompletne, to jednak nadal brak mechani-
zmow zapewniajacych ich poprawne i konsekwentne stosowanie. Liczne badania
potwierdzaja, ze przedsigbiorstwa nie raportujg istotnych zdarzen lub staraja si¢
ograniczac ich znaczenie [Boiral, 2013; Flower, 2015]. Istnieje ryzyko wykorzysty-
wania standardéw GRI w celach instrumentalnych.

W kontekscie postulatu integracji aspektéw ekonomiczno-spoteczno-$ro-
dowiskowych w sprawozdawczosci przedsiebiorstw obserwuje si¢ coraz wieksza
tendencje¢ do rozwoju tzw. raportowania zintegrowanego [Hahn i Kithnen, 2013;
Burke i Clark, 2016; Perego i in., 2016]. Wedlug Adamsa i Simnetta [2011] istota
zintegrowanego raportowania jest holistycznos¢, strategiczno$¢, responsywnoscé,
istotnos¢ i odpowiednios¢ dla wielu perspektyw czasowych. Eccles i Krzus [2010]
twierdza, ze wlasnie zintegrowane raportowanie moze pomo6c w zmianie organi-
zacyjnej w kierunku bardziej zréwnowazonych wynikéw. Paszkiewicz [2013] wy-
mienia wiele niewatpliwych zalet raportowania zintegrowanego. Docelowo raport
zintegrowany powinien zapewnia¢ kompleksowa informacje o przedsiebiorstwie,
faczy¢ w jednym, jednolitym, spojnym i zintegrowanym dokumencie strategie
z fadem korporacyjnym, sprawozdanie finansowe oraz informacje na temat wply-
wow spoteczno-$rodowiskowych (wraz z komentarzem zarzadu) [IIRC, 2013].

Mozna méwié o kilku inicjatywach sprawozdawczo$ci zintegrowanej — trzy
z nich s najbardziej wplywowe: King Report on Corporate Governance for South
Africa [King IV Report, 2016], One Report zaproponowany przez Ecclesa i Krzusa
[2010] oraz The International <IR> Framework [IIRC, 2017].

Wielkie nadzieje s wigzane z <IR> Framework, inicjatywg Miedzynarodo-
wego Komitetu ds. Zintegrowanej Sprawozdawczosci (IIRC) - globalnej koalicji
organdw regulacyjnych, inwestoréw, przedsiebiorstw, jednostek ustanawiajacych
standardy, specjalistow ds. rachunkowosci oraz licznych organizacji pozarzado-
wych. Standard <IR> Framework zostal wdrozony w 2013 r. i deklaruje trzy klu-
czowe obszary: wielowymiarowe podejscie do kapitaléw, powigzanie réznorod-
nych informacji oraz zintegrowane myslenie [IIRC, 2017].

Jednak standard ten od poczatku abstrahowal od wszelkiej odpowiedzial-
nosci czy udzialu przedsiebiorstw w rozwoju zréwnowazonym i trwalym [Mil-
ne i Gray, 2013]. Dopiero w 2017 r. pojawila si¢ wzmianka, ze standard zacheca
przedsiebiorstwa do uwzglednienia, wcielenia i komunikowania celéw rozwoju
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zrownowazonego i trwalego wyznaczonych przez ONZ. IIRC [2017] podkresla, ze
zintegrowane raportowanie jest efektywnym srodkiem wiazacym istotne sprawy
zrownowazenia z tworzeniem warto$ci przedsi¢biorstwa. Standard GRI jest zo-
rientowany na interakcje z wieloma réznymi interesariuszami, <IR> Framework
jest skierowany przede wszystkim do inwestoréw [Flower, 2015]. Kluczowym po-
jeciem <IR> Framework jest wartos¢. Jednak tworzenie wartosci nie odnosi sie
do wartosci dla spoteczenstwa, obecnych czy przyszlych pokolen, ale tworzenia
wartosci dla inwestorow [Flower, 2015]. Wartos¢ przejawia si¢ w zwiekszaniu,
zmniejszaniu lub przeksztalcaniu kapitaléw. Przy czym cho¢ <IR> Framework
sprzyja zrozumieniu szerokiej bazy kapitalowej (finansowej, produkcyjnej, inte-
lektualnej, ludzkiej, spotecznej i relacyjnej oraz naturalnej) i wspotzaleznosci mie-
dzy tymi kapitatami, to jednak przedsiebiorstwa nie maja obowigzku komplekso-
wego raportowania na temat wszystkich kategorii kapitaléw, musza kierowac sig
tym, co wazne dla przedsigbiorstwa, wymagane przepisami lub oczekiwane przez
interesariuszy [IIRC, 2013]. W zwiazku z powyzszym standard ten nie zapewnia
poréwnywalnosci i kompletnosci sprawozdan [Flower, 2015], a weryfikacja
wiarygodno$ci raportéw, cho¢ mile widziana, nie jest obowigzkowa [Kwiecinska,
2015]. Badania Stacchezziniego i in. [2016] 54 z 79 raportéw dostepnych na stro-
nie IIRC (z kwietnia 2014 r.) dowodza, ze standard jest raczej sposobem na zarza-
dzanie wizerunkiem przedsigbiorstwa, a nie narzedziem zarzadzania jego zréwno-
wazeniem w sposOb zintegrowany.

Podsumowujac, nalezy uzna¢, ze sprawozdawczo$¢, ktora mogtaby odnosi¢
sie do udzialu przedsiebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwalym, nadal jest
bardzo ograniczona. Cho i in. [2015] podkreslaja, Ze istnieje znaczaca luka mie-
dzy tym, co si¢ méwi w tym obszarze, a rzeczywista praktyka. Z jednej strony,
coraz czesciej sprawozdania przedsiebiorstw odnoszg si¢ do kwestii zréwnowa-
zenia, z drugiej — nadal niejasny pozostaje zwigzek miedzy raportowanymi wiel-
kos$ciami a przykladowo rzeczywistym sladem ekologicznym przedsigbiorstwa
czy dobrostanem spotecznym [Milne i Gray, 2013; Cho i in., 2015]. Czg¢$ciowo
wynika to z tego, ze raportowanie odnoszace si¢ do kwestii rozwoju zréwnowa-
zonego i trwatego nadal w wigkszosci przypadkéw ma charakter dobrowolnej ini-
cjatywy przedsiebiorstwa [Hahn i Kithnen, 2013; Ihlen, 2015]. Trudno oczekiwac,
ze przedsiebiorstwa dobrowolnie ujawnig informacje, ktére w wielu przypadkach
sag dowodem ich negatywnych oddzialywan, a nie pozytywnego wpltywu [Milne
i Gray, 2013]. Dlatego wielu badaczy postuluje obowigzkowos¢ raportowania [Cho
iin., 2015], jednak jest ryzyko, ze owe obowigzkowe rozwigzania pozostang pod
wplywem dominujacego indywidualistyczno-egoistycznego podejscia.
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3.5. Podsumowanie

W 2016 roku ukazala sie¢ ksigzka Sternada, Kennelly’ego i Bradleya Digging
Deeper. How Purpose-Driven Enterprises Create Real Value. Autorzy nie zglebiaja
koncepcji zréwnowazenia przedsiebiorstwa czy zréwnowazonego przedsigbior-
stwa, ale istote przedsigbiorstwa tworzacego prawdziwg wartos¢ (patrz podroz-
dzial 2.2). Ta inspirujaca pozycja opatrzona jest licznymi studiami przypadkéow
réznych organizacji, z ktérych wiele funkcjonuje kilkadziesiat, a nawet kilkaset
lat, organizacji trwale podnoszacych jakos¢ zycia wielu swoich interesariuszy:
wlascicieli, pracownikéw, klientéw, partneréw i spotecznosci oraz kondycji pla-
nety. Wéréd nich sa miedzy innymi: Faber-Castell, Interface, Illycaffe, Mondra-
gbn, Equal Exchange, Whoolefoods czy Zakon Benedyktynéw. Owa pozycja jest
nie tylko fascynujaca, jest tez przejawem szerszej tendencji redefiniowania celow
i istoty przedsigbiorstwa w kontekscie ich znaczacej roli w spoleczenstwie (po-
dobnie jak w przypadku koncepcji Avery i Bergsteinera [2011]). Wreszcie jest ona
wazna, gdyz traktuje tworzenie owej prawdziwej wartosci nie jako dodatek do
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ale jako jego istote. Zarzadzanie zréwnowazeniem
przedsiebiorstwa wigze si¢ z przyjeciem takiego wiasnie podejscia. Nie oznacza
zarzadzania specyficznym, odseparowanym obszarem dziatalnosci przedsigbior-
stwa, odnoszacym si¢ do problemdéw srodowiskowych (wlasciwych np. produkeji)
czy spotecznych (zwigzanych z praktykami marketingowymi). Zarzadzanie zrow-
nowazeniem przedsigbiorstwa jest, podobnie jak w przypadku koncepcji Sternada
i in. [2016], zmiang istoty funkcjonowania calego przedsigbiorstwa. Warto tu po-
nownie przytoczy¢ definicje: zarzadzanie zrownowazeniem przedsigbiorstwa jest
stalym procesem obejmujacym planowanie, organizowanie, przewodzenie i kon-
trolowanie na rzecz tworzenia wartosci zrownowazonej i trwalej (rysunek 16).
Wazne jest podkreslenie stalosci owego procesu oraz tego, ze proces ten odnosi si¢
do wkiadu przedsigbiorstwa (jako calosci) w rozwdj zréwnowazony i trwaly.

Réwnoczesnie, w nawigzaniu do rozwazan zawartych w niniejszym rozdziale,
nalezy jeszcze raz podkresli¢: podstawg zarzadzania zréwnowazeniem przedsie-
biorstwa jest okreslenie jasnej wizji udzialu przedsiebiorstwa w rozwoju zréwno-
wazonym i trwalym. Owa wizja i wszelkie praktyki zarzadzania muszg jednak wy-
nika¢, by¢ przejawem wartosci wlasciwych holistyczno-altruistycznej aksjologii.

W tabeli 18 zawarto podsumowanie kluczowych elementéw zarzadzania
zrownowazeniem przedsigbiorstwa omdéwionych w niniejszym rozdziale oraz we
wezesniejszych czesciach pracy.

Zebrano tez w tabeli 19 przykladowe narzedzia dedykowane zarzadzaniu
zrownowazeniem przedsigbiorstwa.



Tabela 18. Elementy zarzadzania zrdwnowazeniem przedsiebiorstwa

ZARZADZANIE ZROWNOWAZENIEM PRZEDSIEBIORST WA

staly proces zorientowany na tworzenie wartosci zréwnowazonej i trwalej

Planowanie

« planowanie w kontekscie udziatu w globalnym systemie (faricucha wartosci, sieci interesariuszy,
regionu, globalnego systemu, ekosystemu)

o formulowanie wizji udziatu przedsiebiorstwa w rozwoju zrownowazonym i trwalym

o formulowanie wytycznych strategicznych

« plany strategiczne nie pozbawiaja planowania operacyjnego swobody dzialania

« problemy zréwnowazenia staja sie cz¢écia gléwnej orientacji strategicznej przedsigbiorstwa,
zrédtem jego wyrdznienia, podstawg tworzenia wartosci

Organizowanie

« wysoka swoboda decyzyjno-dziataniowa uczestnikow przedsigbiorstwa

« struktury plaskie, bazujace na wielorakosci podporzadkowania, w ktorych dominuje komunika-
cja, koordynacja i kontrola pozioma

« dominacja wiezi kooperacyjnych nad stuzbowymi

réwnolegtos¢ i zmiennos¢ o$rodkéw wiadzy, ptynno$¢ wadzy, plynnoé¢ rél organizacyjnych

niski stopien specjalizacji, raczej specjalizacja przedmiotowa, a nie funkcjonalna

elastyczno$¢ przepiséw organizacyjnych, przewaga wzajemnego dostosowania si¢ nad procedurami

okreslane sg zadania i odpowiedzialno$¢ odnosnie do realizacji celéw srodowiskowych i/lub

spotecznych

« jest zapewniona formalna koordynacja dziatan zwigzanych z rozwojem zréwnowazonym i trwatym

Przewodzenie

o przywodztwo jest procesem wylaniajacym sie z sieci interakgji, jest dynamiczne, kontekstowe

« refleksja nad moralng i polityczng legitymizacja czyndw przywédczych

« osoby na wszystkich szczeblach mogg podejmowa¢ dziatania przywdédcze (daleko idgca partycy-
pacja, autonomia decyzyjna i dziatania, upowaznienie pracownikéw i zespoléw, silne wsparcie dla
oddolnych inicjatyw)

« kultura organizacyjna zorientowana na wspéldzialanie (warto$¢ jednostki wynika z jej podobien-
stwa i powigzan z szerszym kontekstem, jak i z jej odrebnosci)*, tymczasowos¢ rozwigzan nie
relacji (poznawanie i odkrywanie wiedzy jest procesem ciaglym) oraz na woluntaryzm (przedsie-
biorstwo jest podmiotem ksztaltujacym rzeczywisto$¢ wedtug wtasnej woli)

« trwale, oparte na zaufaniu relacje wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w sieci interesariuszy

« silne zaangazowanie kierownikéw w kwestie spofeczne i srodowiskowe, zachg¢canie wszystkich intere-
sariuszy do zaangazowania w kwestie spoteczne i srodowiskowe, ciagly rozwdj interesariuszy w obsza-
rze rozwoju zréwnowazonego i trwatego

« silne zaangazowanie pracownikow wynikajace z podzielania celéw i wartosci przedsigbiorstwa, poczu-
cie odpowiedzialnosci wynikajace z osobistego zaangazowania, gotowo$¢ pracownikéw do samodziel-
nego podejmowania decyzji, zaangazowanie pracownikow w kwestie spoteczne i srodowiskowe

« wartosci rozwoju zréwnowazonego i trwalego jako uzewnetrznione kluczowe wartoéci

Kontrolowanie

« kwestie spoleczne, srodowiskowe i ekonomiczne integralna czgécia systemu pomiaréw na pozio-
mie calego przedsigbiorstwa, a nawet szerzej — w catym faiicuchu dostaw

« kontrola odzwierciedla rzeczywiste ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe wpltywy przedsie-
biorstwa, pozwala na ocene udziatu przedsiebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwatym

* Pozwala to odej$¢ od postrzegania przedsiebiorstwa jako naturalnej hierarchii w kierunku plurali-
stycznych miejsc charakteryzujacych sie ciagla debata, dyskusja i deliberacja [Bendell i in., 2017].

Zré6dto: opracowanie wlasne
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Wizja udzialu w rozwoju

Rys. 16. Idea zréwnowazonego
trwalym i zréwnowazonym

zarzadzania

Zrédto: opracowanie wlasne

Planowanie
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Przewodzenie

Warto$ci humanistyczno-altruistyczne

Tabela 19. Wybrane metody i narzedzia zarzadzania zréwnowazeniem przedsigbiorstwa

Metody i narzadzia

o sustainability balanced scorecard

« systemy zarzadzania srodowiskowego (np. ISO serii 14000, Eco-Management and Audit Scheme
- EMAS)

« systemy spolecznej odpowiedzialnosci (np. ISO 26000, SA 8000)

« systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy (np. OHSAS 18001, PN 18001)

« narzedzia analizy wplywu na srodowisko produktéw i/lub ustug w calym ich cyklu zycia (np.
Ecologically Based Life Cycle Assessment — Eco-LCA)

« narzedzia analizy wplywu spolecznego produktow i/lub ustug w catym ich cyklu zycia (np. social
life cycle assessment — SLCA)

o zarzadzanie ryzykiem

« narzedzia raportowania spotecznego, srodowiskowego, a przede wszystkim raportowania na rzecz
rozwoju zrdwnowazonego i trwalego (np. GRI Standards)

Zrédto: opracowanie whasne
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Weryfikacja empiryczna
modelu zrownowazenia
przedsiebiorstwa

Zréwnowazenie przedsiebiorstwa zdefiniowano jako zobowigzanie i dzia-
tanie przedsigbiorstwa na rzecz wktadu w rozwdj zrownowazony i trwaly. Jest to
zlozone, wielowymiarowe pojecie, a jego wymiary byly przedmiotem dyskusji we
wczesniejszych rozdzialach (drugim i trzecim). W tym miejscu zostang wigc tyl-
ko przytoczone ich definicje, tak by utatwi¢ zrozumienie cato$ciowego konstruktu
zrownowazenia przedsigbiorstwa. Czg§¢ wymiaréw jednoznacznie nawigzuje do
koncepcji rozwoju zréwnowazonego i trwalego, naleza do nich: wymiar ekono-
miczny, spoleczny, srodowiskowy, czasowy i przestrzenny. W tabeli 20 zostaly
one wyszczegdlnione wraz z definicjami zaréwno na poziomie globalnym rozwo-
ju zréwnowazonego i trwalego, jak i na poziomie przedsigbiorstwa, czyli udzialu
przedsigbiorstwa w tym rozwoju.

Tabela 20. Podstawowe wymiary zréwnowazenia przedsiebiorstwa wynikajace
z koncepcji rozwoju zréwnowazonego i trwatego

Rozwoj zréwnowazony i trwaly Zréwnowazenie przedsiebiorstwa

Ekonomia rozwoju zréwnowazonego Zobowigzanie i dziatania przedsigbior-

i trwalego [Rogall, 2010] oznacza stwa na rzecz generowania wartosci
warunki gospodarowania zapewniajace zrownowazonej i trwalej, czyli wartosci
dostatecznie wysokie standardy ekolo- przyczyniajacej sie do

giczne, ekonomiczne i spoleczno-kul- « rozwoju zdrowych i przyjaznych do
turowe wszystkim ludziom zyjacym zycia spotecznosci (aktualnych i przy-
obecnie i wszystkim przysztym poko- szlych) oraz

leniom w granicach tolerancji natury, o zdrowych ekosystemow,
urzeczywistniajac w ten sposob zasade czemu stuzy trwata dochodowo$¢ przed-
sprawiedliwosci wewngtrzpokolenio- siebiorstwa.

wej i miedzypokoleniowe;.

Wymiar ekonomiczny
Wartos$¢ zrownowazona
i trwala
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Tabela 20. Podstawowe wymiary zréwnowazenia przedsiebiorstwa wynikajace
z koncepcji rozwoju zrownowazonego i trwatego - cd.

Rozwdj zrownowazony i trwaly Zréwnowazenie przedsiebiorstwa
Utrzymanie trwalej i zréwnowazonej Zobowiazanie i dzialania przedsie-
biosfery, ktorej ekologiczna struk- £ | biorstwa na rzecz utrzymania trwatej

& | turaifunkgje trwajg bez wigkszych ,g: i zrownowazonej biosfery, czyli przedsie-
% zaktdcen [Washington, 2015]. Trwalg ‘2 | biorstwo:
‘2 | izréwnowazong biosfere cechuje -§ « nie zuzywa zasobow, nie generuje od-
-§ [Kruk, 2015]: Jg padow oraz nie zanieczyszcza srodo-
& | » minimalizacja zanieczyszczen $ro- = wiska w catym cyklu zycia produktu
8 dowiska lub przynajmniej niepogar- =X (funkcjonuje wigc zgodnie z zasadami
E szanie jego stanu, £ gospodarki o obiegu zamknietym),
= |+ réinorodno$c biologiczna, § « ma udzial w przywracaniu, zachowa-
o integralno$¢ i prawidlowe funkcjo- =) niu i rozwoju zdrowia ekosystemow.
nowanie ekosystemow.
Formalne i nieformalne procesy, Zobowiazanie i dzialania przedsie-
systemy, struktury i relacje aktywnie g | biorstwa na rzecz tworzenia zdrowych
& | wspieraja zdolnosci obecnych i przy- § i przyjaznych do zycia spotecznosci
§ sztych pokolen do tworzenia zdrowych "g aktualnych i przyszlych. Udziat ten
S | iprzyjaznych do zycia spolecznodci 2' | realizuje sie poprzez:
? [McKenzie, 2004]. Trwate i zréwnowa- 5 « pozytywny wplyw produktéw i dzia-
-g zone spo.lecz.nos’a s3: T %ar’l przed.51e;b10rstwa na jakos¢ zycia
5. |« sprawiedliwe, = interesariuszy,
= | . zoinicowanei spojne, -2 |+ wspéloddzialywanie z interesariusza-
o demokratyczne, o mi na rzecz rozwoju zréwnowazonego
« zapewniaja dobrg jakos¢ zycia. i trwalego.
Sprawiedliwo$¢ wewnatrzpokoleniowa | Integracja zobowigzan i dziatan przed-
& g | imiedzypokoleniowa [WCED, 1987]. ' 2 | siebiorstwa w trzech perspektywach
E g 'g § czasowych: krétkoterminowej, dtugoter-
= ° & S | minowej i miedzypokoleniowej.
— | Sprawiedliwo$¢ szans rozwojowych & | Integracja zobowigzan i dziatan przed-
& § miedzy regionami rozwinigtymiistabo | @ § | sigbiorstwa wewnatrz przedsigbiorstwa,
E £ | rozwinietymi, a takze w ramach obu % E | lokalnie i globalnie.
= § tych obszaréw [Gladwin i in., 1995]. N §
&

Zré6dto: opracowanie wlasne

Jednak udzial przedsigbiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwatym wy-

maga uwzglednienia rowniez podstaw aksjologicznych (aksjologia holistyczno-
-altruistyczna), poznawczych (zintegrowana logika poznawcza) oraz praktyk za-
rzadzania (zarzadzanie zréwnowazeniem przedsiebiorstwa). Ich definicje zawarto
w tabeli 21.
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Tabela 21. Uzupelniajace wymiary zréwnowazenia przedsigbiorstwa

Wymiar Definicja
Aksjologia holistyczno-al- | holizm (wspdlnotowo$¢), altruizm, uznanie prymatu dobra przed pra-
truistyczna wem, tozsamos¢ przedsigbiorstwa jako uczestnika szerszego systemu
Zintegrowana logika postrzeganie rzeczywistoéci jako kompleksowego systemu silnie
poznawcza oddzialujacych ze soba probleméw ekonomiczno-spoteczno-srodowi-

skowych o réznych perspektywach czasowych i przestrzennych

Zarzadzanie staly proces obejmujacy planowanie, organizowanie, przewodzenie
zréwnowazonym i kontrolowanie na rzecz tworzenia warto$ci zréwnowazone;j i trwalej
przedsiebiorstwem

Zrédto: opracowanie wlasne

W trakcie dyskusji wskazano, ze dla kazdego z tych wymiaréw mozna wska-
za¢ pewne stany czy poziomy w odniesieniu do udziatu przedsigbiorstwa w rozwo-
ju zréwnowazonym i trwalym. W odniesieniu do calego konstruktu zréwnowaze-
nia przedsiebiorstwa mozna tu si¢ odwota¢ do jego tzw. pozioméw. Wielu autoréow
okresla poziomy zréwnowazenia przedsigbiorstwa (z reguly od 3 do 6 poziomdw):
van Marrewijk i Werre [2003], Potocan i Mulej [2007], Dunphy i in. [2003], Lozano
[2008, 2012], Senge [2010], Amini i Bienstock [2014], Dyllick i Muff [2016]. W za-
faczniku nr 2 zostaly przytoczone najczesciej przywotywane propozycje. Podstawa
wyszczegolnienia owych poziomdw sg rdzne kryteria, przede wszystkim:

« troska o sprawy spoleczne i/lub srodowiskowe: od odrzucenia jakichkolwiek
zobowigzan wzgledem spoleczenstwa; przez dzialanie zgodnie z prawem i po-
wszechnie stosowanymi zasadami prowadzenia dziatalno$ci; zaangazowanie
w sprawy wazne spotecznie czy srodowiskowo ze wzgledu na korzysci finansowe
z tego wynikajace; dzialanie na rzecz spoteczenstwa i/lub srodowiska naturalnego
ze wzgledu na ich warto$¢ sama w sobie; po uznanie zobowigzan na rzecz rozwoju
zrédwnowazonego i trwalego za priorytetowe;

o stopien integracji kwestii spolecznych i/lub srodowiskowych z dzialaniami
przedsiebiorstwa: od braku ich uznania; przez wcielenie wybranych aspektow
w pojedyncze obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa; integracje dziatan na po-
ziomie przedsiebiorstwa; po integracje dzialan w sieci interesariuszy;

o zakres uznanych wymiaréw rozwoju zrownowazonego i trwalego na po-
ziomie przedsiebiorstwa: od uznania istotnosci tylko spraw $rodowiskowych
(rzadziej spolecznych); przez uznanie spraw ekonomiczno-spoleczno-srodo-
wiskowych; przyjecie dodatkowo perspektywy czasowej; po podejscie holi-
styczne (obejmujace wszystkie pie¢ podstawowych wymiarow).

W wigkszosci propozycji owe trzy aspekty sa w jakims stopniu wlaczone. Przy
czym z reguly wzrost troski o sprawy spoteczne i/lub srodowiskowe oraz integracja
spraw ekonomiczno-spoteczno-srodowiskowych z dzialaniami przedsigbiorstwa
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sa rozpatrywane wspodlzaleznie. Z jednej strony, jest to spodziewane podejécie, gdyz

z perspektywy normatywnej udzial przedsigbiorstwa w rozwoju zréwnowazonym

i trwalym wymaga owej wspolzaleznosci. Z drugiej jednak strony, z perspektywy

deskryptywnej, biorac pod uwage wystepujace w literaturze i praktyce podejscia

do zréwnowazenia przedsigbiorstwa, brak wyraznego oddzielenia aspektéw po-
znawczych oraz aksjologicznych skutkuje blednym zatozeniem, ze wzrost jednego

z tych aspektow automatycznie oznacza wzrost drugiego.

Rysunek 17 obrazuje réznice w podejsciach do zréwnowazenia przedsigbior-
stwa, przy rozlgcznym traktowaniu owych wymiaréw [Zgrzywa-Ziemak, 2016],
czyli: logiki poznawczej (redukcjonistyczna versus zintegrowana) oraz aksjologii
zréwnowazenia przedsiebiorstwa (indywidualistyczno-egoistyczna versus holi-
styczno-altruistyczna).

Takie zobrazowanie réznic w podejsciach do zréwnowazenia przedsiebiorstwa
pozwala dostrzec, ze:

o podejscie holistyczne mozna uznac za cel, do ktorego nalezy dazy¢ w rozwoju
zrownowazenia przedsigbiorstwa w kontekscie wyzwan rozwoju zréwnowa-
zonego i trwalego, mozna wiec je utozsamia¢ z koncepcja zréwnowazonego
przedsiebiorstwa (jako ideatu);

o podejscie wygrana — wygrana, uznawane za obecnie dominujace [Hahn i in.,,
2010], istotnie rézni si¢ w wymiarze aksjologicznym od podejscia holistyczne-
go, a w konsekwencji, w nawiazaniu do koncepcji Papuzinskiego [2013], nie
daje szansy na rozwigzanie wspdlczesnych kwestii egzystencjalnych (szerzej
problem ten zostal oméwiony w podrozdziale 2.2.2);

o podejscie ad hoc, ktére w wyniku braku zintegrowanej logiki moze z jednej
strony prowadzi¢ do nieoczekiwanych konsekwencji inicjatyw prospotecznych
i proekologicznych zaréwno dla przedsigbiorstwa, jak i dla otoczenia; z dru-
giej, jak podkresla Senge i in. [2010], buduje ono frustracj¢ z powodu napigé
miedzy réznymi jednostkami, inicjatywami i wysitkami wewnatrz przedsig-
biorstwa oraz z powodu braku oczekiwanych rezultatéw.

Nalezy wreszcie podkresli¢, ze rozwdj zrownowazenia przedsigbiorstwa w kon-
tekscie udziatu przedsiebiorstwa w rozwoju zréwnowazonym i trwalym (w kierun-
ku ideatu, czyli podejscia holistycznego) wymaga zmian zaréwno w wartosciach
przedsiebiorstwa (w kierunku altruistyczno-holistycznych), jak i w logice poznawczej
(w kierunku zintegrowanej logiki), a dzialania na rzecz tych zmian bazuja w znacznym
stopniu na odmiennych metodach i narzedziach. Zmiany w jednym obszarze moga
zatem prowadzi¢ tylko w niewielkim stopniu (a czasem wcale) do zmian w drugim.

Zidentyfikowane wymiary beda podstawa do zbudowania skali pomiarowej
zrownowazenia przedsiebiorstwa. Przyjeto, ze okreslenie pojecia zréwnowazenia
przedsigbiorstwa w kontekscie wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwatego oraz
jego operacjonalizacja mogg stanowi¢ podstawe do oceny zréwnowazenia przed-
siebiorstw (we wszystkich jego wymiarach oraz kompleksowo) oraz wyznaczenia
kierunkéw jego doskonalenia (w tym rozwijania konkretnych narzedzi).
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AKSJOLOGIA
INDYWIDUALISTYCZNO-EGOISTYCZNA

AKSJOLOGIA
HOLISTYCZNO-ALTRUISTYCZNA

LOGIKA REDUKCJONISTYCZNA

Podejscie instrumentalne

« nadrzednym celem przedsiebiorstwa jest
maksymalizowanie wartosci wlascicieli

« separowanie probleméw krotko- i dtugo-
okresowych

« koncentracja na aktualnych interesariu-
szach o najwyzszej wladzy i legitymizacji

« kwestie spoleczne i srodowiskowe po-
strzegane s jako odrebne od dziatalnosci
podstawowej przedsigbiorstwa, czgsto
sprzeczne z wynikami ekonomicznymi

« unikanie napie¢ (miedzy interesariu-
szami), wymiarami ESS, (czasowymi
i przestrzennymi perspektywami)

« zalozenie o przyczynowo-skutkowych
relacjach miedzy zaangazowaniem spo-
tecznym i $rodowiskowym a wynikami
ekonomicznymi

« $rodowisko naturalne i ludzie traktowani
s3 instrumentalnie

Podejscie ad hoc

« nadrzednym celem przedsiebiorstwa jest
dostarczanie korzysci ekonomicznych,
spolecznych i srodowiskowych

« zaangazowanie w rézne kwestie spoleczne
i srodowiskowe ad hoc, brak integracji
poszczegdlnych inicjatyw i dziatan

o postrzeganie perspektyw krotko- i dtugo-
okresowej jako konkurencyjnych

« uwzglednianie potrzeb ograniczonej
liczby réznych interesariuszy (aktualnych
i przysztych)

« zalozenie o przyczynowo-skutkowych
relacjach miedzy wymiarami ESS

o frustracja w obliczu napie¢ (miedzy inte-
resariuszami, wymiarami ESS, czasowymi
i przestrzennymi perspektywami)

LOGIKA ZINTEGROWANA

Podejscie wygrana — wygrana
« nadrzednym celem przedsiebiorstwa

jest maksymalizowanie dlugookresowej

warto$ci wlascicieli
« zintegrowanie wybranych kwestii spo-
tecznych i §rodowiskowych ze strategia
przedsigbiorstwa (wykorzystanie szans i/
lub unikanie zagrozen)
perspektywa czasu odnosi si¢ przede
wszystkim do ram czasowych wymiaru
ekonomicznego
koncentracja na aktualnych interesariu-
szach o najwyzszej wladzy i legitymizacji
$rodowisko naturalne i ludzie traktowani
s3 instrumentalnie
akceptacja wspolzaleznosci wymiardw
ESS, jednoznaczna nadrzednos¢ perspek-
tywy ekonomicznej
akceptacja napie¢ (miedzy interesa-
riuszami, wymiarami ESS, czasowymi
i przestrzennymi perspektywami), jednak
unikanie ich

Podejscie holistyczne

o nadrzednym celem jest maksymalizacja
wartosci zrownowazonej i trwalej

« zobowigzania spoleczne i srodowiskowe
stanowia integralng czes¢ dziatalnosci
(na poziomie strategicznym i operacyj-
nym)

« wspolzaangazowanie w sieci interesa-
riuszy na rzecz przetrwania i rozwoju
szerszego systemu

o proaktywnos¢ w dziataniach na rzecz
spoleczenstwa i srodowiska

« akceptacja dynamicznej wspotzaleznosci
wymiaréw ESS w czasie i przestrzeni

« réwnolegte uwzglednianie potrzeb réz-
nych interesariuszy (aktualnych i przy-
szlych, lokalnie i globalnie)

« $rodowisko naturalne jako interesariusz

« napiecia (miedzy interesariuszami,
wymiarami ESS, czasowymi i przestrzen-
nymi perspektywami) sg traktowane jako
normalne, potencjalnie korzystne

Rys. 17. Podejécia do zrownowazenia przedsiebiorstwa

ESS - ekonomiczny (E), spoteczny (S), $rodowiskowy (S)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Zgrzywa-Ziemak, 2016]
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4.1. Hipotetyczny model
zrownowazenia przedsiebiorstwa

Rozwazania zawarte w rozdziale drugim i trzecim pozwalaja na sformufowa-
nie hipotetycznego modelu zréwnowazenia przedsiebiorstwa. W odniesieniu do
zidentyfikowanych wymiaréw konstruktu zréwnowazenia przedsiebiorstwa po-
stawiono hipotezy dotyczace jego struktury. W tabeli 22 wyszczegdlniono wymia-
ry zidentyfikowane w wyniku analizy literatury oraz sformufowano hipotezy doty-
czace pojecia zrownowazenia przedsiebiorstwa, a dotyczace jego poszczegolnych

wymiarow.

Tabela 22. Hipotetyczna struktura zréwnowazenia przedsiebiorstwa

Wymiary

Hipotezy dotyczace struktury zréwnowazenia
przedsiebiorstwa

Warto$¢ zréwnowazona i trwata

H1: Im wieksze zobowigzanie i dzialania przedsigbiorstwa
na rzecz generowania wartosci zréwnowazonej i trwalej, tym
bardziej zréwnowazone przedsigbiorstwo.

Orientacja prosrodowiskowa

H2: Im wieksze zobowigzanie i dzialania przedsigbiorstwa
na rzecz utrzymania trwalej i zréwnowazonej biosfery, tym
bardziej zréwnowazone przedsiebiorstwo.

Orientacja prospoleczna

H3: Im wieksze zobowigzanie i dzialania przedsiebiorstwa
na rzecz tworzenia zdrowych i przyjaznych do zycia spo-
tecznosci (aktualnych i przyszlych), tym bardziej zréwnowazone
przedsigbiorstwo.

Orientacja czasowa

H4: Im bardziej zobowigzania i dzialania przedsiebiorstwa
sg zintegrowane w trzech perspektywach czasowych: krot-
koterminowej, dtugoterminowej i miedzypokoleniowej, tym
bardziej jest ono zréwnowazone.

Zakres przestrzenny

H5: Im bardziej zobowiazania i dzialania przedsigbiorstwa sg
zintegrowane wewnetrznie oraz miedzyorganizacyjnie — lokal-
nie i globalnie, tym bardziej jest ono zréwnowazone.

Aksjologia
holistyczno-altruistyczna

Hé6: Im bardziej w przedsigbiorstwie dominujg wartosci holi-
styczno-altruistyczne, tym bardziej zréwnowazone przedsie-
biorstwo.

Zintegrowana logika
poznawcza

H7: Im bardziej w przedsiebiorstwie dominuje zintegrowana
logika poznawcza, tym bardziej zréwnowazone przedsigbior-
stwo.

Zarzadzanie zréwnowazeniem
przedsigbiorstwa

H8: Im bardziej zarzadzanie przedsigbiorstwem jest statym
procesem zorientowanym na tworzenie warto$ci zréwno-
wazonej i trwalej, tym bardziej zréwnowazone przedsigbiorstwo.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Dodatkowo sformulowano dwie hipotezy odnoszace si¢ do wagi wybra-
nych wymiaréw w strukturze zréwnowazenia przedsiebiorstwa. W nawigzaniu
do dyskusji nad réznicami w podejsciach do zréwnowazenia przedsiebiorstwa za
szczegolnie wazne w dazeniu do idealu w obszarze zréwnowazenia przedsigbior-
stwa (podejscie holistyczne) uznano dwa aspekty: zintegrowana logike poznawcza
oraz aksjologie zréwnowazenia przedsigbiorstwa. Dlatego tez postawiono dodat-
kowa hipotez¢ gtéwna:

H9: Najwyzszy udzial w strukturze zréwnowazenia przedsiebiorstwa beda
mie¢ dwa wymiary: zintegrowana logika poznawcza oraz aksjologia holistyczno-
-altruistyczna.

Ostatecznie hipotetyczny model zréwnowazenia przedsigbiorstwa zaprezen-
towano na rysunku 18. Kolorem szarym wyrézniono na nim dwa wymiary, ktére
uznano za szczeg6lnie wazne w strukturze zjawiska. Linig kropkowang zaznaczono
wymiary, dla ktoérych nie beda budowane odrebne zmienne w modelu empirycz-
nym zrownowazenia przedsiebiorstwa. Zdecydowano, ze dwa wymiary: orientacja
czasowa i zakres przestrzenny nie beda rozpatrywane jako odrebne zmienne. Cho¢
s3 to wazne teoretycznie odrgbne wymiary, to jednak s3a one nieodzownie zinte-

Warto$¢ zrbwnowazona i trwata

Orientacja prosrodowiskowa

Orientacja prospoteczna

Zrownowazenie
przedsiebiorstwa

Aksjologia holistyczno-altruistyczna

Zintegrowana logika poznawcza

Zarzadzanie zrownowazeniem
przedsigbiorstwa

Rys. 18. Hipotetyczny model zrownowazenia przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne
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Tabela 23. Hipotezy gloéwne i szczegétowe
dotyczace struktury zréwnowazenia przedsigbiorstwa i jej wymiarow

Wymiary zréwnowazenia
przedsiebiorstwa

Hipotezy dotyczace struktury poszczegélnych
wymiarow zrownowazenia przedsiebiorstwa

Warto$¢ zréwnowazona i trwala

H1: Im wieksze zobowigzanie i dziatania
przedsiebiorstwa na rzecz generowania
wartosci zréwnowazonej i trwalej, tym
bardziej zréwnowazone przedsiebiorstwo.

H1_1: Im bardziej przedsi¢biorstwo przyjmuje dtugookresows orienta-
cje, tym wieksze zaangazowanie w generowanie warto$ci zréwnowazo-
nej i trwalej.

H1_2: Im bardziej przedsigbiorstwo dazy do maksymalizacji catkowi-
tego wyniku ekonomiczno-spoleczno-srodowiskowego, tym wigksze
zaangazowanie w generowanie wartosci zréwnowazonej i trwatej.

Orientacja pros§rodowiskowa

H2: Im wi¢ksze zobowigzanie i dzialania
przedsigbiorstwa na rzecz utrzymania
trwalej i zrownowazonej biosfery, tym
bardziej zréwnowazone przedsiebiorstwo.

H2_1: Im bardziej przedsigbiorstwo funkcjonuje zgodnie z zasadami
gospodarki o obiegu zamknigtym, tym silniejsza orientacja prosrodo-
wiskowa.

H2_2: Im bardziej przedsigbiorstwo jest proaktywne w dziataniach na
rzecz §rodowiska naturalnego, tym silniejsza orientacja prosrodowi-
skowa.

Orientacja prospoleczna

H3: Im wieksze zobowigzanie i dziatania
przedsiebiorstwa na rzecz tworzenia zdro-
wych i przyjaznych do zycia spolecznosci
(aktualnych i przysztych), tym bardziej
zréwnowazone przedsiebiorstwo.

H3_1: Im bardziej pozytywny jest wptyw produktéw i dziatan przed-
siebiorstwa na jako$¢ zycia wszystkich interesariuszy (aktualnych

i przyszlych), tym silniejsza orientacja prospoleczna.

H3_2: Im bardziej przedsigbiorstwo ,wspotangazuje si¢” z interesa-
riuszami na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwatego, tym silniejsza
orientacja prospoteczna.

Aksjologia holistyczno-altruistyczna
H6: Im bardziej w przedsiebiorstwie
dominujg wartosci holistyczno-altru-
istyczne, tym bardziej zréwnowazone
przedsiebiorstwo.

W przedsiebiorstwie tym bardziej dominuja wartosci holistyczno-al-
truistyczne, im wazniejsze sa takie wartosci jak:

H6_1: holizm (wspolnotowosc),

H6_2: altruizm,

H6_3: uznanie prymatu dobra przed prawem,

H6_4: poczucie tozsamo$ci przedsigbiorstwa jako uczestnika szerszego
systemu.

Zintegrowana logika poznawcza

H7: Im bardziej w przedsiebiorstwie
dominuje zintegrowana logika poznawcza,
tym bardziej zréwnowazone przedsiebior-
stwo.

H7_1: Im bardziej w przedsigbiorstwie praktykowane jest myslenie
systemowe, tym bardziej zintegrowana logika poznawcza.

H7_2: Im bardziej w przedsiebiorstwie myslenie systemowe jest stoso-
wane do radzenia sobie ze wsp6tzalezno$cig probleméw ekonomiczno-
spoteczno-$rodowiskowych, o réznych perspektywach czasowych

i przestrzennych, tym bardziej zintegrowana logika poznawcza.

Zarzadzanie zrownowazeniem przed-
siebiorstwa

H_8: Im bardziej zarzadzanie przed-
siebiorstwem jest statym procesem
zorientowanym na tworzenie warto$ci
zréwnowazonej i trwatej, tym bardziej
zréwnowazone przedsiebiorstwo.

H8_1: Im bardziej procesy zarzadzania ukierunkowuja i integruja
dziatania na rzecz tworzenia wartosci zrdwnowazonej i trwalej, tym
bardziej jest to zarzadzanie zréwnowazeniem przedsiebiorstwa.

HB8_2: Im bardziej procesy zarzadzania sprzyjaja wspélzaanga-
zowaniu na rzecz tworzenia wartosci zréwnowazonej i trwalej
(wewnatrz- i miedzyorganizacyjnie), tym bardziej jest to zarzadzanie
zréwnowazeniem przedsiebiorstwa.

H8_3: Im wieksze zaangazowanie przedsiebiorstwa w zapewnienie
ciagloéci organizacyjnej, tym bardziej ma miejsce zarzadzanie zréwno-
wazeniem przedsigbiorstwa.

Zré6dlo: opracowanie wlasne
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growane z pozostalymi. Wszystkie pozostale wymiary wymagaja bowiem przyje-
cia krotkoterminowej, dlugoterminowej i miedzypokoleniowej orientacji czasowej
oraz odniesienia do aspektéw wewnatrzorganizacyjnych i miedzyorganizacyjnych,
lokalnie i globalnie. Trudno zatem byloby wyszczegoélni¢ empirycznie zagadnienia
odnoszace si¢ tylko do orientacji czasowej i zakresu przestrzennego bez réwno-
czesnego odniesienia do pozostalych wymiaréw. Dlatego tez, cho¢ na poziomie
ogolnym nalezato sformulowa¢ hipotezy odnoszace si¢ do wymiaréw czasowego
i przestrzennego, to ich weryfikacja nastapi posrednio przez weryfikacje hipotez
dotyczacych pozostalych wymiardw, w odniesieniu do stopnia uwzglednienia per-
spektyw czasowych i przestrzennych.

Kazdy z pozostatych wymiaréw jest ztozonym konstruktem. Dlatego tez, opie-
rajac sie na rozwazaniach zawartych w rozdziale drugim i trzecim monografii, po-
stawiono hipotezy szczegélowe dotyczace ich struktur. W tabeli 23 zebrano hipo-
tezy ogolne i szczegolowe.

Podstawowym celem badan empirycznych byla wlasnie empiryczna weryfi-
kacja hipotetycznego modelu zréwnowazenia przedsiebiorstwa.

4.2. Metoda badawcza

Empiryczna weryfikacja hipotetycznego modelu zréwnowazenia przedsiebior-
stwa zostala zrealizowana na podstawie badan ankietowych. Narzedziem badaw-
czym byl kwestionariusz, a do analizy danych empirycznych wykorzystano metody
opisu i wnioskowania statystycznego. Kolejno zostanie omdéwione narzedzie badaw-
cze, obiekt badan, procedura badawcza oraz zastosowane metody statystyczne.

Narzedzie badawcze

Wychodzac z hipotez badawczych (ogdlnych i szczegétowych), wyznaczono
zmienne skladajace si¢ na struktury kazdego z wymiaréw. Zmienne te stanowity
z kolei podstawe do sformulowania poszczegolnych pozycji narzedzia pomiarowe-
go, jakim byt kwestionariusz. Liste zmiennych zawarto w tabeli 24.

W kwestionariuszu znalazty sie pytania stuzace do pomiaru kazdego z wy-
miaréw zréwnowazenia przedsiebiorstwa (liczba pozycji zostala zawarta w ta-
beli 24). Ponadto pytano o wybrane charakterystyki przedsigbiorstwa po to, by
okresli¢ strukture badanych przedsiebiorstw: przewazajacy rodzaj dziatalnosci
przedsigbiorstwa, wielko$¢ zatrudnienia i forme wilasnosci. Czes¢ kwestionariu-
sza stanowily pytania odnoszace si¢ do wynikéw przedsiebiorstwa (17 pozycji).
Na poczatku kwestionariusza przedstawiono cel badan, prosbe do respondentow,
by odpowiadali, jak rzeczywiscie w ich opinii wyglada przedsigbiorstwo, a nie jak
powinno wyglada¢, oraz zapewniono o anonimowosci udzielanych odpowiedzi.
Zalaczono rowniez podziekowanie za udzial w badaniu.
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Tabela 24. Zmienne budujace wymiary zréwnowazenia przedsiebiorstwa

Liczba
Wymiary* Zmienne .
pozycji
Wartos¢ zréwnowazona i trwata | dtugoterminowa orientacja 8
orientacja na wyniki ekonomiczno-spoteczno- 4
-$rodowiskowe
Orientacja prosrodowiskowa dziatanie w obiegu zamknietym
proaktywno$é¢ srodowiskowa 4
Orientacja prospoteczna zréwnowazone miejsce pracy 10
zréwnowazone relacje z klientami 6
zréwnowazone relacje z partnerami biznesowymi 7
zréwnowazone relacje z pozostatymi interesariuszami 10
wspolzaangazowanie na rzecz zréwnowazenia 12
Aksjologia aksjologia holistyczno-altruistyczna 8
holistyczno-altruistyczna
Zintegrowana logika poznawcza | zintegrowana logika poznawcza 16
Zarzadzanie zrownowazeniem | planowanie zorientowane na zrownowazenie 6
przedsicbiorstwa organizowanie sprzyjajace zréwnowazeniu 7
rozproszone przywoédztwo 8
kultura wspotdziatania 12
kontrolowanie wspierajace zréwnowazenie 8
instrumenty wspierajace zréwnowazenie
cigglo$¢ organizacyjna 4

* Dolozono staran, zeby przy pomiarze kazdego wymiaru uwzgledniane byly wszystkie perspektywy

czasowe i przestrzenne.

Zrédto: opracowanie wlasne

W celu zweryfikowania trafno$ci pozycji zawartych w kwestionariuszu juz na
etapie jego opracowywania wykorzystano metode sedziow kompetentnych. Sedzio-
wie, ktérymi byli pracownicy naukowi, kierownicy wyzszych szczebli oraz statystyk,
niezaleznie dokonali oceny poszczegolnych pozycji kwestionariusza. Czes¢ kwestio-
nariusza odnoszaca si¢ do omawianego projektu znajduje sie w zataczniku nr 3°'.

91 Kwestionariusz zawieral rowniez czes$¢ dotyczaca pomiaru zdolnosci uczenia si¢ przedsigbior-
stwa, gdyz realizowane badania byly czescia szerszego projektu Miniatura 1, finansowanego
przez NCN, pt. ,Weryfikacja empiryczna zwiazku miedzy zdolnoscia uczenia sie przedsie-
biorstwa a jego wynikami w odniesieniu do teorii zréwnowazonego rozwoju” (nr projektu:

2017/01/X/HS4/01485).
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Wybor obiektow badan

Ze wzgledu na charakter zjawiska, jakim jest zréwnowazenie przedsi¢bior-
stwa, zjawiska stopniowalnego, wlasciwego kazdemu przedsigbiorstwu, uznano, ze
badaniem mogg by¢ objete dowolne przedsiebiorstwa. Dlatego tez przygotowany
kwestionariusz byt adresowany do réznych przedsigbiorstw (ze wzgledu na branze,
wielkos$¢ i forme wlasnosci). Jednak czes¢ cech zréwnowazenia przedsiebiorstwa
nie jest mozliwa do obserwacji w zbyt matych przedsiebiorstwach, zdecydowano
wiec o objeciu badaniem przedsiebiorstwa zatrudniajace wigcej niz 9 0séb (a wiec
odrzucono przedsiebiorstwa mikro).

Obiektami badan byty przedsiebiorstwa funkcjonujace w Polsce i w Danii.
Wybdr Polski byl oczywisty: autorka niniejszej pracy pragnie, by przedsiebior-
stwa funkcjonujace w Polsce (jej kraju ojczystym) mialy istotny, pozytywny udziat
w rozwoju zrownowazonym i trwalym. Dlatego tez uznala, ze szczegdlnie wazne
jest rozwijanie wiedzy na temat istoty zrownowazenia przedsigbiorstw funkcjo-
nujacych w tym kraju. Jednak celem pracy jest strukturalizacja pojecia zréwno-
wazenia przedsigbiorstwa, dlatego tez zdecydowano o realizacji badan w dwoch
krajach.

Wybdr padl na Danie, poniewaz kraj ten uznaje si¢ za przodujacy w dziata-
niach na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego. Niech przykladem bedzie
ranking krajow dotyczacy stopnia wypelnienia przez poszczegdlne kraje 17 Celow
Zréwnowazonego Rozwoju® [SDG Index & Dashboards, 2016, 2017, 2018]. Dania
stale jest na drugim miejscu w globalnym raporcie podsumowujacym osiaggniecia
oraz trendy w osiaganiu owych celéw przez poszczegélne panstwa [SDG Index &
Dashboards, 2016, 2017, 2018]. W 2016 roku Polska plasowala si¢ na 38. pozycji
w rankingu ogo6lnym 149 krajow, jednak na 33. pozycji z 36 krajow nalezacych do
Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for Economic
Co-operation and Development, OECD) [SDG Index & Dashboards, 2016]*.

Wybrano wiec dwa kraje odmienne pod wzgledem zaangazowania w sprawy
rozwoju zrownowazonego i trwaltego. Przyjeto, ze pozwoli to na pelniejsze zrozu-
mienie zjawiska zrownowazenia przedsigbiorstwa oraz na ewentualne zidentyfiko-
wanie réznic w modelach owego zréwnowazenia w zaleznosci od kraju.

92 Cele Zréwnowazonego Rozwoju zostaly przyjete przez 193 panstwa czlonkowskie ONZ Rezolu-
cja Zgromadzenia Ogolnego z 25 wrzesnia 2015 r. Zostaly one sformulowane na szczycie Agen-
dy Zréwnowazonego Rozwoju 2030 ONZ., a opublikowane w dokumencie: ,,Przeksztalcanie
naszego $wiata: Agenda na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju — 2030”. Cele te sg kontynuacja
Celéw Milenijnych, http://www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030_pl_2016_ostateczna.
pdf (dostep: 20.12.2018).

93 Najnowszy raport z 2018 r. plasuje Polske na 32. pozycji w rankingu globalnym 156 krajow
(z wynikiem 73,7), a w grupie krajéow OECD na 28 miejscu z 35 krajéw (SDG Index & Dashbo-
ards, 2018).



228 4. Weryfikacja empiryczna modelu zréwnowazenia przedsiebiorstwa

Procedura badawcza

Badania w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w Polsce byly realizowane

w ramach projektu Miniatura 1, finansowanego przez Narodowe Centrum Na-

uki (nr projektu: 2017/01/X/HS4/01485). Byly one przeprowadzane za posrednic-

twem ankieteréw. W pazdzierniku 2018 r. dokonano rekrutacji ankieteréw.
Kazdy ankieter musial zapozna¢ si¢ z kwestionariuszem badawczym oraz
wzig¢ udzial w krétkim szkoleniu na temat konstrukcji kwestionariusza i podsta-
wowych zagadnien merytorycznych, bedacych przedmiotem badania.
Kazdemu ankieterowi przydzielono:

« unikatowg liste przedsigbiorstw do potencjalnego kontaktu (z bazy przedsie-
biorstw zarejestrowanych w systemie REGON),

o kwestionariusz: dokument w wersji elektronicznej (wersja pdf do wydruku
oraz wersja formularza edytowalnego) oraz link do kwestionariusza w wersji
elektronicznej (wersja elektroniczna przygotowana na stronie SurveyMonkey),

o standardowy list przewodni, w ktérym zawarto prosbe o pomoc w realizacji
programu badawczego; wyjasniono, jakie sg cele i zakres tego programu; za-
pewniono, ze wszystkie odpowiedzi objete zostang tajemnica; zaproponowa-
no poézniejsze udostepnienie wynikéw badan wraz z omdéwieniem wnioskow
istotnych dla zarzadzania przedsigbiorstwem; zamieszczono wskazéowki doty-
czace tego, kto powinien wypelni¢ kwestionariusz; udzielono wszelkich infor-
macji ulatwiajacych kontakt respondenta z autorkg badan.

Kazdy ankieter, kontaktujac si¢ z przedsigebiorstwem, mial obowiazek:

o upewni¢ sie, ze przedsigbiorstwo spelnia zatozone kryteria: jest podmiotem
gospodarczym, zatrudniajacym przynajmniej 10 oséb, funkcjonujacym na te-
renie Polski,

« poinformowac¢, ze badanie ankietowe jest czescia projektu badawczego finan-
sowanego przez Narodowe Centrum Nauki, realizowanego przez Politechnike
Wroctawska oraz przytoczy¢ cel badania,

o sprecyzowaé, kto moze zosta¢ respondentem wypelniajacym ankiete, czyli kie-
rownik wyzszego szczebla lub inna osoba majaca szerokie spojrzenie na cale
przedsiebiorstwo (uznano, ze taka osobg, oprocz prezesa i jego zastepcy, mo-
ze by¢ np. specjalista ds. organizacji, ds. zarzadzania procesami biznesowymi,
specjalista ds. jakosci itp.),

« zapewnic respondenta, Ze badanie ma charakter anonimowy, wszelkie uzyska-
ne informacje zostang objete tajemnicg oraz ze w kwestionariuszu nie bedzie
pytan o zadne dane o charakterze wrazliwym (personalne, finansowe itp.),

o poinformowac o przewidywanym czasie realizacji ankiety, wynoszacym okoto
30 minut,

o przypomnie¢ respondentowi, ze istotne jest uzyskanie charakterystyki przed-
siebiorstwa, tak jak wedlug opinii respondenta ono rzeczywiscie funkcjonuje,
a nie jak powinno funkcjonowac,
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« zaproponowac pdzniejsze udostepnienie wynikéw badan wraz z omdéwieniem
wnioskow istotnych dla zarzadzania przedsigbiorstwem. W przypadku zainte-
resowania ze strony respondenta, ankieter musial uzyska¢ informacje, komu
i w jakiej formie nalezy przekazac pdzniejszy raport.

Po uzyskaniu zgody na udzial w badaniu ankieter dostarczal respondentowi
kwestionariusz wraz z informacja ufatwiajaca kontakt respondenta z ankieterem.
Respondent miatl trzy mozliwe sposoby wypelnienia ankiety:

o w formie elektronicznej przez wypelnienie formularza na stronie www (link
do ankiety byt przestany respondentowi przez ankietera, ktéry miat obowiazek
poda¢ swdj jednoznaczny, unikatowy numer),

« w formie elektronicznego formularza (ankieter musi przesta¢ formularz oraz
poprosi¢ o jego odestanie po wypelnieniu),

« wformie tradycyjnej (ankieter musiat dostarczy¢ i odebra¢ kwestionariusz).
Respondent mogl zwrocic si¢ do ankietera o wskazowki, ktdre pomoga wypel-

ni¢ kwestionariusz.

W dniach od 5 do 30 listopada 2018 r. 10 ankieteréw zrealizowalo badania
w 310 przedsiebiorstwach. W terminie pdzniejszym otrzymano dodatkowe ankie-
ty (facznie 407), ostatecznie do badan wiaczono 391 ankiet.

Badania w Danii byly realizowane za posrednictwem firmy profesjonalnie
zajmujacej sie realizacjg badan w przedsigbiorstwach - SurveyMonkey. Wyma-
gania stawiane badaniu ankietowemu byly takie same jak w Polsce, zaréwno
w odniesieniu do charakterystyk przedsigbiorstw, jak i respondentéw (oczywi-
$cie kwestionariusz zostal przettumaczony na jezyk angielski). Badania prze-
prowadzono w okresie od 23 listopada do 20 grudnia 2018 r., uzyskano wyniki
z 303 przedsigbiorstw.

Lacznie w Polsce i w Danii uzyskano 694 kompletnie wypelnione ankiety.

Metody analizy statystycznej

W opracowaniu statystycznym w pierwszej kolejnosci dokonano oceny rze-
telnosci mierzonych skal. W tym celu obliczono wspdtczynniki rzetelnosci Alfa
Cronbacha. Jest to miara mierzgca spéjnos¢ odpowiedzi badz cech. Na jej podsta-
wie dokonano réwniez redukcji pozycji wchodzacych w poszczegdlne zmienne,
a zanizajacych rzetelno$¢ skal.

Podstawowa metoda weryfikacji glownych hipotez badawczych byla kon-
firmacyjna analiza czynnikowa. W celu weryfikacji r6znic miedzy przedsiebior-
stwami funkcjonujacymi w réznych krajach obliczono statystyki testu U Manna-
Whitneya. Wszystkie podstawowe analizy zrealizowano w programie PS IMAGIO,
a modelowanie wielowymiarowe wykonano w programie AMOS.
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4.3. Weryfikacja empiryczna

modelu zrbwnowazenia przedsiebiorstwa

Celem niniejszego podrozdzialu jest zweryfikowanie hipotetycznego modelu
zrownowazenia przedsigbiorstwa. Zostanie to zrealizowane w kilku krokach:
« najpierw weryfikacji zostana poddane struktury poszczegélnych wymiaréow

zrownowazenia przedsiebiorstwa, co bedzie podstawa do weryfikacji hipotez

szczegolowych;

o okreslenie struktur wymiaréw bedzie stanowilo podstawe budowy caloscio-
wego modelu zréwnowazenia przedsigbiorstwa oraz jego empirycznej weryfi-
kacji, co pozwoli na weryfikacje hipotez gléwnych;

o ostatnim punktem bedzie sprawdzenie, czy istnieja réznice w strukturze mo-
delu zréwnowazenia przedsigbiorstwa w zaleznosci od kraju.

4.3.1. Charakterystyka badanej préby

W badaniach brato udzial 391 (56,3%) przedsiebiorstw z Polski i 303 (43,7%)
przedsigbiorstwa z Danii (ogétem 694 przedsiebiorstwa).
W tabeli 25 zawarto zestawienie struktury badanych przedsiebiorstw ze wzgle-
du na wielko$¢ zatrudnienia.

Tabela 25. Struktura przedsiebiorstw ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia

Polska (n = 391)

Dania (n = 303)

Ogolem (n = 694)

(zatrudniajace 1000 i wigcej
0s6b)

Wielkos¢ liczba hezd liczba
i rocent . rocent rocent
przedsigbiorstwa przedsie- . ) pr%ed . i przedsie- . )
biorstw | ©°8%1u S ogélu biorstw ogélu
biorstw
Ogotem 383 98,0 288 95,0 671 96,7
Przedsiebiorstwa mate 126 32,2 67 22,1 193 27,8
(zatrudniajace mniej niz
50 0s6b)
Przedsigbiorstwa $rednie 86 22,0 87 28,7 173 24,9
(0d 50 do 249 pracownikow)
Przedsigbiorstwa duze 98 25,1 52 17,2 150 21,6
(0d 250 do 1000 pracownikéw)
Przedsigbiorstwa bardzo duze 73 18,7 82 27,1 155 22,3

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Uzyskano prébe, w ktdrej grupy przedsigbiorstw o okreslonej wielko$ci sg zbli-
zone pod wzgledem licznosci. W calej prébie przebadano nieco wigcej przedsieg-
biorstw malych (prawie 28%), okolo jedna czwarta to przedsiebiorstwa srednie,
a przedsigbiorstw duzych i bardzo duzych byto ponad 20% dla kazdej z grup.

W kwestionariuszu pytano o branze, w ktdrej przedsiebiorstwo prowadzi
dziatalno$¢. W tabeli 26 zawarto strukture przedsigbiorstw uwzglednionych w ba-

daniu ze wzgledu na branze.

Tabela 26. Struktura przedsiebiorstw ze wzgledu na branze

e Polska Dania Ogoétem
licznos¢ [%] licznos¢ [%] licznos¢ [%]
Branza budowlana 7 1,79 18 5,94 25 3,60
Branza chemiczna 9 2,30 3 0,99 12 1,73
Branza drzewna 3 0,77 3 0,99 6 0,86
Branza motoryzacyjna 40 10,23 18 5,94 58 8,36
Branza odziezowa 4 1,02 4 1,32 8 1,15
Branza paliwowa 3 0,77 1 0,33 4 0,58
Branza spozywcza 8 2,05 10 3,30 18 2,59
Dzialalnos¢ ustugowa zwiazana 5 1,28 9 2,97 14 2,02
z prowadzeniem interesow
Dziafalnos¢ wydawnicza i poligrafia 4 1,02 0,00 4 0,58
Edukacja 1 0,26 18 5,94 19 2,74
Goérnictwo i kopalnictwo 1 0,26 0,00 1 0,14
Handel hurtowy i detaliczny 49 12,53 23 7,59 72 10,37
Hotele i restauracje 16 4,09 4 1,32 20 2,88
Informatyka i dziatalno$¢ pokrewna 17 4,35 50 16,50 67 9,65
Obstuga nieruchomosci 1 0,26 2 0,66 3 0,43
Ochrona zdrowia i opieka socjalna 8 2,05 25 8,25 33 4,76
Poczta i telekomunikacja 2 0,51 4 1,32 6 0,86
Posrednictwo finansowe i ubezpieczenia 12 3,07 23 7,59 35 5,04
Produkcja masy celulozowej, papieru oraz - - 1 0,33 1 0,14
wyrobow z papieru
Produkcja maszyn i urzadzen oraz aparatury 32 8,18 6 1,98 38 5,48
elektrycznej
Produkcja mebli 9 2,30 - - 9 1,30
Produkcja metali i metalowych wyrobéw 5 1,28 - - 5 0,72
gotowych
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Tabela 26. Struktura przedsiebiorstw ze wzgledu na branze - cd.

. Polska Dania Ogoélem
Branza

licznos¢ [%] licznos¢ [%] licznos¢ [%]
Przetworstwo przemystowe* 47 12,02 11 3,63 58 8,36
Rekreacja, kultura i sport 7 1,79 7 2,31 14 2,02
Rolnictwo, towiectwo i zwigzane z nimi 7 1,79 1 0,33 8 1,15
ustugi
Ustugi* 29 7,42 16 5,28 45 6,48
Ustugi transportowe 42 10,74 11 3,63 53 7,64
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie 7 1,79 2 0,66 9 1,30
elektryczna, gaz, pare wodna i goraca wode
Administracja publiczna i obrona narodowa 1 0,26 16 5,28 17 2,45
Inne* 9 2,30 13 4,29 22 3,17
Brak danych 5 1,28 4 1,32 9 1,30

* Ze wzgledu na sposéb podania branzy nie mozna bylo jej jednoznacznie zakwalifikowac.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Uzyskane odpowiedzi probowano uporzadkowa¢ wedltug klasyfikacji branzo-
wej EKD. Niestety wielu respondentéw wskazywalo rodzaj dziatalnosci: handel,
przetworstwo przemystowe czy ustugi bez odwotania do branzy, gdy z kolei inni
uzywali sformulowan odnoszacych si¢ do branzy w sposoéb tak ogdlny, ze nie moz-
na byto ich jednoznacznie zakwalifikowa¢, np. branza motoryzacyjna, odziezo-
wa czy paliwowa. W zwigzku z tym nie zachowano pierwotnego podzialu EKD,
ale po pierwsze pogrupowano pokrewne dzialalnosci, a po drugie wyodrebniono
kilka ogolniejszych grup. Nalezy jednak podkresli¢, ze podstawowym celem tego
pytania bylo sprawdzenie, czy ostateczna proba jest zréznicowana pod wzgledem
branzy funkcjonowania badanych przedsiebiorstw.

Respondenci byli réwniez proszeni o okreslnie formy wlasnosci ich przedsie-
biorstw. Niestety uzyskane odpowiedzi nie pozwalaja na okreslenie struktury ba-
danych przedsigbiorstw ze wzgledu na forme wilasnosci, gdyz respondenci stoso-
wali bardzo zréznicowane nazewnictwo, mylili forme wtasnosci z formg prawna,
czasem pisali tylko ,,prywatna” lub ,,panstwowa” (autorka popelnita btad polegaja-
cy na tzw. falszywym zatozeniu znawstwa).

Ze wzgledu na cel badan proba nie byla reprezentatywna. Kluczowe bylo uzy-
skanie w probie przedsigbiorstw o okreslonych charakterystykach, umozliwiaja-
cych pelne zrozumienie istoty pojecia zrownowazenia przedsiebiorstwa. W szcze-
goélnosdci uznano za wazne, by grupy przedsiebiorstw o roznej wielkosci byly
zblizone pod wzgledem licznosci (co osiggnieto) oraz by przedsigbiorstwa byty
zroznicowane pod wzgledem rodzaju dziatalnosci (co osiggnieto) i formy wlasno-
$ci (co jest niestety niemozliwe do weryfikacji).
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4.3.2. Weryfikacja empiryczna hipotez

dotyczacych struktur wymiarow
zrbwnowazenia przedsiebiorstwa

W niniejszym podrozdziale zostang poddane weryfikacji hipotezy dotyczace
struktur poszczegdlnych wymiaréw zréwnowazenia przedsigbiorstwa. W odnie-
sieniu do poszczegélnych hipotez wyszczegélniano kolejne zmienne potencjalnie
ksztaltujace wymiary, a nastepnie pozycje majace stuzy¢ do ich pomiaru. Do oce-
ny rzetelnosci skal poszczegdlnych zmiennych zastosowano wspoéiczynniki Alfa
Cronbacha, a wyniki zawarto w tabeli 27. Rzetelnosci skal czyli Alfa Cronbacha dla
wszystkich zmiennych sa wieksze niz 0,7, a zatem skale mozna uzna¢ za rzetelne.

Tabela 27. Statystyki rzetelnosci skal pomiarowych Alfa Cronbacha

dla zmiennych budujacych wymiary zréwnowazenia przedsigbiorstwa (n = 694)

T el Rzetelnos¢
Wymiary Zmienne - usunietych Alfa
0Zycji ..
pozyg POZycjl | Cronbacha
Wartos¢ zréwno- | dtugoterminowa orientacja 8 - 0,796
wazona i trwata orientacja na wyniki ekonomiczno-spoteczno-
. . 4 1 0,762
-$rodowiskowe
Orientacja dzialanie w obiegu zamknigtym 8 - 0,761
prosrodowiskowa proaktywno$¢ srodowiskowa 4 - 0,799
Orientacja zréwnowazone miejsce pracy 10 - 0,896
prospoteczna zréwnowazone relacje z klientami 6 - 0,737
zréwnowazone relacje z partnerami biznesowymi 7 1 0,780
zréwnowazone relacje z pozostalymi interesariuszami 10 1 0,764
wspoélzaangazowanie na rzecz zréwnowazenia 12 - 0,889
Aksjologia aksjologia holistyczno-altruistyczna 8 - 0,796
holistyczno-altru-
istyczna
Zintegrowana zintegrowana logika poznawcza 16 - 0,906
logika
poznawcza
Zarzadzanie planowanie zorientowane na zrdwnowazenie 6 - 0,839
zr(')wn(.)wgiemem organizowanie sprzyjajace zréwnowazeniu 7 - 0,683
przedsiebiorstwa
rozproszone przywodztwo 8 - 0,832
kultura wspotdziatania 12 - 0,898
kontrolowanie wspierajace zrdwnowazenie 8 - 0,875
instrumenty wspierajace zréwnowazenie 6 - 0,886
ciaglo$¢ organizacyjna 4 - 0,790

* Liczba pozycji w kwestionariuszu (Zatacznik nr 3).

Zrédlo: opracowanie wlasne
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W przypadku trzech zmiennych usunigto ze skal pozycje, ktére zmniejszaly ich
spojnos¢. Zmiany te zostang skomentowane przy weryfikacji hipotez szczegétowych.
W tabeli 28 zawarto wyniki odnoszace si¢ do poszczegolnych wymiaréw
zréwnowazenia przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na wysoka rzetelno$¢ zmiennych

Tabela 28. Statystyki rzetelnosci skal pomiarowych Alfa Cronbacha
dla wymiardéw zréwnowazenia przedsi¢biorstwa (n = 694)

Ladunki Calkowita Alfa
Wymiary Zmienne czynnikowe | wyjasniana | Cron-
NRC wariancja | bacha
Wartos¢ dtugoterminowa orientacja 0,856 82,79% 0,884
?row1110wa20na orientacja na wyniki ekonomiczno- 0,867
1trwata -spoteczno-srodowiskowe
Orientacja dziatanie w obiegu zamknietym 0,818 81,81% 0,864
prosrodowiskowa proaktywno$¢ srodowiskowa 0,888
Orientacja zréwnowazone miejsce pracy 0,856 67,58% 0,877
prospoteczna zréwnowazone relacje z klientami 0,797
zréwnowazone relacje 0,856
z partnerami biznesowymi
zréwnowazone relacje 0,848
z pozostatymi interesariuszami
wspolzaangazowanie na rzecz 0,746
zréwnowazenia
Aksjologia holi- aksjologia - - 0,796
styczno- holistyczno-altruistyczna
-altruistyczna
Zintegrowana logika | zintegrowana logika poznawcza - - 0,906
poznawcza
Zarzadzanie planowanie zorientowane 0,873 67,39% 0,913
zréwnowazeniem | na zréwnowazenie
przedsiebiorstwa organizowanie sprzyjajace 0,823
zréwnowazeniu
rozproszone przywodztwo 0,849
kultura wspétdzialania 0,833
kontrolowanie wspierajace 0,819
zrownowazenie
instrumenty wspierajace 0,713
zrownowazenie
ciagglos¢ organizacyjna 0,827

NRC - metoda gléwnych sktadowych, nierotowalne rozwigzania czynnikowe

Zrédto: opracowanie wlasne
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budujacych wymiary pozycje wchodzace w sklad tych zmiennych usredniono
(z wylaczeniem pozycji usunietych). Kazdy z wymiaréw zostal z kolei utworzony
poprzez usrednienie zmiennych go tworzacych. Dla wymiaréw ,,warto$¢ zréwno-
wazona i trwala” oraz ,,orientacja prosrodowiskowa” ze wzgledu na dwie zmienne
dokonano ich balansowania z wykorzystaniem $redniej skali. Wykonano analize
eksploracyjna dla pojedynczych czynnikow, wykorzystujac analize gléwnych skla-
dowych nierotowalnych rozwigzan czynnikéw.

Na mocy analizy gléwnych skladowych i wysokich wspélczynnikow Alfa
Cronbacha mozemy przyjac, ze zmienne tworzg silnie wymiary.

Ostatecznie przyjete zmienne zawarto w tabeli 29 wraz ze statystykami opiso-
wymi. Na szaro zaznaczono zmienne odpowiadajace wymiarom.

Przeprowadzone analizy pozwalaja przyja¢ wszystkie hipotezy szczegdto-
we dotyczace budowy poszczegdlnych wymiaréw, jednak wymagaja one w kilku
punktach dodatkowego komentarza.

Tabela 29. Statystyki opisowe wymiaréw zréwnowazenia przedsiebiorstwa
oraz zmiennych je budujacych (n = 694)

Zmienne Warto.éc’ Odchylenie Mediana
$rednia standardowe
Dlugoterminowa orientacja 3,30 0,73 3,38
Zii;;l;i’cij; :)13] Zvyniki ekonomiczno-spoteczno- 341 0.79 333
Warto$¢ zréwnowazona i trwata 3,36 0,66 3,38
Dzialanie w obiegu zamknigtym 3,54 0,79 3,60
Proaktywnos¢ srodowiskowa 3,24 1,22 3,50
Orientacja prosrodowiskowa 3,39 0,87 3,50
Zréwnowazone miejsce pracy 3,70 0,77 3,80
Zréwnowazone relacje z klientami 3,94 0,66 4,00
Zréwnowazone relacje z partnerami biznesowymi 3,72 0,69 3,67
Zréwnowazone relacje z pozostatymi interesariuszami 3,63 0,64 3,67
Wspoélzaangazowanie na rzecz zréwnowazenia 3,32 0,74 3,33
Orientacja prospoleczna 3,66 0,58 3,71
Aksjologia holistyczno-altruistyczna 3,25 0,93 3,38
Zintegrowana logika poznawcza 3,46 0,66 347
Planowanie zorientowane na zrdwnowazenie 3,47 0,75 3,50
Organizowanie sprzyjajace zréwnowazeniu 3,44 0,59 3,43
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Tabela 29. Statystyki opisowe wymiaréw zréwnowazenia przedsigbiorstwa
oraz zmiennych je budujacych (n = 694) - cd.
Zmienne \{Varto.s' ¢ Odchylenie Mediana
$rednia standardowe
Rozproszone przywdédztwo 3,53 0,71 3,63
Kultura wspotdziatania 3,62 0,66 3,67
Kontrolowanie wspierajace zrwnowazenie 3,30 0,81 3,38
Instrumenty wspierajace zréwnowazenie 3,24 0,91 3,33
Ciagltos¢ organizacyjna 3,64 0,79 3,75
Zarzadzanie zréwnowazeniem przedsiebiorstwa 3,46 0,61 3,46

Zrédlo: opracowanie wiasne

Hipotezy dotyczace struktury wymiaru:
wartos¢ zrownowazona i trwata

Struktura wymiaru ,warto$¢ zréwnowazona i trwala® zostala zmieniona

wzgledem proponowanej pierwotnie. Zostala ona przede wszystkim uproszczo-
na, gdyz w miejsce dwoch zmiennych skladajacych si¢ na wymiar przyjeto jedna
spojna zmienng. W takiej formie stanie si¢ ona czgscig hipotetycznego modelu
zrownowazenia przedsiebiorstwa jako wymiar ,warto$¢ zréwnowazona i trwala”
Réwnoczesnie sens merytoryczny wymiaru nie ulegt zmianie, dlatego nalezy przy-
jac obie hipotezy dotyczace jego struktury:

H1_1: Im bardziej przedsigbiorstwo przyjmuje dlugookresowg orientacje, tym
wigksze zaangazowanie w generowanie wartosci zréwnowazonej i trwalej.
Dlugookresowa orientacja oznaczala, ze przedsigbiorstwo realizuje praktyki
generowania warto$ci na rzecz rozwoju zdrowych i przyjaznych do zycia spo-
tecznosci, aktualnych i przysztych oraz zdrowych ekosystemow.

H1_2: Im bardziej przedsiebiorstwo dazy do maksymalizacji catkowitego wy-
niku ekonomiczno-spoteczno-srodowiskowego, tym wigksze zaangazowanie
w generowanie warto$ci zrownowazonej i trwalej. Struktura zmiennej ,,orien-
tacja na wyniki ekonomiczno-spoteczno-srodowiskowe” ulegta modyfikacji,
gdyz odrzucono jedna z czterech pozycji ja budujacych, mianowicie: ,,Dzia-
tania prospoleczne czy proekologiczne majg znaczenie tylko wtedy, gdy prowa-
dzg do wzrostu wynikow ekonomicznych”. W przypadku tej pozycji ponad 43%
respondentéw wybralo odpowiedz nie mam zdania. Wydaje sig, ze pozycja ta
miata zbyt ogélny charakter. Mimo tej zmiany uznano, ze zmienna nadal po-
zwala na pozytywna weryfikacje hipotezy H1_2.
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Hipotezy dotyczace struktury wymiaru:
orientacja prosrodowiskowa

Podobnie jak w przypadku poprzedniego wymiaru, struktura wymiaru ,,orien-

tacja pro$rodowiskowa” ulegta uproszczeniu. Przyjeto jedna spojna zmienng
(w miejsce dwoch zmiennych) i w takiej postaci bedzie ona budowacé strukture
hipotetycznego modelu zréwnowazenia przedsigbiorstwa. Sens merytoryczny wy-
miaru zostal w pelni zachowany, dlatego nalezy przyjac obie hipotezy szczegdtowe:

H2_1: Im bardziej przedsigbiorstwo funkcjonuje zgodnie z zasadami gospo-
darki o obiegu zamknietym, tym silniejsza orientacja prosrodowiskowa.
H2_2: Im bardziej przedsi¢biorstwo jest proaktywne w dzialaniach na rzecz
srodowiska naturalnego, tym silniejsza orientacja prosrodowiskowa.

Hipotezy dotyczace struktury wymiaru:
orientacja prospoteczna

Struktura wymiaru ,,orientacja prospoleczna” zostata potwierdzona empirycz-

nie, przyjeto wiec obie hipotezy:

H3_1: Im bardziej pozytywny jest wpltyw produktéw i dzialan przedsigbior-
stwa na jako$¢ zycia wszystkich interesariuszy (aktualnych i przysztych), tym
silniejsza orientacja prospofeczna.

Hipoteza ta odnosita si¢ do kilku grup interesariuszy: pracownikoéw, klien-
tow, partneréow biznesowych, lokalnych spolecznosci (lokalnie i globalnie).
W zwigzku z tym jej weryfikacja wymagata weryfikacji struktur czterech
zmiennych: ,,zréwnowazone miejsce pracy’, ,zrownowazone relacje z klien-
tami’, ,,zrdwnowazone relacje z partnerami biznesowymi” oraz ,,zréwnowazo-
ne relacje z pozostalymi interesariuszami”. Trzy pierwsze zmienne nie ulegly
zmianie. Ze skali ostatniej zmiennej — ,,zréwnowazone relacje z pozostalymi
interesariuszami” - zostaly usuniete dwie pozycje. W przypadku pierwszej:
»Prowadzimy dziatalnos¢ w krajach uznanych za opresyjne (np. importujgc
stamtgd surowce, sprzedajgc tam produkty/ustugi)” az 1/3 respondentéw nie
miala zdania, mozliwe, Ze nie byli oni pewni, ktére kraje nalezy uznac za opre-
syjne. Druga usunigta pozycja to: ,,Praktykujemy przenoszenie dziatalnosci do
krajow o nizszych kosztach (np. niskie koszty pracy, ulgi podatkowe)”. Wydaje
sie, ze pytanie to bylo zle skonstruowane, gdyz skala powinna dotyczy¢ jedynie
odpowiedzi tak lub nie (ewentualnie nie wiem). W wyniku prawie 1/3 respon-
dentéw odpowiedziata, Ze nie, a ponad potowa wybrata nie lub nie mam zda-
nia. Rébwnoczes$nie usuniecie tych pozycji nie wplynelo na sens merytoryczny
zmiennej (ktora byta ostatecznie mierzona 8 pozycjami) ani tym bardziej cale-
go wymiaru.

H3_2: Im bardziej przedsigbiorstwo ,wspotangazuje si¢” z interesariuszami na
rzecz rozwoju zrdwnowazonego i trwalego, tym silniejsza orientacja prospofeczna.
Hipoteza ta byla mierzona jedng zmienng, ktéra nie ulegta zmianie.
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Ostatecznie struktura calego wymiaru obejmuje wszystkie zalozone zmienne,
ktére buduja jedna spojng zmienng (co jest uproszczeniem wzgledem zalozonej
struktury). Wymiar o takiej strukturze bedzie czgscig hipotetycznego modelu
zrownowazenia przedsiebiorstwa.

Hipotezy dotyczace struktury wymiaru:
aksjologia holistyczno-altruistyczna

Spojna skala zmiennej ,,aksjologia holistyczno-altruistyczna” jest zbudowana
zgodnie z pierwotnym zalozeniem, dlatego tez w niezmienionej postaci bedzie ona
w strukturze hipotetycznego modelu zréwnowazenia przedsigbiorstwa. Mozna
jednoznacznie przyja¢ wszystkie hipotezy szczegélowe H6_1-4: W przedsigbior-
stwie tym bardziej dominujg wartosci holistyczno-altruistyczne, im wazniejsze s3
takie wartosci jak: holizm (H6_1), altruizm (H6_2), uznanie prymatu dobra przed
prawem (H6_3) oraz poczucie tozsamosci przedsigbiorstwa jako uczestnika szer-
szego systemu (H6_4).

Hipotezy dotyczace struktury wymiaru:
zintegrowana logika poznawcza

Do hipotetycznego modelu zréwnowazenia przedsigbiorstwa zostanie przyjeta
zmienna ,zintegrowana logika poznawcza”. Skala zmiennej pozostata niezmienna
wzgledem zalozonej i jest spojna. Nalezy przyjac¢ obie hipotezy:

o H7_1: Im bardziej w przedsigbiorstwie praktykowane jest myslenie systemo-
we, tym bardziej zintegrowana logika poznawcza.

o H7_2:Im bardziej w przedsiebiorstwie myslenie systemowe jest stosowane do
radzenia sobie ze wspoélzaleznoscia problemdéw ekonomiczno-spoteczno-$ro-
dowiskowych o réznych perspektywach czasowych i przestrzennych, tym bar-
dziej zintegrowana logika poznawcza.

Hipotezy dotyczace struktury wymiaru:
zarzadzanie zrbwnowazeniem przedsiebiorstwa

Struktura wymiaru ulegta zmianie, gdyz wszystkie zmienne buduja jeden spoj-
ny wymiar ,zarzadzanie zréwnowazeniem przedsigbiorstwa”. Réwnoczesnie sens
merytoryczny wymiaru nie zmienit si¢, wiec przyjeto obie hipotezy:

o HS8_1: Im bardziej procesy zarzadzania ukierunkowuja i integruja dziatania
na rzecz tworzenia wartosci zrownowazonej i trwalej, tym bardziej jest to
zarzadzanie zréwnowazeniem przedsiebiorstwa. Przy czym podstawa we-
ryfikacji hipotezy H8_1 byly cztery zmienne: ,planowanie zorientowane
na zrownowazenie’, ,organizowanie sprzyjajace zrownowazeniu’, ,,kontrolo-
wanie wspierajace zrownowazenie” i ,instrumenty wspierajace zrownowaze-
nie”. Kazda z nich byla mierzona zgodnie z zalozeniami teoretycznymi, a ich
skale okazaly si¢ spojne.
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o H8_ 2: Im bardziej procesy zarzadzania sprzyjaja wspolzaangazowaniu na
rzecz tworzenia warto$ci zréwnowazonej i trwalej (wewnatrz- i miedzyorgani-
zacyjnie), tym bardziej jest to zarzadzanie zrownowazeniem przedsigbiorstwa.
Podstawa weryfikacji hipotezy H6_2 byly dwie zmienne: ,,rozproszone przy-
wodztwo” i ,,kultura wspoéldzialania’, ktérych struktura pozostata niezmienio-
na, a ich skale s3 spdjne.

o H8_3: Im wiecksze zaangazowanie przedsiebiorstwa w zapewnienie cigglosci
organizacyjnej, tym bardziej ma miejsce zarzgdzanie zréwnowazeniem przed-
siebiorstwa. ,Cigglo$¢ organizacyjna” byta mierzona zgodnie z teoretyczna
skalg, ktora jest spojna.

Do modelu zréwnowazenia przedsigbiorstwa zostanie wiec wprowadzony je-
den spo6jny wymiar ,,zarzadzanie zréwnowazeniem przedsigbiorstwa”

4.3.3. Weryfikacja empiryczna hipotez
dotyczgcych struktury
zrbwnowazenia przedsiebiorstwa

Celem niniejszego podrozdziatu jest empiryczna weryfikacja modelu zréwno-
wazenia przedsiebiorstwa, na ktory sklada sie sze$¢ wyszczegélnionych wezesniej
teoretycznie i zweryfikowanych empirycznie zmiennych. Pozwoli to na zweryfiko-
wane hipotez dotyczacych struktury zréwnowazenia przedsiebiorstwa (od H1 do
H8) oraz hipotezy dotyczacej wagi dwoch wymiaréw (H9).

Na rysunkach 19 i 20 przedstawiono modele konfirmacyjnej analizy czynni-
kowej dla zréwnowazenia przedsi¢biorstwa. W pierwszej kolejnosci wykonano
model konfirmacyjnej analizy czynnikowej dokladnie odpowiadajacy modelowi
hipotetycznemu: Model nr 1 (rys. 19).

Warto$¢ zrownowazona i trwata

Orientacja prosrodowiskowa

Orientacja prospoteczna , ..
Zrownowazenie

przedsi¢biorstwa

Aksjologia holistyczno-altruistyczna

Zintegrowana logika poznawcza

Zarzadzanie zrownowazeniem przedsiebiorstwa

ofelofelele

Rys. 19. Model nr 1: model $ciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej
zréwnowazenia przedsiebiorstwa (n = 694)

Zrédto: opracowanie wlasne
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Po obliczeniu parametréw modelu uzyskano nastepujace miary dopaso-
wania modelu: Chi*(9) = 66,400, p < 0,01; RMSEA = 0,096; CMIN/DF = 7,378;
GFI = 0,949, CFI = 0,809. Cho¢ model mozna uzna¢ za akceptowalny, to jednak
RMSEA jest stabe (mierne dopasowanie). Na podstawie macierzy kowariancji
dostrzezono, ze zmienna ,zarzgdzanie zrownowazeniem przedsiebiorstwa” po-
woduje nadmiarowo$¢ w fadowaniu ,,zréwnowazenia przedsigbiorstwa”. Dlatego
podjeto decyzje o przeksztalceniu modelu wzgledem zakladanego pierwotnie.

Wyodrebniono dwie zmienne nieobserwowalne, ktére beda nazywane czyn-
nikami glownymi:

o Czynnik pierwszy: ,zobowigzanie i dzialanie na rzecz zréwnowazenia” jest
mierzony przez cztery z sze$ciu wymiaréw zréwnowazenia przedsiebiorstwa:
~warto$¢ zrownowazona i trwala’, ,,orientacja prosrodowiskowa”, ,,orientacja
prospoleczna” oraz ,,aksjologia holistyczno-altruistyczna”;

o Czynnik drugi: ,integracja na rzecz zréwnowazenia” jest mierzony przez dwa
wymiary: ,,zintegrowang logike poznawczg” oraz ,zarzadzanie zréwnowaze-
niem przedsigbiorstwa’, ktore okazaly si¢ budowaé spdjny czynnik meryto-
rycznie odpowiadajacy za integracje zobowiazan i dzialan przedsigbiorstwa na
rzecz wkladu w rozwdj zréwnowazony i trwaly.

W efekcie uzyskano silny model z dwoma gtéwnymi czynnikami bedacymi
miedzy sobg w zwiazku kowariancyjnym — Model nr 2 (rys. 20).

Parametry modelu zostaly oszacowane za pomoca metody asymptotycznie
wolnej od rozkladu, ktéra nie wymaga zalozenia wielowymiarowego rozkladu
normalnego. Pozyskane dane nie spelniaja najbardziej restrykcyjnych wymagan

zrownowazenia

0,65
Warto$¢ zrownowazona i trwata ar
0,40
Orientacja prosrodowiskowa Zobowigzanie
079 i dzialania na rzecz
- zrownowazenia
Orientacja prospoleczna
0,42
Aksjologia holistyczno-altruistyczna 0.93
0,81
Zintegrowana logika poznawcza
oo Integracja na rzecz

Zarzadzanie zrownowazeniem przedsicbiorstwa

Rys. 20. Model nr 2: model $ciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej
zréwnowazenia przedsiebiorstwa (n = 694)

Zrédlo: opracowanie wlasne
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dotyczacych normalnosci, jednak nalezy podkresli¢, ze wartosci sko$nosci i kurto-
zy mieszczg si¢ w przedziale [-1; 1], a wigc odstepstwo jest niewielkie [Bedynska,
Ksigzek, 2012]. Po obliczeniu parametréw modelu uzyskano nastgpujace wyni-
ki: Chi*(8) = 25,761; p < 0,01; RMSEA = 0,057; CMIN/DF = 3,220; GFI = 0,980,
CFI = 0,941. Model jest wigc dobrze dopasowany ze wzgledu na wszystkie miary.

Najwiekszy udzial w strukturze czynnika ,,zobowigzanie i dzialania na rzecz
zrownowazenia® maja dwie zmienne: orientacja prospoleczna (fadunek czynniko-
wy wynosi 0,89) oraz warto$¢ zrownowazona i trwala (ktorej fadunek czynnikowy
jest rowny 0,81). Dwie kolejne zmienne maja istotny i poréwnywalny wklad (cho¢
znacznie mniejszy): aksjologia holistyczno-altriuistyczna oraz orientacja prosro-
dowiskowa (fadunki czynnikowe kolejno: 0,63 i 0,65).

Strukture czynnika ,,integracja na rzecz zréwnowazenia” buduja dwie zmienne
o podobnym udziale: ,,zarzadzanie zréwnowazeniem przedsiebiorstwa” (fadunek
czynnikowy wynosi 0,97) oraz ,,zintegrowana logika poznawcza” (fadunek czyn-
nikowy réwny 0,9). Udzial wszystkich zmiennych jest istotny statystycznie (tabela
30). Miedzy zmiennymi ,,zobowigzanie i dzialania na rzecz zréwnowazenia” oraz
»integracja na rzecz zrownowazenia’ istnieje silny zwigzek korelacyjny (0,93). Pa-
rametry estymacyjne dla Modelu nr 2 zawarto w tabeli 30 (wspoétczynniki niestan-
daryzowane) i tabeli 31 (wspotczynniki standaryzowane).

Tabela 30. Model nr 2 zréwnowazenia przedsiebiorstwa: niestandaryzowane
wspoltczynniki modelu (n = 694)

Zmienne Oszacowanie | S.E. | C.R. p

Wartos$¢ zréwnowazona < | Zobowigzanie 1,000
itrwala i dziatania na rzecz

zrownowazenia
Orientacja <« Zobowigzanie 1,024 0,058 | 17,799 ek
prosrodowiskowa i dziatania na rzecz

zrdwnowazenia
Orientacja prospofeczna <« Zobowigzanie 0,983 0,042 | 23,599 ek

i dziatania na rzecz

zréwnowazenia
Aksjologia <« Zobowiazanie 1,135 0,072 | 15,689 o
holistyczno-altruistyczna i dziatania na rzecz

zrownowazenia
Zintegrowana logika < | Integracja na rzecz 1,000
poznawcza zréwnowazenia
Zarzadzanie zrébwnowaze- <« Integracja na rzecz 1,003 0,024 | 42,074 ek
niem przedsigbiorstwa zréwnowazenia
Zobowigzanie i dzialania na <> | Integracja na rzecz 0,288 0,021 | 13,822 ek
rzecz zrOwnowazenia zrdwnowazenia

Oszacowanie — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; S.E. — blad standardowy;
C.R. — wartosci statystyk testu istotnodci, p — poziom istotnosci, *** p < 0,001.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 31. Model nr 2 zrownowazenia przedsiebiorstwa:
standaryzowane wspolczynniki regresji (n = 694)

Zmienne Oszacowanie

Warto$¢ zrownowazona i trwala ¢ Zobowiazanie i dzialania na rzecz 0,808
zréwnowazenia

Orientacja pro$rodowiskowa « Zobowigzanie i dziatania na rzecz 0,633
zréwnowazenia

Orientacja prospoleczna ¢ Zobowiazanie i dzialania na rzecz 0,889
zréwnowazenia

Aksjologia holistyczno-altruistyczna « Zobowigzanie i dziatania na rzecz 0,650
zréwnowazenia

Zintegrowana logika poznawcza « Integracja na rzecz 0,898
zrdwnowazenia

Zarzadzanie zréwnowazeniem « Integracja na rzecz 0,969

przedsiebiorstwa zréwnowazenia

Zobowigzanie i dziatania na rzecz Integracja na rzecz 0,934

I3 . . > 7 . .
zréwnowazenia zréwnowazenia

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Model nr 2 zostal przyjety jako ostateczny, opisujacy kluczowe aspekty
zréwnowazenia przedsiebiorstwa. Pozwala on na weryfikacje postawionych hi-
potez gtéwnych. Przy tym, cho¢ wszystkie zalozone zmienne odpowiadajace wy-
miarom zréwnowazenia okazaly sie istotne w zbudowanym modelu, to calosciowa
jego struktura odbiega od zalozonego. W zwiazku z powyzszym z jednej strony
nalezy przyja¢ wszystkie hipotezy odnoszace si¢ do sktadowych struktury (czyli
H1-H8), a z drugiej - model empiryczny dowodzi odmiennej struktury zjawiska,
nie jest zgodny z modelem hipotetycznym z rysunku 18. Kolejno wiec zostanie
skomentowana weryfikacja kazdej z hipotez (réwniez hipoteza H9 odnoszaca si¢
do wagi wybranych wymiar6éw), a nastepnie zostanie zinterpretowana zmiana ca-
tosciowej struktury modelu.

Przyjeto hipoteze H1: ,Im wigksze zobowigzanie i dzialania przedsigbior-
stwa na rzecz generowania warto$ci zrownowazonej i trwalej, tym bardziej zrow-
nowazone przedsiebiorstwo” Warto$¢ zrownowazona i trwala jest wymiarem
zrownowazenia przedsigbiorstwa. Oznacza to, Ze tym wyzsze jest zrownowazenie
przedsigbiorstwa, im bardziej przedsi¢biorstwo dazy do tworzenia wartosci przy-
czyniajacej si¢ do rozwoju zdrowych i przyjaznych do Zycia spolecznosci, aktual-
nych i przyszlych oraz zdrowych ekosystemdéw. Wymaga to zaangazowania w roz-
wdj radykalnych technologii oraz nowych produktéw czy ustug zorientowanych
na rozwigzywanie istotnych probleméw spolecznych czy srodowiskowych. Wigze
sie rowniez z ciggtym doskonaleniem aktualnych produktéw i proceséw w kon-



4.3. Weryfikacja empiryczna modelu zréwnowazenia przedsiebiorstwa 243

tekscie potrzeb i oczekiwan interesariuszy oraz wyzwan $rodowiskowych. Oba te
aspekty sa przejawem dlugookresowej orientacji prospolecznej i proekologicz-
nej przedsiebiorstwa. Wymiar ten obejmuje réwniez dzialania na rzecz trwalej
dochodowosci, ktéra oznacza dazenie do maksymalizacji catkowitego wyniku
ekonomiczno-spoleczno-srodowiskowego.

Przyjeto hipoteze H2: ,Im wicksze zobowigzanie i dzialania przedsigbiorstwa
na rzecz utrzymania trwalej i zrownowazonej biosfery, tym bardziej zréwnowa-
zone przedsigbiorstwo”. Orientacja prosrodowiskowa jest jednym z istotnych
wymiaréw zréwnowazenia przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo jest
tym bardziej zréwnowazone, im bardziej funkcjonuje zgodnie z zasadami gospo-
darki o obiegu zamknietym - w kontekscie obcigzen srodowiskowych zwigza-
nych z oferowanymi produktami i/lub ustugami przedsigbiorstwa w calym cyklu
zycia i w calym lancuchu wartosci. Przedsi¢biorstwo jest tez tym bardziej zrow-
nowazone, im bardziej proaktywnie dazy do redukcji wszelkich negatywnych
oddzialywan na srodowisko naturalne.

Przyjeto hipoteze H3: ,Im wicksze zobowigzanie i dzialania przedsi¢bior-
stwa na rzecz tworzenia zdrowych i przyjaznych do zycia spolecznosci (aktual-
nych i przysztych), tym bardziej zréwnowazone przedsigbiorstwo” ,,Orientacja
prospoleczna” jest istotnym wymiarem zréwnowazenia przedsiebiorstwa. Przed-
siebiorstwo jest tym bardziej zréwnowazone, im bardziej pozytywny jest wptyw
produktow i dziatan przedsigbiorstwa na jako$¢ zycia interesariuszy. Realizuje si¢
to przez dzialania na rzecz: zapewnienia wysokiej jakosci zycia zawodowego pra-
cownikow; udziatu w ksztaltowaniu jakosci zycia konsumentéw w diugim okresie
w szerszym kontekscie spoleczno-$rodowiskowym; tworzenia trwalych, obopol-
nie korzystnych relacji z partnerami biznesowymi oraz ksztalttowania zdrowych
i przyjaznych do zycia spolecznosci (aktualnych i przyszlych, w calym fancuchu
dostaw); realizacji zobowigzan wzgledem inwestoréw, konkurentéw, wzgledem
administracji rzadowej, organizacji pozarzadowych i wzgledem przysztych poko-
len. Przedsigbiorstwo jest tez tym bardziej zréwnowazone, im bardziej ,,wspétan-
gazuje si¢” z interesariuszami w dzialania na rzecz rozwoju zréwnowazonego
i trwalego. Realizuje sie to przez zaangazowanie przedsiebiorstwa w budowanie
$wiadomosci, informowanie i edukowanie pracownikéw, partneréw biznesowych,
klientéw i szerszej spolecznosci oraz przez udzial przedsiebiorstwa w réznych for-
mach wspdlpracy w sieci interesariuszy na rzecz rozwigzywania waznych spotecz-
nie i Srodowiskowo spraw w krétkim i dlugim terminie (réwniez w roli inicjatora).

Przyjeto hipoteze H4: ,Im bardziej zobowigzania i dzialania przedsigbior-
stwa sg zintegrowane w trzech perspektywach czasowych: krotkoterminowej,
dlugoterminowej i miedzypokoleniowej, tym bardziej jest ono zréwnowazone”.
Orientacja czasowa nie zostala wyodrebniona jako osobny wymiar w empi-
rycznym modelu zrdwnowazenia przedsigbiorstwa. Wynika to stad, ze jest ona
nierozerwalnie zwigzana z pozostalymi wymiarami, wiec musi zosta¢ zweryfi-
kowana jakosciowo. Przyjeto hipoteze H4, gdyz zostala potwierdzona istota nie
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tylko dziatan i zobowigzan w trzech perspektywach czasowych, ale réwniez ko-
niecznos¢ ich integracji. Nalezy tu odnie$¢ sie do pozostalych wymiaréw zrow-
nowazenia, mianowicie tworzenie warto$ci zrownowazonej i trwalej wymaga
integracji krotko- i dlugoterminowej orientacji czasowej; w wymiarze orienta-
cja prospoleczna wplyw na jakos$¢ zycia interesariuszy oznacza koniecznos¢
przyjecia réznych perspektyw czasowych, w tym miedzypokoleniowej, a wspol-
zaangaZowanie z interesariuszami na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego
jest jednoznacznie zwigzane z przyjeciem orientacji dlugoterminowej; orienta-
cja prosrodowiskowa oznacza odniesienie si¢ do calego cyklu Zycia produktu,
a wiec rownoczesnego brania pod uwage krétko- i dlugoterminowej perspek-
tywy czasowej; kluczowym aspektem zintegrowanej logiki poznawczej jest
uwzglednianie w procesach podejmowania decyzji réznych perspektyw czaso-
wych, réwniez w kontekscie napie¢ miedzy nimi; aksjologia holistyczno-al-
truistyczna obejmuje wartosci odnoszace si¢ do zobowigzan diugotrwalych,
a nawet miedzypokoleniowych.

Przyjeto hipoteze H5: ,,Im bardziej zobowigzania i dzialania przedsigbiorstwa
s3 zintegrowane wewnetrznie oraz mie¢dzyorganizacyjnie — lokalnie i globalnie,
tym bardziej jest ono zréwnowazone” W przypadku perspektywy przestrzennej
nie zostal wyodrebniony osobny wymiar w modelu empirycznym, gdyz wszyst-
kie pozostate wymiary uwzgledniajg koniecznos¢ integracji zobowigzan i dziatan
przedsigbiorstwa wewnatrz przedsiebiorstwa, lokalnie i globalnie. W szczegélno-
$ci: tworzenie wartosci zréwnowazonej i trwalej wymaga osadzenia w szerszym
globalnym systemie spoteczno-§rodowiskowym; orientacja prospoleczna ozna-
cza zobowigzanie i wktad przedsiebiorstwa w tworzenie zdrowych i przyjaznych
do zycia spofecznosci, co odnosi sie do relacji z interesariuszami wewnetrznymi
i zewnetrznymi - lokalnie i globalnie w ramach oddzialywania spotecznego ca-
lego tancucha wartosci; orientacja prosrodowiskowa wymaga funkcjonowania
zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamknigtym w ramach calego fancucha
wartosci; zintegrowana logika poznawcza obejmuje w procesach podejmowania
decyzji rozne (wewnetrzne, lokalne i globalne) perspektywy przestrzenne, row-
niez w kontekscie napie¢ miedzy nimi; aksjologia holistyczno-altruistyczna za
kluczowg warto$¢ uznaje wspdlnotowos¢, a to oznacza solidarnos$¢ z innymi -
pracownikami, klientami, dostawcami, jednostkami rzagdowymi, lokalng spotecz-
noscig i $wiatem w ogole.

Przyjeto hipoteze H6: ,Im bardziej w przedsigbiorstwie dominujg wartosci
holistyczno-altruistyczne, tym bardziej zréwnowazone przedsigbiorstwo” Ak-
sjologia holistyczno-altruistyczna okazala si¢ waznym wymiarem zréwnowa-
zenia przedsigbiorstwa, co oznacza, ze owemu zréwnowazeniu sprzyjaja: holizm
(wspolnotowos¢), kiedy wartoscig jest solidarno$¢ z innymi, wazny jest rozwdj
trwatych wigzi z pracownikami, klientami, dostawcami, a nawet jednostkami rza-
dowymi, lokalng spotecznoscia; altruizm, czyli w relacjach z innymi podmiotami
nalezy dazy¢ do jak najszerszego uwzglednienia intereséw i potrzeb wszystkich
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interesariuszy (réwniez tych stabych), a srodowisko naturalne traktowane jest jak
interesariusz; uznanie prymatu dobra przed prawem - najwazniejsze to postgpo-
wac wlasciwie, sprawiedliwie wzgledem spoleczenstwa (a nawet wszelkiego Zycia),
podstawowym zobowigzaniem jest korzy$¢ spoteczna (rowniez miedzypokolenio-
wa); tozsamo$¢ przedsiebiorstwa jako uczestnika szerszego systemu: scalona,
wspolzalezna, ksztaltowana przez relacje w szerszym systemie spoteczno-przyrod-
niczym, w ktorym kazdy element systemu ma warto$¢ samg w sobie, a nie jest
traktowany jedynie jako srodek do celéw przedsigbiorstwa.

Przyjeto hipoteze H7: ,Im bardziej w przedsigbiorstwie dominuje zintegro-
wana logika poznawcza, tym bardziej zréwnowazone przedsiebiorstwo”. Zinte-
growana logika poznawcza jest jednym z wymiaréw zréwnowazenia przedsig-
biorstwa. Oznacza to, zZe przedsigbiorstwo jest tym bardziej zréwnowazone, im
bardziej dominuje w nim postrzeganie rzeczywistosci jako kompleksowego systemu
silnie oddzialujacych ze sobg probleméw ekonomiczno-spoteczno-srodowiskowych
o réznych perspektywach czasowych i przestrzennych. W szczegdlnosci przedsie-
biorstwo jest tym bardziej zréwnowazone, im bardziej kwestie spoteczne i srodowi-
skowe postrzegane sa jako integralna czes$¢ dzialalnosci przedsiebiorstwa.

A ponadto przedsiebiorstwo jest tym bardziej zréownowazone, im bardziej
w procesach podejmowania decyzji:

« uwzgledniane sg relacje i interakcje migdzy réznymi problemami zréwnowa-
zenia przedsiebiorstwa (z uwzglednieniem wymiaréw ekonomicznego, spo-
tecznego i sSrodowiskowego oraz réznych perspektyw czasowych i przestrzen-
nych);

« dokonywane sg analizy, jak szersze rozwigzania systemowe (na poziomie glo-
balnym, kraju, regionu, branzy czy wewnatrz przedsigbiorstwa) oddzialuja na
dzialania przedsigbiorstwa;

o rozpatrywane sg dlugo- i krétkoterminowe konsekwencje ekonomiczno-spo-
teczno-srodowiskowe, globalnie i lokalnie;

« uwzgledniane sg granice wzrostu;

« spodziewane s3 sprzecznosci (napiecia) miedzy kwestiami ekonomicznymi,
srodowiskowymi i spotecznymi czy potrzebami réznych interesariuszy oraz
stosowane jest uporzadkowane, kompleksowe podejscie do radzenia sobie
Z nimi.

Przyjeto hipoteze HS: ,Im bardziej zarzadzanie przedsiebiorstwem jest sta-
tym procesem zorientowanym na tworzenie wartos$ci zrownowazonej i trwalej,
tym bardziej zréwnowazone przedsiebiorstwo”. Ow staty proces obejmuje plano-
wanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie na rzecz tworzenia war-
to$ci zrownowazonej i trwalej. Zmienne, ktére budowaly wymiar zarzadzania
zrownowazeniem przedsiebiorstwa odnosity si¢ bezposrednio do poszczegolnych
procesow zarzadzania, a w szczegolnosci do tego, w jakim stopniu sprzyjaja one
ukierunkowaniu i integracji dzialan na rzecz tworzenia wartosci zréwnowazonej
i trwalej oraz sprzyjaja wspélzaangazowaniu na rzecz tworzenia wartosci zrow-
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nowazonej i trwalej (wewnatrz- i miedzyorganizacyjnie). Ponadto wazne jest row-
niez rozwijanie ciagloéci organizacyjne;j.

Hipoteze H9 nalezy odrzuci¢: ,Najwyzszy udziat w strukturze zréwnowa-
zZenia przedsigbiorstwa bedg mie¢ dwa wymiary: zintegrowana logika poznawcza
oraz aksjologia holistyczno-altruistyczna”. Przede wszystkim ogélna struktura
zrownowazenia przedsiebiorstwa ulegta istotnej modyfikacji, a w konsekwencji
trudno jest odnies¢ sie bezposrednio do hipotezy H9. W obliczu badan za klu-
czowe nalezy uzna¢ dwa czynniki: ,zobowigzanie i dzialania na rzecz zréwno-
wazenia” oraz ,integracje na rzecz zrownowazenia’. ,,Aksjologia holistyczno-al-
truistyczna’, cho¢ jest wazna statystycznie sktadowa modelu, to jednak jej udziat
jest jednym z najmniejszych, co wigcej jest ona skladowa gléwnego czynnika
(»zobowiazanie i dzialania na rzecz zréwnowazenia”). Podobnie wymiar ,,zin-
tegrowana logika poznawcza” nie jest wymiarem podstawowym w strukturze
zréwnowazenia przedsiebiorstwa, lecz tylko buduje nadrzedny czynnik ,inte-
gracja na rzecz zrownowazenia. Cho¢ jego udzial w gtéwnym czynniku jest bar-
dzo wysoki, to ze wzgledu na zwigzek korelacyjny miedzy czynnikami nadrzed-
nymi nie mozna przesadzac o jego istocie w zrownowazeniu przedsiebiorstwa.
W zwigzku z powyzszym hipoteze H9 odrzucono.

Uwagi koncowe do struktury modelu

Formutujac hipotetyczny model zréwnowazenia przedsigbiorstwa zalozo-
no, ze bedzie to zjawisko mierzone bezposrednio przez szes¢ wymiaréw. I cho¢
wszystkie wymiary sg istotne (hipotezy zostaly potwierdzone), to réwnoczesnie
prawdziwa empirycznie okazala sie inna niz zakladano struktura zréwnowaze-
nia. Model ksztaltowany jest przez dwa gtéwne czynniki, ktére stanowig niejako
dwa bardzo silnie skorelowane aspekty zrbwnowazenia przedsigbiorstwa (rys. 21).
Z jednej strony mamy wigc konstrukt ,,zobowigzanie i dzialania na rzecz zréw-
nowazenia’, ktoéry jest bliski obecnemu w literaturze pojeciu zréwnowazenia
przedsigbiorstwa okreslanemu przez cztery wymiary owego zréwnowazenia: eko-
nomiczny, czyli wartosé¢ zréwnowazona i trwata, spoleczny, czyli orientacja pro-
spoleczna, srodowiskowy, czyli orientacja prosrodowiskowa oraz wymiar etyczny
(zdecydowanie rzadziej postulowany), czyli aksjologia holistyczno-altruistyczna.
Jednak zgodnie z modelem owym wymiarom towarzyszy drugi czynnik: ,inte-
gracja na rzecz zrbwnowazenia’, ktéry obejmuje zaréwno aspekt odnoszacy si¢ do
logiki poznawczej, czyli zintegrowang logike poznawczg, jak i praktyki zarzgdzania
zréwnowazeniem. Nalezalo zatem odrzuci¢ hipoteze dotyczaca wag wybranych
wymiaréw w strukturze zjawiska. Uzyskany wynik zostanie szerzej przedyskuto-
wany w podsumowaniu rozdzialu czwartego. Zanim jednak to nastgpi, wazna jest
dalsza weryfikacja modelu.
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Rys. 21. Relacja migdzy dwoma gléwnymi czynnikami zréwnowazenia przedsigbiorstwa
— wykres rozrzutu (n = 694).

Zrédto: opracowanie wlasne

4.3.4. Model zrbwnowazenia przedsiebiorstwa
w zaleznosci od kraju (Polska i Dania)

Jako$¢ opracowanego modelu moze by¢ dodatkowo zweryfikowana przez
sprawdzenie, czy jego struktura i parametry pozostaja stale w przypadku prob dla
réznych krajow — dlatego tez badania byly realizowane w Polsce i w Danii.

Wezesniej sprawdzono, czy zgodnie z zaloZeniem teoretycznym istniejg istotne
réznice statystyczne miedzy przedsigbiorstwami funkcjonujacymi w Polsce i w Da-
nii. Zastosowano test U Manna-Whitneya do sprawdzenia réznic mi¢dzy przedsie-
biorstwamiz Polskii Daniiwodniesieniu do kazdego wymiaruwchodzacego wskiad
modelu (wiersze zaznaczone na szaro) oraz do poszczegoélnych zmiennych buduja-
cych wymiary. Wyniki analiz wraz ze statystykami opisowymi wszystkich zmien-
nych, z podziatem na kraj funkcjonowania przedsiebiorstw, zawarto w tabeli 32.
W ostatniej kolumnie symbolicznie oznaczono istotne statystycznie réznice (na
szaro), oraz wskazano, jaki jest ich charakter (P oznacza Polske, D — Danig).

Dunskie przedsiebiorstwa charakteryzowaly sie istotnie wyzszymi warto-
$ciami od polskich dla wszystkich wymiaréw wchodzacych w sklad modelu



Tabela 32. Statystyki opisowe wymiaréw zréwnowazenia przedsiebiorstwa i zmiennych je budujacych
dla préby polskiej, dunskiej i ogétem wraz z testem réznic U Manna-Whitneya ze wzgledu na kraj

Kraj Test U
Zmienne Polska Dania Ogotem Manna- '&E
(n=391) (n =303) (n=694) Whitneya =
M SD| MD| M | SD |{MD| M | SD | MD Z p

Dlugoterminowa orientacja 3,21 |0,76 | 3,25 |3,43 0,68 | 3,38 [ 3,30 [ 0,73 | 3,38 | -3,610 | *** [P<D
Orientacja na wyniki ekono- 3,27 10,76 | 3,33 13,59 0,78 | 3,67 | 3,41 [0,79 | 3,33 | -5,710 | *** [P<D
miczno-spoteczno-srodowi-
skowe
Warto$¢ zréwnowazona 3,24 | 0,66 | 3,25 | 3,51 | 0,62 | 3,50 | 3,36 | 0,66 | 3,38 | -5,586 | 0,000 | P<D
i trwata
Dziatanie w obiegu zamknie- | 3,46 | 0,82 | 3,60 | 3,65 | 0,74 | 3,60 | 3,54 | 0,79 | 3,60 | -2,846 | 0,004 | P<D
tym
Proaktywno$¢ 3,12 | 1,26 | 3,25 | 3,40 | 1,15 | 3,75 | 3,24 | 1,22 | 3,50 | -3,196 | 0,001 | P<D
$rodowiskowa
Orientacja prosrodowiskowa 3,29 (091 |3,40 | 3,52 | 0,80 | 3,63 | 3,39 | 0,87 | 3,50 | -3,222 | 0,001 | P<D
Zréwnowazone miejsce pracy | 3,66 | 0,87 | 3,80 | 3,76 | 0,61 | 3,80 | 3,70 | 0,77 | 3,80 | -0,369 | 0,712 | brak
Zréwnowazone relacje 4,02 | 0,66 | 4,00 | 3,84 | 0,66 | 3,83 | 3,94 | 0,66 | 4,00 | -3,738 | *** |P>D
z klientami
Zréwnowazone relacje 3,70 0,71 | 3,67 | 3,75 | 0,67 | 3,83 | 3,72 | 0,69 | 3,67 | -1,044 | 0,296 | brak
z partnerami biznesowymi
Zréwnowazone relacje 3,59 0,66 | 3,56 | 3,69 | 0,61 | 3,78 | 3,63 | 0,64 | 3,67 | -2,050 | 0,040 | P<D
z pozostatymi interesariuszami
Wspétzaangazowanie na 3,13 0,76 | 3,17 | 3,56 | 0,63 | 3,58 | 3,32 | 0,74 | 3,33 | -7,513 | ** |P<D
rzecz zréwnowazenia
Orientacja prospoleczna 3,62 |0,60 |3,63 |3,72 | 0,53 | 3,74 | 3,66 | 0,58 | 3,71 | -1,979 | 0,048 | P<D
Aksjologia holistyczno-altru- | 2,98 | 1,04 | 3,13 | 3,59 | 0,60 | 3,63 | 3,25 [ 0,93 | 3,38 | -8,667 | ** |[P<D
istyczna
Zintegrowana logika po- 3,37 10,70 | 3,40 | 3,56 | 0,59 | 3,53 | 3,46 | 0,66 | 3,47 | -3,813 | *** |[P<D
znawcza
Planowanie zorientowane 3,38 10,78 | 3,50 | 3,58 | 0,71 | 3,67 | 3,47 | 0,75 | 3,50 | 3,229 | 0,001 | P<D
na zréwnowazenie
Organizowanie sprzyjajace 3,39 (0,58 | 3,43 13,50 [ 0,59 | 3,43 | 3,44 | 0,59 | 3,43 | -2,368 | 0,018 | P<D
zréwnowazeniu
Rozproszone przywodztwo 3,46 | 0,75 | 3,50 | 3,61 | 0,64 | 3,63 | 3,53 | 0,71 | 3,63 | -2,310 | 0,021 | P<D
Kultura wspétdzialania 3,60 | 0,71 3,75 | 3,64 | 0,59 | 3,67 | 3,62 | 0,66 | 3,67 | -0,156 | 0,876 | brak
Kontrolowanie wspierajace 3,12 0,84 |3,25|3,54]0,71 | 3,63 | 3,30 | 0,81 | 3,38 | -6,754 | P<D
zréwnowazenie
Instrumenty wspierajace 3,10 |0,94 |3,17 | 3,42 0,84 | 3,50 | 3,24 | 091 | 3,33 | -4433 | ** |P<D
zrownowazenie
Ciagtos¢ organizacyjna 3,62 |0,80 | 3,75 | 3,66 | 0,78 | 3,75 | 3,64 | 0,79 | 3,75 | -0,241 | 0,809 | brak
Zarzgdzanie zréwnowaze- 3,38 | 0,63 |3,41 | 3,56 | 0,57 | 3,57 | 3,46 | 0,61 | 3,46 | -3,637 | *** |[P<D
niem przedsiebiorstwa

M - wartos¢ Srednia; SD — odchylenie standardowe; MD — mediana; Z — statystyka testu U Manna—-Whitneya;
p - poziom istotnosci, *** poziom p < 0,001; P — Polska, D - Dania

Zrédto: opracowanie wlasne
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zréwnowazenia przedsiebiorstwa. Istotnie statystycznie wyzsze wartosci przyj-
muje réwniez wiekszo$¢ zmiennych budujacych wymiary. Tylko jedna zmienna
byta istotnie wyzsza w Polsce niz w Danii, dotyczyla ona relacji miedzy przedsie-
biorstwem a jego klientami.

Zbudowano wiec dwa kolejne modele konfirmacyjne o strukturze Modelu nr
2 dla proby polskiej i dunskiej. W tabeli 33 zawarto miary dopasowania dla wszyst-
kich modeli - dla Polski, dla Danii oraz dla calej proby.

Tabela 33. Poréwnanie modeli zréwnowazenia przedsiebiorstwa
dla préby polskiej i dunskiej

Statystyka Polska (n = 391) Dania (n = 303) Cala proba (n = 694)
i | PR | wanden, [ g,
RMSEA 0,071 0,051 0,057
GFI 0,973 0,985 0,980
CMIN/DF 2,947 1,777 3,220

Zrédlo: opracowanie wlasne

Nalezy przyja¢, ze dopasowanie wszystkich modeli jest zadowalajace, przy
czym, najlepiej dopasowany jest model z calej proby. Na rysunkach 22 i 23 za-
mieszczono graficzne modele kolejno dla Polski i Dani, a pod kazdym modelem
umieszczono tabele z parametrami estymacyjnymi — niestandaryzowane wspot-
czynniki (kolejno tabela 34 i 35).
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Rys. 22. Model $ciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej
zréwnowazenia przedsiebiorstwa dla Polski (n = 391)

Zrédto: opracowanie wiasne
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Tabela 34. Niestandaryzowane wspotczynniki modelu
zréwnowazenia przedsiebiorstwa dla Polski (n = 391)

Zmienne Oszacowanie | S.E. C.R. p
Warto$é < | Zobowigzanie i dzialania na 1,000
zrownowazona i trwala rzecz zrownowazenia
Orientacja < | Zobowigzanie i dziatania na 1,057 0,076 | 13,909 | ***
pros$rodowiskowa rzecz zréwnowazenia
Orientacja < | Zobowigzanie i dzialania na 1,056 0,055 | 19,339 | ***
prospoleczna rzecz zréwnowazenia
Aksjologia < | Zobowigzanie i dziatania na 1,340 0,103 | 12,993 | ***
holistyczno-altruistyczna rzecz zrownowazenia
Zintegrowana logika < | Integracja na rzecz 1,000
poznawcza zréwnowazenia
Zarzadzanie < | Integracja na rzecz 0,979 0,031 | 31,714 | ***
zréwnowazeniem zréwnowazenia
przedsigbiorstwa
Zobowiazanie i dzialania | <> | Integracja na rzecz 0,302 0,030 | 10,247 | ***
na rzecz zrownowazenia zréwnowazenia

Oszacowanie — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; S.E. — blad standardowy; C.R. — wartosci
statystyk testu istotnosci, p — poziom istotnoéci, *** poziom p < 0,001

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Rys. 23. Model éciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej
zréwnowazenia przedsiebiorstwa dla Danii (n = 303)

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 35. Niestandaryzowane wspolczynniki modelu
zréwnowazenia przedsiebiorstwa dla Danii (n = 303)

Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. p
Warto$¢ zrownowazona | < | Zobowigzanie i dziatania 1,000
itrwala na rzecz zréwnowazenia
Orientacja <« | Zobowigzanie i dzialania 1,034 0,090 11,433 | ***
prosrodowiskowa na rzecz zréwnowazenia
Orientacja & | Zobowigzanie i dziatania 0,969 0,056 | 17,216 | ***
prospoteczna na rzecz zréwnowazenia
Aksjologia holistyczno- | ¢ | Zobowiazanie i dzialania 0,706 0,069 10,229 | ***
-altruistyczna na rzecz zréwnowazenia
Zintegrowana logika < | Integracja na rzecz 1,000
poznawcza zréwnowazenia
Zarzadzanie < | Integracja na rzecz 1,048 0,037 | 27,974 | ***
zréwnowazeniem zrdwnowazenia
przedsigbiorstwa
Zobowigzanie <> | Integracja na rzecz 0,245 0,025 9,847 ek
i dziatania na rzecz zréwnowazenia
zrownowazenia

Oszacowanie — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; S.E. — blad standardowy;
C.R. — wartosci statystyk testu istotnoéci, p — poziom istotnosci, *** poziom p < 0,001

Zrédto: opracowanie wasne

Cho¢ wazne bylo umieszczenie modeli zréwnowazenia przedsigbiorstwa dla
poszczegolnych krajow, to rownoczesnie na szczegdlng uwage zastuguje tabela 36,
w ktorej zestawiono wartosci fadunkéw dla obu préb (a dodatkowo dla calej proby).

Zauwazmy, ze dla Polski i Danii parametry estymacyjne s3 poréwnywalne,
rdznice s3 nieznaczne. Mozna wskaza¢, ze w Polsce aksjologia ma nieco wyzszy
udzial w ksztaltowaniu zmiennej ,,zobowigzania i dzialania na rzecz zréwnowaze-
nia” i jest on w konsekwencji wyzszy niz udzial ,,orientacji prosrodowiskowej’, gdy
w Danii ta relacja jest odwrotna. Ponadto korelacja miedzy dwiema zmiennymi
nieobserwowalnymi - ,zobowigzanie i dzialania na rzecz zréwnowazenia” oraz
»integracja na rzecz zréwnowazenia” jest nieco wyzsza w Danii (cho¢ w przypad-
ku wszystkich modeli jest bardzo wysoka).

Mimo tych réznic struktury modeli zbudowanych na prébie polskiej i dun-
skiej pozwalajg przyjac¢ strukture modelu zréownowazenia przedsigbiorstwa jako
prawdziwg niezaleznie od kraju.
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Tabela 36. Standaryzowane wspdtczynniki regresji dla modelu zréwnowazenia
przedsiebiorstwa dla Polski, Danii i dla calej proby

na rzecz zrownowazenia

zrownowazenia

Zmienne Polska Dania Cala préba
(n=391) | (n=303) (n=694)

Warto$¢ zréwnowazona & | Zobowigzanie i dziatania 0,810 0,784 0,808
itrwala na rzecz zréwnowazenia
Orientacja & | Zobowigzanie i dziatania 0,624 0,635 0,633
pros$rodowiskowa na rzecz zréwnowazenia
Orientacja prospoteczna & | Zobowiazanie i dzialania 0,900 0,887 0,889

na rzecz zréwnowazenia
Aksjologia holistyczno- < | Zobowigzanie i dziatania 0,681 0,576 0,650
-altruistyczna na rzecz zréwnowazenia
Zintegrowana logika < | Integracja na rzecz 0,897 0,899 0,898
poznawcza zréwnowazenia
Zarzadzanie zréwnowazeniem | < | Integracja narzecz 0,967 0,970 0,969
przedsigbiorstwa zréwnowazenia
Zobowiazanie i dziatania <> | Integracja na rzecz 0,918 0,950 0,934

Zré6dto: opracowanie wlasne

4.3.5. Podsumowanie weryfikacji empirycznej
modelu zréwnowazenia przedsiebiorstwa

Badania empiryczne pozwolily na zweryfikowanie hipotetycznego modelu
zrownowazenia przedsigbiorstwa. Przede wszystkim potwierdzily, ze wszystkie
wyszczegolnione teoretycznie wymiary zréwnowazenia przedsigbiorstwa maja
istotny udzial w strukturze zjawiska, mianowicie: warto$¢ zréwnowazona i trwata,
orientacja prosrodowiskowa, orientacja prospoleczna, orientacja czasowa, zakres
przestrzenny, aksjologia holistyczno-altruistyczna, zintegrowana logika poznaw-
cza, zarzadzanie zréownowazeniem przedsiebiorstwa. Przy czym udzial wymiaru
czasowego i przestrzennego byt weryfikowany posrednio przez pozostale wymiary.

Réwnoczesnie struktura pojecia zréwnowazenia przedsiebiorstwa okazala sie
inna niz zaktadano. Na podstawie wynikéw badan nalezy przyja¢, ze strukture te
budujg dwa silnie wspolzalezne czynniki:
o zobowigzanie i dzialania na rzecz zrownowazenia, ktéry jest budowany

przede wszystkim przez warto$¢ zréwnowazong i trwalg (fadunek czynniko-

wy 0,81) i orientacje¢ prospoteczng (fadunek 0,89), a ponadto przez aksjologie
holistyczno-altruistyczng (fadunek czynnikowy 0,65) i orientacje prosrodowi-

skowg (fadunek czynnikowy 0,63);
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» integracja na rzecz zréwnowazenia, ktdra jest budowana przez zintegrowang
logike poznawczg (fadunek czynnikowy 0,9) oraz zarzadzanie zréwnowaze-
niem przedsiebiorstwa (fadunek czynnikowy 0,97).

Oba czynniki pozostajg ze soba w silnym zwigzku korelacyjnym (0,93).

Badania empiryczne dowiodly, ze cho¢ przedsiebiorstwa funkcjonujace w Da-
ni charakteryzowaly sie¢ istotnie statystycznie wyzszym zréwnowazeniem niz te
dzialajace w Polsce, to struktura zjawiska zréwnowazenia przedsiebiorstwa byla
zblizona niezaleznie od kraju.

4.4, Zrbwnowazenie przedsiebiorstwa
a jego wyniki

W tej czesci pracy zostanie zbadana relacja miedzy zréwnowazeniem przed-
siebiorstwa a jego wynikami. Przy czym przyjeto rozumienie wynikéw przedsie-
biorstwa w nawigzaniu do szerszego podejscia wspdlczesnej postaci zarzadzania
efektywnoscia (ang. performance management) [Czekaj i Zigbicki, 2014]. Wyniki
przedsiebiorstwa beda konstruktem wielowymiarowym, taczagcym wyniki ekono-
miczne, spoteczne i srodowiskowe. Nazwa zintegrowane wyniki przedsigbiorstwa
nawigzuje do pracy Grudzewskiego i in., ktérzy podkreslaja, ze to ,zintegrowa-
na efektywnos¢ spoleczna, ekonomiczna i ekologiczna moze i powinna stanowi¢
przedmiot rachunku” [Grudzewski i in., 2010, s. 307].

Budujac zmienng ,zintegrowane wyniki przedsigbiorstwa’, odniesiono si¢
wiec do trzech odrebnych jej aspektow: wynikéw ekonomicznych, spotecznych
i srodowiskowych. Przy formutowaniu poszczegoélnych pozycji skali tych trzech
zmiennych opierano si¢ na pracach: Bansal [2005], Székelyego i Knirsch [2005],
Singha i in. [2009], Chowa i Chena [2012], Montiela i Delgado-Ceballosa [2014],
Unermana i Chapmana [2014], Maletica i in. [2015], GRI [2018].

Pomiar wynikéw ekonomicznych odnosit si¢ zaréwno do finansowych, jak
i pozafinansowych aspektéw i obejmowal 5 pozycji; oceniano: przychody, pro-
duktywnos¢ (niskie koszty), jakos¢ (solidnos¢, niezawodnos¢, staranno$¢), zwrot
inwestycji (ROI), liczbe nowych produktéw i/lub ustug wdrozonych z sukcesem
[Hongming i in., 2007; Mati¢, 2012; Maletic i in., 2015].

Wyniki spofeczne dotyczyly stopnia, w jakim przedsiebiorstwa maja pozy-
tywny udzial w tworzeniu zdrowych i przyjaznych do zycia spotecznosci na po-
ziomie przedsigbiorstwa oraz calego fancucha dostaw [McKenzie, 2004; Vallance
i in,, 2011; Crane i in., 2014]. Spoleczne wyniki byly mierzone przez 5 pozycji;
oceniano: satysfakcje pracownikow, zdrowie i bezpieczenstwo pracy, satysfakcje
klientéw, udzial przedsigbiorstwa w rozwoju zdrowych i przyjaznych do zycia spo-
tecznosci ogolem oraz spelnienie kryteriow spotecznych i srodowiskowych przez
dostawcow.
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Wyniki srodowiskowe odnosily si¢ do wptywu dziatalnosci przedsiebiorstwa
na $rodowisko naturalne w kontekscie zuzywanych zasobéw oraz generowanych
emisji i odpadéw [Boiral i Henri, 2012; Clarkson i in., 2008; Maletic i in., 2015;
Campos i in., 2015]. Mierzono je za pomocg 5 pozycji; oceniano: emisje, $cieki
i odpady; zuzycie materialéw niebezpiecznych, toksycznych, szkodliwych; zuzy-
cie zasobow ogolem (materialdw, energii, wody); wpltyw na $rodowisko naturalne
sprzedawanych produktéw czy ustug oraz wplyw na réznorodnos¢ biologiczna.

Ze wzgledu na to, ze badaniu poddano przedsigbiorstwa bardzo zréznicowane
pod wzgledem wielkosci, rodzaju dziatalnosci, formy wlasnosci, jak réwniez funk-
cjonujace w réznych krajach, respondenci oceniali wyniki subiektywnie w poréw-
naniu do konkurencji. W zafgczniku nr 3 zawarto pelng skale pomiarowa wyni-
kow przedsigbiorstwa.

W tabeli 37 przedstawiono statystyki rzetelnosci skal dla wszystkich wymiaréw
wynikow przedsiebiorstwa. Skale wszystkich wymiaréw nalezy uzna¢ za rzetelne.

Tabela 37. Statystyki rzetelnosci skal pomiarowych Alfa Cronbacha
dla wymiaréw wynikéw przedsiebiorstwa (n = 694)

Zmienne Liczba pozycji Rzetelno$¢ Alfa Cronbacha
Wyniki ekonomiczne 5 0,740
Wyniki srodowiskowe 5 0,802
Wyniki spoteczne 5 0,793

Zrédto: opracowanie wlasne

Zostala ponadto utworzona jedna zmienna ,zintegrowane wyniki przedsie-
biorstwa” przez usrednienie trzech zmiennych odnoszacych si¢ do réznych grup
wynikéw. Bylo to mozliwe ze wzgledu na zadowalajaca rzetelnos¢ zmiennych bu-
dujacych nowg zmienng (Alfa Cronbacha réwne 0,777). W tabeli 38 zamieszczono
statystyki opisowe wszystkich czterech zmiennych.

Tabela 38. Statystyki opisowe zmiennej zintegrowane wyniki przedsiebiorstwa
oraz jej wymiarow (n = 694)

Zmienne Wartos¢ srednia Szi?fsz‘i:e Mediana
Wyniki ekonomiczne 3,42 0,56 3,43
Wyniki srodowiskowe 3,46 0,61 3,40
Wyniki spoteczne 3,54 0,67 3,60
Zintegrowane wyniki przedsiebiorstwa 3,47 0,51 3,44

Zré6dlo: opracowanie wlasne
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Postawiono hipoteze H10: Imn wigksze zrownowazenie przedsiebiorstwa, tym
wyisze zintegrowane wyniki przedsigbiorstwa.

Wykonano kolejne modele $ciezkowe analizujac potencjalne oddzialywania
wyszczegolnionych zmiennych nieobserwowalnych ,,zobowigzanie i dzialania na
rzeczzréwnowazenia” oraz ,,integracja narzecz zrownowazenia” z wynikami przed-
siebiorstwa. Poczatkowo zbudowano modele uwzgledniajace kolejno: oddziatywa-
nie obu czynnikéw zréwnowazenia na zintegrowane wyniki, a nastgpnie kazdego
czynnika z osobna na zintegrowane wyniki. Wszystkie te modele okazaly si¢ zle
dopasowane. Wtedy wprowadzono zwigzki kowariancyjne. Po wykonaniu réznych
wariantéow modelu udatlo si¢ stworzy¢ silny model przedstawiony na rysunku 24
(w tabeli 39 zaprezentowano oszacowania niestandaryzowane).

Warto$¢ zrownowazona i trwata

@-> Orientacja prosrodowiskowa Zobowiazanie
i dzialania na rzecz

zréwnowazenia
Orientacja prospoteczna
Aksjologia holistyczno-altruistyczna

0,92

Zintegrowane wyniki
przedsigbiorstwa

Zintegrowana logika poznawcza
Zarzadzanie zréwnowazeniem
przedsigbiorstwa

Rys. 24. Model $ciezkowy zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa
a jego zintegrowanymi wynikami (n = 694)

Integracja na rzecz
zréwnowazenia

Zrédto: opracowanie wlasne

Po obliczeniu parametréw modelu uzyskano wyniki: Chi*(12) = 35,099;
p < 0,01; RMSEA = 0,053; CMIN/DF = 2,925; GFI = 0,976, CFI = 0,926. Model
jest wigc dobrze dopasowany do danych. Zmienna ,,zintegrowane wyniki przed-
siebiorstwa” jest silnie skorelowana ze zmiennymi ,,zobowigzanie i dzialania na
rzecz zréwnowazenia” (0,77) oraz ,integracja na rzecz zréwnowazenia® (0,69).
Réwnoczesnie wszystkie modele, w ktérych prébowano okresli¢ kierunek zalez-
nosci, okazaly si¢ istotnie gorsze od zalaczonego. Model ten dowodzi wigc wspot-
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Tabela 39. Model zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa

a jego wynikami: niestandaryzowane wspoiczynniki (n = 694)

Zmienne Oszacowanie Sl C.R. ?
Warto$¢ zrownowazona . Zobowiazanie i dzialania 0,886 0,057 15,600 | ***
itrwala na rzecz zréwnowazenia
Orientacja . Zobowigzanie i dzialania 0,885 0,069 | 12,806 | ***
pros$rodowiskowa na rzecz zréwnowazenia
Orientacja . Zobowiazanie i dziatania 0,882 0,053 16,488 | ***
prospoleczna na rzecz zréwnowazenia
Aksjologia holistyczno- . Zobowigzanie i dziafania 1,000
-altruistyczna na rzecz zréwnowazenia
Zintegrowana logika . Integracja na rzecz 0,984 0,023 | 42,505 | ***
poznawcza zréwnowazenia
Zarzadzanie zréwnowazeniem « Integracja na rzecz 1,000
przedsiebiorstwa zrdwnowazenia
Zobowigzanie i dziatania o Integracja na rzecz 0,315 0,028 | 11,205 | ***
na rzecz zréwnowazenia zrownowazenia
Zintegrowane wyniki - Zobowiazanie i dziatania 0,226 0,020 11,603 | ***
przedsigbiorstwa na rzecz zréwnowazenia
Zintegrowane wyniki - Integracja na rzecz 0,203 0,016 | 13,055 | ***
przedsiebiorstwa zréwnowazenia

Oszacowanie — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; S.E. — blad standardowy;
C.R. — wartosci statystyk testu istotno$ci, p — poziom istotnosci, *** poziom p < 0,001

Zré6dto: opracowanie wlasne

wystepowania zréwnowazenia przedsiebiorstwa z wynikami przedsiebiorstwa,
jednak hipoteze odnoszaca si¢ do oddzialywania zréwnowazenia na wyniki nalezy

odrzuci¢ (odrzucono hipoteze H10).

Zbudowano réwniez model, analizujac poszczegdlne grupy wynikow przed-
siebiorstwa, osobno wyniki: ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe. Aby mozna
byto poréwnag, czy silniejsza zalezno$¢ wystepuje miedzy czynnikami zréwnowa-
zenia przedsigbiorstwa a zintegrowanymi wynikami, czy tez miedzy czynnikami
a ktorakolwiek z grup wynikéw (ekonomicznych, spolecznych czy $rodowisko-
wych), polaczono je zwigzkami kowariancyjnymi (tak by uzyskac efekt interakcyj-
ny). Wynik zaprezentowano na rysunku 25 (w tabeli 40 przedstawiono niestanda-

ryzowane oszacowania).
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Warto$¢ zrownowazona i trwata

Orientacja prosrodowiskowa

Orientacja prospoteczna

oelele

Aksjologia holistyczno-altruistyczna

0,65

Zintegrowana logika poznawcza

?Q

Zarzadzanie zréwnowazeniem
przedsigbiorstwa

0,8]

Zobowiazanie
i dzialania na rzecz
zréwnowazenia

Wyniki ekonomiczne

0,55

Wyniki srodowiskowe

0,58

Wiyniki spoteczne

Integracja na rzecz
zrownowazenia

Rys. 25. Model zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa
a grupami wynikéw przedsigbiorstwa (n = 694)

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 40. Model zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsigbiorstwa
a grupami wynikow: niestandaryzowane wspotczynniki (n = 694)

0,92

Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. P
L, . < | Zobowigzanie 0,909 0,057 15,916 ek
Wartos¢ zréwnowazona S
. i dziatania na rzecz
itrwata ) .
zréwnowazenia
. . <« | Zobowigzanie 0,942 0,070 13,468 ek
Orientacja Ca
i . i dziatania na rzecz
prosrodowiskowa i .
zréwnowazenia
. . < | Zobowiazanie 0,900 0,053 16,904 e
Orientacja 1 .
i dzialania na rzecz
prospoleczna ) oo
zréwnowazenia
Aksjologia holistyczno- < .Zob.0w1a[.zame 1,000
. i dzialania na rzecz
-altruistyczna ) o
zrdwnowazenia
Zintegrowana logika < | Integracja na rzecz 0,991 0,022 44,783 o
poznawcza zrownowazenia
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Tabela 40. Model zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsigbiorstwa
a grupami wynikéw: niestandaryzowane wspolczynniki (n = 694) - cd.
Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. p
Zarzadzanie < | Integracja na rzecz 1,000
zrownowazeniem zrdwnowazenia
przedsiebiorstwa
Zobowigzanie <> | Integracja na rzecz 0,319 0,028 11,447 e
i dziatania na rzecz zrdwnowazenia
zrdwnowazenia
Wyniki ekonomiczne <> | Wyniki $rodowiskowe 0,181 0,017 10,774 N
Wyniki §rodowiskowe | <> | Wyniki spoteczne 0,222 0,019 11,984 oex
Wyniki ekonomiczne < | Wyniki spoteczne 0,222 0,018 12,674 e
Zobowigzanie < | Wyniki ekonomiczne 0,192 0,018 10,418 b
i dziatania na rzecz
zrownowazenia
Zobowigzanie < | Wyniki $rodowiskowe 0,217 0,021 10,274 S
i dziatania na rzecz
zrownowazenia
Zobowiazanie <> | Wyniki spoleczne 0,268 0,024 11,329 W
i dziatania na rzecz
zrdwnowazenia
Integracja na rzecz <> | Wyniki ekonomiczne 0,185 0,016 11,252 e
zrownowazenia
Integracja na rzecz < | Wyniki $rodowiskowe 0,201 0,018 11,023 S
zrownowazenia
Integracja na rzecz <> | Wyniki spoleczne 0,236 0,018 13,151 ok

zrownowazenia

Oszacowanie — niestandaryzowany wspétczynnik regresji; S.E. — btad standardowy;

C.R. - wartosci statystyk testu istotnosci, p — poziom istotnosci, *** poziom p < 0,001

Zrédlo: opracowanie wiasne

Po obliczeniu parametrow modelu uzyskano wyniki (Chi*(20) = 105,997;

p < 0,01; RMSA = 0,079; CMIN/DF = 5,300; GFI = 0,939, CFI = 0,814). Zauwaz-
my, ze model jest wystarczajaco dobrze dopasowany. Korelacje miedzy sktadowy-

mi wynikéw sa umiarkowane, co wykazuje brak nadmiernego dopasowania juz
w fazie wstepnej. Istotny wniosek jest taki, ze sily zwiazku dla kazdej grupy wy-
nikow sa nizsze niz dla wynikéw zintegrowanych. Na podstawie wylonionego

modelu mozna ponadto wnioskowa¢, ze wymiarem najsilniej zwigzanym z gtow-

nymi czynnikami zréwnowazenia przedsiebiorstwa sg wyniki spoleczne: 0,73 ze
zmienng ,zobowigzanie i dziatania na rzecz zréwnowazenia” oraz 0,63 ze zmienng

»integracja na rzecz zréwnowazenia’.




4.4. Zrownowazenie przedsiebiorstwa a jego wyniki 259

Model relacji miedzy
zrownowazeniem przedsiebiorstwa i jego wynikami
w zaleznosci od kraju (badania w Polsce i w Danii)

Zweryfikowano ponadto, czy zwiazek miedzy zrownowazeniem przedsigbior-
stwa a jego wynikami jest taki sam w przypadku réznych préb. Ponownie odnie-
siono sie do dwdch krajow — Polski i Danii.

Zastosowano test U Manna-Whitneya do sprawdzenia réznic mi¢dzy przed-
siebiorstwami z Polski i Danii w odniesieniu do zintegrowanych wynikéw przed-
siebiorstwa (zaznaczono na szaro) oraz poszczegélnych grup wynikéw. Wyniki
analiz zawarto w tabeli 41 wraz ze statystykami opisowymi wszystkich zmiennych
z podzialem na kraj funkcjonowania przedsigbiorstw.

Dunskie przedsigbiorstwa charakteryzowaly si¢ warto$ciami istotnie wyzszy-
mi od polskich w przypadku zintegrowanych wynikéw oraz wynikéw srodowisko-
wych (w Danii przedsigbiorstwa wyzej ocenialy swoje wyniki). Dla pozostatych
grup - wynikéw ekonomicznych i spolecznych - nie bylo istotnych réznic staty-
stycznych.

Przeliczono model opisujacy relacje migdzy gléwnymi czynnikami zréwno-
wazenia przedsigbiorstwa a jego zintegrowanymi wynikami dla Polski i dla Danii.
W tabeli 42 zestawiono miary dopasowania dla réznych préb (dla Polski, Danii
i dla calej proby).

Tabela 41. Statystyki opisowe zmiennej zintegrowane wyniki przedsigbiorstwa
i jej wymiaréw wraz z testem réznic U Manna-Whitneya ze wzgledu na kraj

Kraj Test -§
) Polska Dania Ogoétem U Manna- B
MG (n=391) (n=303) (n=694) Whitneya £
M |[SD|MD| M |SD |MD| M | SD |MD| Z p L
Wyniki 3,40 | 0,57 | 3,43 | 3,45 | 0,55 | 3,43 | 3,42 | 0,56 | 3,43 | -1,070 | 0,285 | brak
ekonomiczne
Wyniki 3,411 0,60 | 3,20 | 3,53 | 0,61 | 3,60 | 3,46 | 0,61 | 3,40 | -2,897 | 0,004 | P<D
$rodowiskowe
Wyniki 3,5110,70 | 3,60 | 3,57 | 0,62 | 3,60 | 3,54 | 0,67 | 3,60 | -1,009 | 0,313 | brak
spoleczne
Zintegrowane | 3,44 | 0,51 | 3,41 | 3,52 | 0,50 | 3,49 | 3,47 | 0,51 | 3,44 | 2,097 | 0,036 | P<D
wyniki
przedsiebior-
stwa

M - warto$¢ $rednia; SD - odchylenie standardowe; MD — mediana; Z — statystyka testu
U Manna-Whitneya; p - poziom istotnosci, P — Polska, D — Dania

Zrédlo: opracowanie whasne
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Tabela 42. Poréwnanie modeli zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa
a zintegrowanymi wynikami dla Polski, Danii i catej proby

Statystyka Polska (n =391) Dania (n = 303) Cata proba (n = 694)
Chikwadrat | 30,025 (df=12);p<0,01 | 25193 (df=12);p<0,01 | 35099 (df=12);p < 0,01
RMSEA 0,062 0,060 0,053
GFI 0,970 0,962 0,980
CMIN/DF 2,502 2,099 2,925
CFI 0,912 0,917 0,926

Zrédlo: opracowanie wlasne

Oba modele dla Polski i dla Danii sag dobrze dopasowane. Ponizej przedsta-
wiono kolejno modele dla Polski (rys. 26, tab. 43) oraz dla Danii (rys. 27, tab. 44).

Warto$¢ zrownowazona i trwata

0.8;

Orientacja prosrodowiskowa

Orientacja prospoteczna

gelole

Aksjologia holistyczno-altruistyczna

Zintegrowane wyniki
przedsigbiorstwa

Zintegrowana logika poznawcza

?Q

Zarzadzanie zrownowazeniem
przedsigbiorstwa

Zobowiazanie
i dzialania na rzecz
zrownowazenia

0,91

Integracja na rzecz
zréwnowazenia

Rys. 26. Model zwigzku miedzy zrownowazeniem przedsiebiorstwa
a jego zintegrowanymi wynikami dla préby polskiej (n = 391)

Zrédto: opracowanie wlasne



Tabela 43. Model zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsigbiorstwa
a jego zintegrowanymi wynikami: niestandaryzowane wspétczynniki dla proby polskiej

(n=391)
Zmienne Oszacowanie | S.E. CR. | p
Warto$¢ zréwnowazona < | Zobowigzanie i dziatania 0,752 0,058 | 12,954 | ***
itrwala na rzecz zréwnowazenia
Orientacja < | Zobowigzanie i dziatania 0,776 0,076 | 10,248 | ***
prosrodowiskowa na rzecz zréwnowazenia
Orientacja < | Zobowigzanie i dziatania 0,805 0,057 | 14,042 | ***
prospoteczna na rzecz zréwnowazenia
Aksjologia holistyczno- < | Zobowigzanie i dziatania 1,000
-altruistyczna na rzecz zréwnowazenia
Zintegrowana logika < | Integracja na rzecz 1,003 0,032 | 31,443 | ***
poznawcza zréwnowazenia
Zarzadzanie zréwnowazeniem | < | Integracja narzecz 1,000
przedsiebiorstwa zréwnowazenia
Zobowiazanie i dzialania <> | Integracja na rzecz 0,378 0,040 | 9,472 | ***
na rzecz zréwnowazenia zréwnowazenia
Zintegrowane wyniki <> | Zobowigzanie i dziatania 0,271 0,028 | 9,577 | ***
przedsiebiorstwa na rzecz zréwnowazenia
Zintegrowane wyniki <> | Integracja na rzecz 0,212 0,022 | 9,556 | ***
przedsigbiorstwa zréwnowazenia
Oszacowanie — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; S.E. — blad standardowy;
C.R. — wartosci statystyk testu istotnoci, p — poziom istotnosci, *** poziom p < 0,001
Zrédlo: opracowanie whasne
Wartos¢ zrownowazona i trwata
Orientacja prosrodowiskowa Zobowiazanie
i dzialania na rzecz
Orientacja prospoleczna zréwnowazenia
Aksjologia holistyczno-altruistyczna
0,94

Zintegrowane
przedsiebiorstwa

wyniki

Zintegrowana logika poznawcza

?Q

Zarzadzanie zrownowazeniem
przedsiebiorstwa

Rys. 27. Model zwiazku miedzy zréwnowazeniem przedsigbiorstwa

Integracja na rzecz

zréwnowazenia

a jego zintegrowanymi wynikami dla proby dunskiej (n = 303)

Zrédto: opracowanie wlasne
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Tabela 44. Model zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa
a jego zintegrowanymi wynikami dla préby dunskiej: niestandaryzowane wspoélczynniki

(n=303)

Zmienne Oszacowanie | S.E. CR. | p
Warto$¢ zrdwnowazona « Zobowigzanie i dzialania 1,569 0,188 | 8,363 | ***
itrwala na rzecz zréwnowazenia
Orientacja . Zobowigzanie i dzialania 1,629 0,189 | 8,598 | ***
prosrodowiskowa na rzecz zréwnowazenia
Orientacja « Zobowigzanie i dziatania 1,522 0,160 | 9,487 | ***
prospoleczna na rzecz zréwnowazenia
Aksjologia holistyczno- ¢ Zobowigzanie i dzialania 1,000
-altruistyczna na rzecz zréwnowazenia
Zintegrowana logika . Integracja na rzecz 0,932 0,032 | 28,725 | ***
poznawcza zréwnowazenia
Zarzadzanie zrownowazeniem . Integracja na rzecz 1,000
przedsiebiorstwa zréwnowazenia
Zobowiazanie i dzialania na o Integracja na rzecz 0,154 0,022 | 6,949 | **
rzecz zréwnowazenia zrdwnowazenia
Zintegrowane wyniki o Zobowigzanie i dziatania 0,122 0,017 | 7,374 | ***
przedsiebiorstwa na rzecz zréwnowazenia
Zintegrowane wyniki o Integracja na rzecz 0,194 0,019 | 9,969 | ***
przedsiebiorstwa zréwnowazenia

Oszacowanie — niestandaryzowany wspoétczynnik regresji; S.E. — btad standardowy;
C.R. - wartosci statystyk testu istotnosci, p — poziom istotnosci, *** poziom p < 0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne

Jak wida¢ na rysunkach modeli, czynnik ,,zobowigzanie i dzialania na rzecz
zrownowazenia® nieco silniej oddzialuje ze zintegrowanymi wynikami w Danii
(0,81) niz w Polsce (0,76). Podobnie , integracja na rzecz zréwnowazenia” jest sil-
niej zwigzania ze zintegrowanymi wynikami w Danii (0,73) niz w Polsce (0,67).
Rdznice te s3 jednak niewielkie. Mozna wigc przyjac, ze modele na danych z Polski
i Danii s poréwnywalne i zbiezne z modelem na calej probie. Co wigcej, cho¢ nie
zalgczono modeli pokazujacych relacje miedzy glownymi czynnikami zréwnowa-
zenia przedsiebiorstwa a poszczegélnymi grupami wynikéw przedsiebiorstwa, to
relacje te s rowniez poréwnywalne w przypadku Polski i Dani, a w swej strukturze
takie same jak w modelu calo$ciowym.

Mozna wiec zalozy¢, ze model relacji migdzy zrownowazeniem przedsigbior-
stwa a jego wynikami jest niezalezny od kraju funkcjonowania przedsiebiorstwa.
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Podsumowanie

Badania pozwolily odnie$¢ pojecie zrdwnowazenia przedsigbiorstwa do jego
wynikéw, rozumianych wielowymiarowo jako zintegrowane wyniki ekonomicz-
no-spoleczno-srodowiskowe. Odrzucono hipoteze dotyczacg oddziatywania czyn-
nikéw zrownowazenia przedsigbiorstwa na jego wyniki, gdyz istotny okazal sie
zwigzek korelacyjny. Wzrostowi wartosci obu czynnikéw zréwnowazenia przed-
siebiorstwa towarzyszy wzrost zintegrowanych wynikéw przedsigbiorstwa (korela-
cja miedzy wynikami a czynnikiem ,,zobowigzanie i dziatania na rzecz zréwnowa-
zenia” wynosila 0,77, a miedzy wynikami a ,,integracja na rzecz zréwnowazenia”
0,69). Waznym wnioskiem jest réwniez to, ze cho¢ wystepuje istotna korelacja
miedzy poszczegdlnymi grupami wynikéw (ekonomicznym, spotecznym i $rodo-
wiskowym) a czynnikami zréwnowazenia, to sily zwiagzku dla kazdej grupy wyni-
kow sg nizsze niz dla wynikow zintegrowanych. Wreszcie charakter i sita zwigzku
miedzy zréownowazeniem przedsigbiorstwa a jego zintegrowanymi wynikami nie
réznily sie istotnie w zaleznosci od kraju funkcjonowania przedsigbiorstw.

4.5. Dwuczynnikowa koncepcja
zrownowazenia przedsiebiorstwa

Wstepna konceptualizacja pojecia zrdwnowazenia przedsiebiorstwa oraz jego
empiryczna weryfikacja pozwalaja na sformulowanie ostatecznej (w ramach ni-
niejszego opracowania) koncepcji zréwnowazenia przedsiebiorstwa. Najwazniej-
szg cechg struktury zréownowazenia przedsigbiorstwa jest wystepowanie dwoch
silnie wspoélzaleznych czynnikéw: zobowigzanie i dzialania na rzecz zréwnowa-
zenia oraz integracja na rzecz zrownowazenia.

Czynnik: zobowigzanie i dziatania
na rzecz zrOwnowazenia

Czynnik pierwszy jest budowany przez cztery wymiary widoczne wprost
w modelu empirycznym: warto$¢ zréwnowazona i trwala, orientacja prospolecz-
na, orientacja prosrodowiskowa oraz aksjologia holistyczno-altruistyczna. Dodat-
kowo owe cztery wymiary obejmujg wszystkie perspektywy czasowe i przestrzen-
ne. W wyniku tego czynnik ten zostal zdefiniowany jako:

Czynnik zobowigzanie i dzialania na rzecz zrownowazenia dotyczy
zakresu przyjetych przez przedsi¢biorstwo zobowiazan i realizowanych
dzialan na rzecz wkladu w rozwdj zrownowazony i trwaly.
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Punktem wyjscia sformutowania wszystkich wymiaréw pierwszego czynnika
byly definicje wymiaréw szerszego pojecia rozwoju zréwnowazonego i trwalego:
ekonomicznego, srodowiskowego, spotecznego, czasowego, przestrzennego, a po-
nadto definicja aksjologii rozwoju zréwnowazonego i trwalego (patrz rozdzial
pierwszy).

Istota pierwszego wymiaru w strukturze czynnika jest generowanie war-
tosci zrownowazonej i trwalej, czyli takiej wartosci, ktéra przyczynia si¢ do
rozwoju zdrowych i przyjaznych do zycia spolecznosci, aktualnych i przysztych
oraz zdrowych ekosysteméw, czemu stuzy trwata dochodowos¢ przedsigbior-
stwa. Pojecie to odwoluje si¢ do szerszego problemu nadrzednego celu przed-
siebiorstwa, a podstawa jego rozwoju s3 teorie odnoszace si¢ do roli biznesu
w spoleczeristwie [Bowen, 1953; Friedman, 1970; Davis, 1973; Carroll, 1999;
Wood, 1991; Freeman, 1984; Polowczyk, 2012a; Sandowal, 2015; Teczke i Buta,
2017], pojecia wartosci w naukach o zarzadzaniu [Pitelis, 2009; Jaki, 2012] oraz
koncepcji bezposrednio odnoszacych si¢ do pojecia wartosci zrownowazonej
i trwalej [Hart i Milstein, 2003; Sternad i in., 2016]. Tworzenie wartosci zréw-
nowazonej i trwalej wiagze sie¢ przede wszystkim z przyjeciem dlugookresowe;j
orientacji prospotecznej i proekologicznej, co wymaga zaangazowania w dzia-
tania na rzecz ciaglego doskonalenia proceséw i produktéow w kontekscie ich
wplywu na srodowisko naturalne oraz na jako$¢ zycia interesariuszy. Ponad-
to wymiar ten obejmuje podejmowanie dzialan na rzecz rozwoju radykalnie
nowych technologii, nowych produktéw i/lub ustug oraz wchodzenia na no-
we rynki czy otwierania si¢ na nowe grupy klientéw w celu zaangazowania si¢
w rozwigzywanie istotnych probleméw spolecznych i srodowiskowych. War-
to$¢ zrownowazona i trwala oznacza rdwniez dziatania na rzecz trwalej docho-
dowosci, ktora przejawia sie w dazeniu do maksymalizacji catkowitego wyniku
ekonomiczno-spoteczno-srodowiskowego i nieprzedkladania korzysci krétko-
trwalych ponad dlugookresowe. Jest to wigc koncepcja wymiaru ekonomicz-
nego, ktora silnie nawigzuje do prac Harta i Milsteina [2003], Dyllicka i Muffa
[2016] czy Sternada i in. [2016], jednak stoi w opozycji wzgledem wielu obec-
nych w literaturze i praktyce, przyktadowo Kuehna i McIntire”a [2014], Robe-
coSAM [2015], a nawet Portera i Kramera [2011].

Drugim kluczowym wymiarem czynnika jest orientacja prospoleczna, ktéra
oznacza zobowigzanie i wkiad przedsiebiorstwa w tworzenie zdrowych i przyja-
znych do zycia spotecznosci aktualnych i przysztych. Jest to wymiar w pelni zako-
rzeniony w teorii interesariuszy [Freeman, 1984; Clifton i Amran, 2011; Horisch
iin., 2014; Galuppo iin., 2014], przyjeto jednak podejscie proaktywne czy inaczej:
podejscie wspétzaangazZowania w relacjach przedsigbiorstwa z interesariuszami
(bazujace gléwnie na koncepcji Sulkowskiego i in. [2018]). Wymiar ten realizuje
sie wigc z jednej strony w dazeniu do pozytywnego wpltywu produktéw i dzia-
tan przedsiebiorstwa na jakos$¢ zycia réznych grup interesariuszy — pracownikow,
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klientow, lokalnej spotecznosci (aktualnie i w przysziosci, w calym tancuchu do-
staw) oraz realizacji zobowigzan wzgledem inwestoréw, konkurentéw, administra-
cji rzadowej i organizacji pozarzagdowych. Z drugiej strony, jest on realizowany
we wspotoddzialywaniu z interesariuszami na rzecz rozwoju zréwnowazonego
i trwalego. Dokonuje si¢ tego przez zaangazowanie przedsi¢biorstwa w budowa-
nie $wiadomosci, informowanie i edukowanie pracownikéw, partneréw bizne-
sowych, klientow oraz szerszej spolecznosci odnosnie do kwestii waznych spo-
tecznie i srodowiskowo oraz przez udzial przedsigbiorstwa w réznych formach
wspolpracy w sieci interesariuszy na rzecz rozwigzywania waznych spolecznie
i srodowiskowo spraw w krétkim i dfugim terminie, lokalnie i w ramach fancu-
cha dostaw.

Mniejszy udzial w strukturze czynnika pierwszego, cho¢ istotny statystycz-
nie, miala orientacja prosrodowiskowa, ktora oznacza zobowiazanie i wklad
przedsiebiorstwa w utrzymanie trwalej i zrownowazonej biosfery. Podstawg teo-
retyczng rozwoju tego wymiaru jest koncepcja gospodarki o obiegu zamknigtym
[COM/2015/0614 final; Towards a circular economy..., 2015; Growth within...,
2015; Ghisellini i in., 2016], koncepcje zarzgdzania cyklem zycia produktu [LCI,
2018] oraz zintegrowanego zarzgdzania srodowiskiem [Krynski i in., 2013]. Pod-
sumowujac, orientacja prosrodowiskowa oznacza dazenie przedsigbiorstwa do
ograniczenia wszelkich wplywéw dziatalnosci przedsigbiorstwa (jej proceséw
i produktéw), w calym cyklu zycia i calym tancuchu dostaw, przez niezuzywanie
zasobow, niegenerowanie odpaddw oraz niezanieczyszczanie Srodowiska natural-
nego. Przedsiebiorstwo funkcjonuje zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu za-
mknietym. Przedsiebiorstwo jest tez aktywne w przywracaniu, zachowaniu i roz-
woju zdrowia ekosystemow.

Podobny udzial w strukturze czynnika pierwszego miata aksjologia holistycz-
no-altruistyczna. Aksjologia zréwnowazenia przedsi¢biorstwa oznacza, ze w przed-
sigbiorstwie dominujg wartosci takie jak: holizm (wspdlnotowos¢), altruizm, uznanie
prymatu dobra przed prawem, tozsamo$¢ przedsiebiorstwa jako uczestnika szerszego
systemu. Jest to bezposrednie nawigzanie do teorii aksjologii rozwoju zrownowazonego
i trwatego zaproponowanej przez Papuzinskiego [2013]. Réwnoczesnie na poziomie
budowania hipotetycznego modelu zréwnowazenia przedsigbiorstwa przyjeto, ze wy-
miar aksjologiczny bedzie jednym z najwazniejszych w strukturze zjawiska. Byt to wy-
nik podzielania pogladu, ze tylko kwestie §wiatopogladowe i etyka moga przyczyni¢
si¢ do rzeczywistego zaangazowania w dzialania na rzecz rozwoju zréwnowazonego
i trwalego, pogladu reprezentowanego m.in. przez Pawlowskiego [2006], Washingtona
[2015] czy Holdena i in. [2017]. Weryfikacja empiryczna dowiodta, ze wymiar ten nie
jest dominujgcy — nie tylko nie jest jednym z gtéwnych czynnikdow, ale nawet w struk-
turze jednego z czynnikéw jest to wymiar mniej wazny. Nalezy jednak podkredli¢, ze
okazal si¢ on spdjny i istotny statystycznie. Jego mniejszy udzial moze wynikac z tego,
ze ludziom, szczegdlnie menedzerom, trudno wypowiadac si¢ na temat wartosci, a fa-
twiej odnos$nie do konkretnych dziatan, ktére sg ich przejawem (choc jest to jedynie
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intuicyjne przekonanie autorki). Mozna tez wskaza¢, ze zaangazowanie w dzialania na
rzecz zrownowazenia przedsigbiorstwa maja nie tylko przestanki etyczne, ale i bizne-
sowe (poglad ten jest dyskutowany m.in. w nastepujacych pracach: Berns i in. [2009];
Sekerka i Stimel [2011]; Kotler i in [2012]; Gao i Bansal [2013]; Engert i in. [2016].

Nie mozna wreszcie zapominaé, ze posrednio zostal rdwniez potwierdzony
udzial orientacji czasowej oraz zakresu przestrzennego odnoszacych si¢ do
wcielenia w powyzsze wymiary trzech perspektyw czasowych (krétkoterminowej,
dlugoterminowej i miedzypokoleniowej) oraz trzech perspektyw przestrzennych
(wewnatrz przedsigbiorstwa, lokalnie i globalnie). Podstawa teoretyczng tych
wymiaréw s3 przede wszystkim prace Bansal i DesJardine’a [2014] oraz Lozano
[2012] w odniesieniu do wymiaru czasowego oraz propozycja Vermeulena i Wit-
jesa [2016] w przypadku wymiaru przestrzennego.

Wielu badaczy opowiedzialoby sie za pogladem, Ze czynnik pierwszy powinien
by¢ tozsamy z pojeciem zrownowaZenia przedsigbiorstwa. Wynika to stad, ze po-
wszechnie przyjmuje sie, iz zrownowazenie przedsiebiorstwa jest zjawiskiem trojwy-
miarowym [Keijzers, 2002; Hart i Milistein, 2003; Dunphy i in., 2003; Potocan i Mulej,
2007; Gao, 2008; Smith i Sharicz, 2011; Schaltegger i in., 2013; RobecoSAM, 2015],
obejmujacym wymiary: ekonomiczny, spoleczny i srodowiskowy (ktérym odpowia-
daja kolejno: wartos¢ zréwnowazona i trwala, orientacja prospofeczna i prosrodowi-
skowa). Tylko w niektérych koncepcjach wprost postulowane jest przyjecie dodatko-
wego wymiaru etycznego (np. Potocan i Mulej [2007]; UN Global Compact [2010]),
jednak w wielu propozycjach jest on obecny w sposéb ,,niedopowiedziany” jako
oczywisty element trzech podstawowych wymiaréw (np. Dunphy i in. [2003]; Dyllick
i Muff [2016]). Rzadko uwzglednia si¢ tez bezposrednio wymiar czasowy (np. Bansal
i DesJardine [2014]; Lozano [2012]) i przestrzenny (np. Keijzers [2002]; Vermeulen
i Witjes [2016]), ale wlasciwie wszystkie koncepcje posrednio odwolujg si¢ do ich wy-
branych aspektow (w ramach podstawowych trzech wymiardw).

Dyskusja nad istotg zréwnowazenia przedsiebiorstwa ujawnila jednak znaczenie
dodatkowych wymiaréw tego pojecia poza tymi, ktére wynikaja niejako bezposred-
nio z globalnej teorii rozwoju zréwnowazonego i trwatego (cho¢ oczywiscie sa wla-
$ciwe poziomowi przedsiebiorstwa). Réwniez w $wietle przeprowadzonych badan
empirycznych zréwnowazenie przedsigbiorstwa jawi sie jako koncepcja szersza.

Czynnik:
integracja na rzecz zrbwnowazenia

Czynnik drugi budowany jest wprost przez dwa wyodrebnione teoretycznie
wymiary: zintegrowang logike poznawcza oraz zarzadzanie zréwnowazeniem
przedsigbiorstwa, a posrednio obejmuje réwniez wymiary czasu i przestrzeni.
Czynnik zostal zdefiniowany nastepujaco:



4.5. Dwuczynnikowa koncepcja zrownowazenia przedsiebiorstwa 267

Czynnik integracja na rzecz zrownowazenia obejmuje
mechanizmy integrujace zobowiazania i dzialania przedsi¢biorstwa
na rzecz wkladu w rozwdéj zréwnowazony i trwaly.

Zintegrowana logika poznawcza dotyczy postrzegania rzeczywistosdci jako
kompleksowego systemu silnie oddzialujacych ze sobg probleméw ekonomicz-
no-spoteczno-srodowiskowych o réznych perspektywach czasowych i przestrzen-
nych (zintegrowana logika poznawcza). Zgodnie z taka logika wszelkie zobowig-
zania i dzialania przedsiebiorstwa na rzecz udzialu w rozwoju zréwnowazonym
i trwalym s3 rozumiane w kontekscie dynamicznej struktury wspoéltzaleznosci
wewnatrz przedsigbiorstwa oraz przedsiebiorstwa w jego otoczeniu (w szerokiej
pespektywie czasowej i przestrzennej). Cechg owej logiki jest rowniez dostrze-
ganie istotnych, czesto nierozwigzywalnych sprzecznosci i napie¢ kwestii ekono-
micznych, srodowiskowych i spotecznych, ktore wystepuja na réznych poziomach,
dzialajg wedtug roznej logiki, w réznych ramach czasowych oraz w réznych skalach
przestrzennych [Angus-Leppan i in., 2010; Hahn i in., 2018]. Wreszcie zintegro-
wana logika przyjmuje proaktywno$¢ wzgledem wyzwan rozwoju zréwnowazone-
go i trwafego. Wymiar ten jednoznacznie odwoluje si¢ do podejscia systemowego,
w szczegolnosci do teorii zlozonych systemoéw adaptacyjnych i systemoéw ,,zywot-
nych” [Barile i in., 2014; Espinosa i Porter, 2011], koncepcji my$lenia systemowego
[Senge i in., 2010; Vemuri i Bellinger, 2017] oraz koncepcji paradoksu [Hahn i in.,
2010, 2015, 2018].

Czynnik drugi obejmuje ponadto praktyki zarzadzania przedsiebiorstwem,
kiedy zarzadzanie zrownowazeniem przedsiebiorstwa jest rozumiane jako sta-
ty proces obejmujacy planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie
na rzecz tworzenia wartosci zrownowazonej i trwalej. Zarzadzanie zréwnowaze-
niem nie ma jednak charakteru zarzadzania okreslonym problemem w przedsieg-
biorstwie, jak np. zarzadzanie zasobami ludzkimi. Obejmuje ono, w nawigzaniu
do Sternada i in. [2016], przedefiniowanie celéw przedsiebiorstwa i istoty jego
funkcjonowania w kontekscie tworzenia wartosci zrownowazonej i trwalej. Za-
rzadzanie zréwnowazeniem przedsiebiorstwa obejmuje wigc procesy ukierunko-
wywania i integrowania zobowigzan i dzialan na rzecz rozwoju zréwnowazonego
i trwalego: od ksztaltowania wizji udziatu przedsigbiorstwa w tym rozwoju, przez
czynienie probleméw zréwnowazenia czedcia gtéwnej orientacji strategicznej,
planowanie w kontekscie udzialu w globalnym systemie, az po koordynacje for-
malng dzialan czy mechanizmy kontrolne i raportowania udziatu przedsigbior-
stwa w rozwoju zréwnowazonym i trwaltym. Z drugiej strony, procesy zarzadzania
muszg sprzyja¢ wspolzaangazowaniu na rzecz tworzenia wartosci zréwnowazonej
i trwalej (wewnatrz- i miedzyorganizacyjnie), stad szczegélne znacznie przywodz-
twa rozproszonego, kultury organizacyjnej zorientowanej na wspoldziatanie czy
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organicznych rozwiazan strukturalnych. Podstawa teoretyczng wymiaru sg przede
wszystkim: teoria systemow (podobnie jak w przypadku logiki poznawczej); teorie
strategiczne [Valente, 2015; Broman i Robert, 2017]; teoria modelu organicznego -
w odniesieniu do struktur organizacyjnych [Burns i Stalker, 1961] i w odniesieniu
do przywddztwa [Avery i Bergsteiner, 2011; Bendell i in., 2017], koncepcja warto-
$ci zrébwnowazonej i trwalej [Hart i Milstein, 2003; Sternad i in., 2016] oraz teorie
aksjologiczne [Papuzinski, 2013].

Wymiar czasu i przestrzeni zostaly réwniez wcielone w oba empirycznie zwe-
ryfikowane wymiary czynnika drugiego, a odnosily si¢ do stopnia integracji zobo-
wigzan i dziatan przedsiebiorstwa w trzech perspektywach czasowych oraz trzech
perspektywach przestrzennych.

Podsumowanie

Definicja zréwnowazenia przedsigbiorstwa wypracowana teoretycznie
w rozdziale drugim monografii pozostaje niezmieniona w obliczu wynikéw em-
pirycznych:

Zrownowazenie przedsiebiorstwa to zobowigzanie i dzialanie
przedsiebiorstwa na rzecz wkladu w rozwoj zréwnowazony i trwaly.

Réwnoczesnie nalezy méwi¢ o dwuczynnikowej koncepcji zrownowazenia
przedsiebiorstwa, ktdra uznaje wage: z jednej strony wymiaréw budujgcych zobo-
wigzanie i dziatania na rzecz zrownowazenia przedsigbiorstwa, a z drugiej — me-
chanizméw integrujgcych owe zobowigzania i dziatania. Badania dowodza silnej
wspolzaleznosci obu tych czynnikow.

Empiryczna weryfikacja pojecia daje podstawy, by méwi¢ o pewnym konti-
nuum zréwnowazenia przedsigbiorstwa. Na jednym krancu mamy do czynienia
z sytuacja, w ktdrej przedsiebiorstwo nie przyjmuje dobrowolnie zadnych zobo-
wigzan wzgledem spoleczenstwa, jedynie te narzucone zewnetrznie, prawnie czy
przez klientéw. Jest to podejscie instrumentalne. Na drugim - jest podejscie, ktore
mozna okresli¢ jako holistyczne, ktére w niniejszej pracy jest utozsamiane z ide-
alem, czyli zréwnowazonym przedsiebiorstwem. Takie przedsiebiorstwo przyjmuje
szerokie zobowigzania wzgledem szerszego systemu, w ktérym funkcjonuje oraz
podejmuje dzialania na rzecz wkiadu w rozwdj zréwnowazony i trwaly owego
systemu. Prowadzi to do redefinicji nadrzednego celu przedsigbiorstwa od czy-
sto ekonomicznych dazen do tworzenia wartosci zréwnowazonej i trwalej. Jest to
przedsigbiorstwo usytuowane w sieci interesariuszy, gdzie wtasnie relacja miedzy
przedsigbiorstwem a interesariuszami jest procesem tworzenia wspolnej wartosci.
Zréwnowazone przedsiebiorstwo wspoldziata ponadto z interesariuszami na rzecz
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przetrwania i rozwoju szerszego systemu, w dlugiej, nawet miedzypokoleniowej
perspektywie. Srodowisko naturalne jest postrzegane jako wazny interesariusz,
a wiec przestaje by¢ traktowane instrumentalnie, a przedsigbiorstwo dazy nie tylko
do braku negatywnych oddziatywan srodowiskowych, ale réwniez jest proaktyw-
ne w przywracaniu, zachowaniu i rozwoju zdrowia ekosysteméw — wspdlnie z in-
nymi interesariuszami. W przedsigbiorstwie zrownowazonym dominujg wartosci
holistyczno-altruistyczne. Réwnocze$nie to okreslone mechanizmy integracyjne
sprzyjaja w przedsiebiorstwie rozumieniu i reagowaniu na wspoélzalezne proble-
my ekonomiczno-spoteczno-srodowiskowe, problemy o charakterze wieloptasz-
czyznowym, nieliniowym, plynnym i nieprzewidywalnym, czgsto wewnetrznie
sprzecznym i zmiennym w czasie. Zrownowazone przedsi¢biorstwo implementuje
mechanizmy wlasciwe zintegrowanej logice poznawczej oraz wdraza procesy za-
rzadzania, ktdre sprzyjaja wspdlzaangazowaniu przedsiebiorstwa w rozwoj zrow-
nowazony i trwaly w sieci interesariuszy oraz integruja zobowigzania i dzialania
przedsiebiorstwa na rzecz tego rozwoju.

Mozna oczywiscie wskaza¢ posrednie podejscia do zrownowazenia przed-
siebiorstwa. Nalezy w tym miejscu odwota¢ si¢ do dyskusji z poczatku rodzialu
dotyczacej poziomdw owego zréwnowazenia. W literaturze przy okreslaniu po-
ziomOw zréwnowazenia dominuje poglad, ze wzrost troski o sprawy spolfeczne
i/lub $srodowiskowe oraz integracja spraw ekonomiczno-spoteczno-srodowisko-
wych z dzialaniami przedsigbiorstwa sg rozpatrywane wspoétzaleznie (np. van
Marrewijk i Werre [2003]; Potocan i Mulej [2007]; Dunphy i in. [2003]; Loza-
no [2008, 2012]; Senge i in. [2010]; Dyllick i Muff [2016]). Poglad ten zostat
potwierdzony w niniejszych badaniach, a w konsekwencji tych badan autorka
musiala odej$¢ od przekonania o rozlacznosci mechanizméw integracyjnych
i kwestii aksjologicznych. Sa to, co prawda, odrebne pojecia, jednak wystepu-
je miedzy nimi silna wspoéltzaleznosé. Nalezy zatem uznad, Ze na kontinuum
zrownowazenia przedsigbiorstwa bedzie mozna wyznaczy¢ kolejne poziomy: od
podejscia instrumentalnego po holistyczne. Na rysunku 28 ponownie przedsta-
wiono wykres rozrzutu badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na dwa gléwne
czynniki zréwnowazenia przedsigbiorstwa, ktory wydaje sie najlepiej obrazowa¢
dyskutowany problem.

Starik i Kanashiro [2013], analizujac dotychczasowe teorie zarzadzania, stwier-
dzaja, ze sa one niewystarczajagce w obliczu wyzwan rozwoju zréwnowazone-
go i trwalego (przy czym autorzy ci skupili si¢ na wyzwaniach srodowiskowych).
W zwigzku z tym postuluja koniecznos¢ wypracowania nowej teorii zarzadzania.
W odczuciu autorki pracy wypracowana teoretycznie i zweryfikowana empirycznie
koncepcja zréwnowazenia przedsiebiorstwa moze stanowi¢ pewien punkt odnie-
sienia do refleksji nad dotychczasowymi teoretycznymi podejsciami w naukach
o zarzadzaniu. Zréwnowazenie przedsiebiorstwa jest bowiem ztozonym konstruk-
tem, ktory nie moze by¢ ograniczony do jednego nurtu teoretycznego. Z drugiej
strony, jak wykazano w niniejszym opracowaniu, liczne rozwiniete dotychczas
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podejscia, mimo zidentyfikowanych ograniczen, daly silne podstawy konceptu-
alizacji wymiaréw pojecia. Wcigz brakuje jednoznacznych kryteriéw oceny teorii
zarzadzania w kontekscie rozwoju zréownowazonego i trwatego (mimo prob ich
rozwijania przykladowo przez Gladwina i in. [1995] czy wlasnie Starika i Kana-
shiro [2013]).
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Wspolczesne przedsigbiorstwa coraz intensywniej komunikujg zaangazo-
wanie w sprawy wazne spolecznie i srodowiskowo, odwolujac si¢ do szeroko ro-
zumianych kwestii rozwoju zréwnowazonego i trwalego. Cho¢ powszechne sa
zarzuty, ze jest to jedynie retoryka, ze podstawowe zasady funkcjonowania przed-
siebiorstw pozostaja niezmienne [Cho i in., 2015; Kopnina i Blewitt, 2018], to
trudno nie zgodzi¢ si¢ z pogladem Przychodzenia [2013], Ze wyzwania rozwo-
ju zréwnowazonego i trwalego majg coraz wigkszy wplyw na zarzadzanie pod-
miotami gospodarczymi. Przedsi¢biorstwa stoja przed narastajagcym problemem
ograniczonych zasobéw naturalnych. Oczywiscie kwestia ograniczonych zasobéw
byla zawsze wlasciwa dziatalnoéci gospodarczej, jednak w nowych warunkach,
gdy rosnie swiadomos¢ rzeczywistej skonczonosci zasoboéw, rosnie potrzeba od-
miennych sposobéw myslenia i dziatania: w miejsce konkurencji o zasoby wytania
sie nacisk na wspolprace oraz wspdldzielenie zasobdw, a jako kluczowe jawi sie
rozwijanie nowych (dynamicznych) kompetencji radzenia sobie z niepewnoscig
zwigzang z tymi ograniczeniami. Ponadto narasta presja ze strony réznych grup
interesariuszy (klientéw, partneréw biznesowych, lokalnej spotecznosci, admini-
stracji rzadowej czy organizacji pozarzadowych), ktérzy maja bezposredni i po-
sredni wplyw na rodzaj produktéw i ustug oraz sposoby i miejsca ich oferowania
czy wytwarzania. Presja ta odnosi si¢ nie tylko do kwestii srodowiskowych, ale
réwniez do wplywu przedsiebiorstw na szeroko rozumiang jakos$¢ zycia klientow,
pracownikow czy szerszej spotecznoéci. Stawia to przed przedsiebiorstwami nowe
wyzwania odnosnie do ksztaltowania relacji w sieci interesariuszy, relacji opartych
na wspoldziataniu i wspdlzaangazowaniu, a nie na dominacji i uzaleznieniu. Co
wiecej, wymaga to rozszerzenia grup interesariuszy, legitymizacji potrzeb i intere-
sOw roéwniez grup sltabszych i przysztych, nie tylko lokalnie, ale w calym fancuchu
dostaw. Trwa dyskusja nad tym, jaki jest i jaki powinien by¢ nadrzedny cel przed-
siebiorstwa oraz co jest istotg wartosci przez nie generowanej [Sternad i in., 2016].
Narasta presja na raportowanie wynikéw wychodzacych poza czysto ekonomicz-
ne, a obejmujacych réwniez te spoleczne i srodowiskowe [Habek, 2013; Baldinger,
2014]. Réwnoczesnie przedsigbiorstwa wcigz dzialajg intuicyjnie w obliczu wy-
zwan rozwoju zroéwnowazonego i trwaltego, czego jedng z waznym przyczyn jest
brak wiedzy [Berns i in., 2009; Ihlen, 2015].

Poglebiona analiza literatury ujawnila wiele nierozwigzanych teoretycznie pro-
bleméw odnoszacych sie do zréwnowazenia przedsigbiorstwa (w kontekscie jego
udzialu w rozwoju zréwnowazonym i trwalym), przede wszystkim: niejednoznacz-
nos¢, a czesto sprzecznos¢ w definicjach pojecia zréwnowazenia przedsiebiorstwa;
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brak zdefiniowania wymiaréw tego pojecia (wymiardw, ktére jednoznacznie od-
nosza sie do poziomu przedsigbiorstwa); brak kompleksowego odniesienia do rela-
¢ji miedzy wymiarami zréwnowazenia; nierozstrzygniete podstawy aksjologiczne
pojecia zrownowazenia; zbyt uproszczone podejscie do stopniowalnosci pojecia
zrownowazenia przedsigbiorstwa oraz brak kompleksowej empirycznej weryfika-
cji istniejacych w literaturze koncepcji. Zidentyfikowane problemy byly podstawa
wyznaczenia celu gléwnego monografii.

Celem pracy bylo sformulowanie wielowymiarowej koncepcji zréwnowa-
zenia przedsi¢biorstwa oraz jej empiryczna weryfikacja. Poruszone w monogra-
fii zagadnienie zréwnowazenia przedsigbiorstwa zostalo rozpatrzone na dwéch
plaszczyznach badawczych: teoriopoznawczej oraz empirycznej. W wymiarze
teoretycznym sformulowano wielowymiarowa koncepcje zréwnowazenia przed-
siebiorstwa. Empiryczny wklad pracy dotyczyl przede wszystkim weryfikacji za-
proponowanej koncepcji, co zaowocowalo odkryciem dwuczynnikowej struktury
pojecia. Ostatecznie w monografii przyjeto i zdefiniowano dwuczynnikowg kon-
cepcje zrownowazenia przedsiebiorstwa. W efekcie, przynamniej w pewnym stop-
niu, udato si¢ wypelnic¢ wskazang we wstepie luke badawcza.

Ponizej zostang omdwione najwazniejsze efekty pracy.

. Sformutowano teoretyczng propozycje
wielowymiarowej koncepdji
zrbwnowazenia przedsiebiorstwa

Waina czeécia pracy byly rozstrzygniecia terminologiczne. Wskazano na
réznice w pojeciach zréwnowazenia przedsigbiorstwa oraz zréwnowazonego przed-
siebiorstwa, czgsto stosowanych w literaturze wymiennie. Zrownowazenie przedsie-
biorstwa jest wigc pojeciem stopniowalnym, wlasciwym kazdemu przedsiebiorstwu
(atrybutem przedsigbiorstwa), a zrownowazone przedsigbiorstwo pewnym idealnym
stanem docelowym. Przyjeto i uzasadniono okreslony sposéb ttumaczenia kluczo-
wych poje¢ z jezyka angielskiego, przede wszystkim: rozwoju zréwnowazonego
i trwalego (ang. sustainable development), zréwnowazonego przedsigbiorstwa (ang.
sustainable business) oraz zrbwnowazenia przedsigbiorstwa (ang. business sustaina-
bility).

Zdefiniowano pojecie zrdwnowazenia przedsigbiorstwa. Poglebiona, kry-
tyczna analiza kilkudziesieciu prac definiujacych zréwnowazenie przedsiebior-
stwa (oraz zrdwnowazonego przedsiebiorstwa) wykazala, ze jest to pojecie zlozo-
ne, integrujace wiele, czesto sprzecznych aspektéw. Dzigki okresleniu elementéw
wspdlnych analizowanych koncepcji oraz zasadniczych rozbieznoéci miedzy nimi
zidentyfikowano dominujace w teorii zarzadzania podejscia do rozumienia zréw-
nowazenia przedsi¢biorstwa. Wskazano, ze owe podejscia sg nie tylko rézne, ale
w pewnych aspektach sprzeczne (np. w warstwie aksjologicznej). W pracy przyje-
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to, ze zrbwnowazenie przedsiebiorstwa musi odnosic si¢ do jego udziatu w rozwoju

zréwnowazonym i trwatym. Ow udzial stat sie kluczowym kryterium sformutowa-

nia stopniowalnej, wielowymiarowej koncepcji zrownowazenia przedsigbiorstwa.

Dzieki temu kryterium (oraz wynikajacych z niego stopniowalnosci i wielowymia-

rowosci pojecia) mozliwe stalo si¢ rownoczesne uwzglednienie réznych obecnych

w literaturze podej$¢ do rozumienia zréwnowazenia i usytuowanie ich wzgledem

siebie.

Zréwnowazenie przedsiebiorstwa zdefiniowano jako zobowigzanie i dzialanie
przedsiebiorstwa na rzecz wkladu w rozwoj zréwnowazony i trwaly. Rownocze-
$nie przyjeto dominujacy w literaturze poglad, ze jest to pojecie wielowymiarowe.

Zidentyfikowano wymiary zrownowazenia przedsiebiorstwa, zdefiniowa-
no je oraz omdéwiono relacje miedzy nimi. Nalezy zdecydowanie podkresli¢, ze
cho¢ pojecie zrownowazenia przedsiebiorstwa jest jednoznacznie zakorzenione
w koncepcji rozwoju zréwnowazonego i trwalego, to bledne jest bezrefleksyjne
przenoszenie znaczen z poziomu globalnego na poziom przedsiebiorstwa (co
niestety jest czesta praktyka). Poddano poglebionej analizie zasadno$¢ przyjecia
wymiardw zréwnowazenia przedsiebiorstwa, ktore bezposrednio nawiazuja do
wymiaréw globalnej koncepcji rozwoju zréwnowazonego i trwalego (ekonomicz-
nego, spoltecznego, srodowiskowego a takze czasowego i przestrzennego). Osta-
tecznie uznano, Ze s3 one wazne rdwniez na poziomie przedsiebiorstwa, jednak
nie poprzestano na abstrakcyjnym odniesieniu ich do poziomu globalnego, ale
jednoznacznie zdefiniowano je jako wymiary zréwnowazenia przedsigbiorstwa,
mianowicie:

»  wartos¢ zrownowazona i trwata (w nawigzaniu do wymiaru ekonomicznego)
oznacza zobowigzanie i dzialania przedsigbiorstwa na rzecz generowania war-
tosci zrbwnowazonej i trwalej, czyli wartosci przyczyniajacej si¢ do rozwoju
zdrowych i przyjaznych do zycia spolecznosci, aktualnych i przysztych, zdro-
wych ekosystemoéw, czemu stuzy trwala dochodowo$¢ przedsigbiorstwa;

 orientacja prospoteczna (wymiar spoleczny) oznacza zobowigzanie i dzialania
przedsiebiorstwa na rzecz tworzenia zdrowych i przyjaznych do zycia spotecz-
nosci aktualnych i przysztych. Realizuje si¢ to przez pozytywny wptyw produk-
tow i dziatan przedsiebiorstwa na jakos$¢ zycia interesariuszy oraz wspotod-
dzialywanie z interesariuszami na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego;

o« orientacja prosrodowiskowa (wymiar $rodowiskowy) oznacza zobowigzanie
i dzialania przedsiebiorstwa na rzecz utrzymania trwalej i zréwnowazonej
biosfery, czyli przedsigbiorstwo nie zuzywa zasobdw, nie generuje odpadéw
oraz nie zanieczyszcza srodowiska w calym cyklu Zycia produktu (funkcjonuje
wiec zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamknietym) oraz ma udzial
W przywracaniu, zachowaniu i rozwoju zdrowia ekosystemow;

o orientacja czasowa (Wymiar czasowy) oznacza integracje zobowigzan i dzialan
przedsiebiorstwa w trzech perspektywach czasowych: krétkoterminowej, dtu-
goterminowej i miedzypokoleniowej;
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o zakres przestrzenny (wymiar przestrzenny) oznacza integracje zobowigzan
i dzialan przedsigbiorstwa wewnatrz przedsigbiorstwa, lokalnie i globalnie.
Analiza relacji miedzy wymienionymi wymiarami zrownowazenia przed-

siebiorstwa stala sie podstawg wyszczegdlnienia dodatkowych wymiaréw. W pra-
cy odniesiono si¢ nie tylko do zagadnienia wspoélzaleznosci migdzy wymiarami
zrownowazenia, ale rowniez do wlasciwych temu pojeciu napie¢ i sprzecznosci
miedzy wymiarami (oraz wewnatrz kazdego z nich). W efekcie uznano za wazne
dodatkowe wymiary, ktérych wcielenie pozwala na pelna konceptualizacje po-
jecia zrownowazenia przedsiebiorstwa. Sg to:

«  zintegrowana logika poznawcza, ktéra odnosi sie do praktykowanego w przed-
siebiorstwie sposobu postrzegania rzeczywistosci; dotyczy stopnia rozumienia
dynamicznej struktury wspolzaleznosci (réwniez napiec i sprzecznosci) we-
wnatrz przedsigbiorstwa oraz przedsiebiorstwa w otoczeniu, wspoétzaleznosci
miedzy podmiotami, zasobami, zdarzeniami i wynikami odnoszacymi sie do
wymiaréw ekonomicznego, spotecznego i srodowiskowego, w krotkiej, dtu-
giej i miedzypokoleniowej perspektywie czasowej, lokalnie i globalnie. Jest to
poznawcza podstawa uznania zobowigzan przedsigbiorstwa na rzecz rozwoju
zrownowazonego i trwalego;

» zarzgdzanie zrownowazeniem przedsigbiorstwa, ktére dotyczy tego, na ile pro-
cesy zarzadzania w przedsiebiorstwie sg zorientowane na tworzenie wartosci
zrownowazonej i trwalej; czy stale sprzyjaja one ukierunkowywaniu i integro-
waniu zobowigzan i dziatan na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego oraz
wspolzaangazowaniu (wewnatrz przedsiebiorstwa i w relacjach miedzyorgani-
zacyjnych) w rozwoj zréwnowazony i trwaty;

o aksjologia holistyczno-altruistyczna, ktora pod wzgledem moralnym sytuuje
przedsiebiorstwo wobec wyzwan rozwoju zréwnowazonego i trwalego, jest
moralng podstawa uznania zobowigzan przedsigbiorstwa na rzecz rozwoju
zroéwnowazonego i trwalego.

W efekcie sformulowano teoretyczna propozycje wielowymiarowej kon-
cepcji zrownowazenia przedsigbiorstwa. Ma ona charakter unikatowy na tle
dotychczasowych propozycji nie tylko ze wzgledu na specyfike wielowymiarowej
struktury zrownowazenia — rodzaj wyszczegolnionych wymiaréw oraz charakter
relacji miedzy nimi. Na uwage zastuguje fakt, ze z jednej strony koncepcja ta za-
kotwicza zréwnowazenie przedsigbiorstwa w szerszym kontekscie globalnego roz-
woju zréwnowazonego i trwalego, a z drugiej - identyfikuje i definiuje wymiary
zrownowazenia oraz relacje miedzy nimi na poziomie przedsi¢biorstwa, wskazu-
jac na odrebnos$¢ pojecia zrownowazenia przedsigbiorstwa, na jego jednoznaczne
umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu.

Zaproponowana koncepcja stata si¢ podstawa budowy hipotetycznego wie-
lowymiarowego modelu zréwnowazenia przedsiebiorstwa. Okreslono hipotezy
gléwne dotyczace wielowymiarowej struktury zréwnowazenia przedsiebiorstwa.
Hipotezy H1-H8 dotyczyly wymiaréw budujacych pojecie zréwnowazenia przed-
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siebiorstwa, kolejno: warto$ci zréwnowazonej i trwalej, orientacji prosrodowisko-
wej, orientacji prospolecznej, orientacji czasowej, zakresu przestrzennego, aksjologii
holistyczno-altruistycznej, zintegrowanej logiki poznawczej oraz zarzadzania zréw-
nowazeniem przedsigbiorstwa. Sformutowano ponadto hipoteze, ktéra odnosila sie
do wagi owych wymiaréw w strukturze zréwnowazenia, w ktorej szczegolne zna-
czenie przypisano wymiarowi aksjologicznemu i logice poznawczej (hipoteza H9).
Okreslono réwniez hipotezy szczegdlowe odnoszace si¢ do struktur poszczegdlnych
wymiardéw zréwnowazenia przedsigbiorstwa (facznie 13 hipotez szczegdtowych).

Il. Zweryfikowano empirycznie hipotetyczny model
zrbwnowazenia przedsiebiorstwa

W celu zweryfikowania wielowymiarowej koncepcji zréwnowazenia przedsig-
biorstwa przeprowadzono szerokie badania empiryczne — badania ankietowe. Stara-
no si¢ uzyskac probe przedsiebiorstw o takich charakterystykach, ktére umozliwia-
tyby weryfikacje pojecia zréwnowazenia przedsigbiorstwa. Dlatego tez badaniami
objeto przedsiebiorstwa funkcjonujace w dwoch réznych pod wzgledem zaangazo-
wania w sprawy rozwoju zréwnowazonego i trwalego krajach: w Polsce i w Danii
(przebadano tacznie 694 przedsiebiorstw — 56,3% z nich w Polsce, a 43,7% w Danii).
Udalo si¢ ponadto uzyska¢ podobnie liczne grupy przedsiebiorstw w odniesieniu do
ich wielkosci oraz znaczne zréznicowanie pod wzgledem branzy.

Weryfikacji hipotetycznego modelu dokonano w trzech krokach:

1. Zweryfikowano empirycznie hipotezy szczegélowe dotyczace struktur
wymiaréw zrownowazenia przedsi¢biorstwa

Przyjeto wszystkie hipotezy szczegélowe, gdyz mimo wprowadzenia pewnych
zmian w ich strukturze sens merytoryczny wymiaréw nie ulegl zmianie. Wery-
fikacji hipotez dokonano na podstawie analizy rzetelnosci skal Alfa Cronbacha
oraz, dla pojedynczych wymiaréw, wykorzystujac wyniki analizy eksploracyjne;j
(zastosowano metode gléwnych skladowych). Zbudowano zmienne odpowiada-
jace szedciu z o§miu wymiaréw zréwnowazenia przedsigbiorstwa. Dwa wymiary:
orientacja czasowa i zakres przestrzenny, nie byty mierzone odrebnymi zmienny-
mi w modelu empirycznym, gdyz sa one nieodzownie zintegrowane z pozostatymi
wymiarami. Dlatego tez hipotezy ogdlne odnoszace si¢ do tych dwoch wymiarow
byty weryfikowane posrednio przez pozycje wchodzace w skfad pozostatych wy-
miaréw, w odniesieniu do stopnia uwzglednienia perspektyw czasowych i prze-
strzennych.

2. Zweryfikowano empirycznie hipotezy gtowne dotyczace struktury zrow-
nowazenia przedsiebiorstwa

Zbudowano model sciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla wymia-
réw zrownowazenia przedsiebiorstwa (Model nr 1). Jednak nie byl on akcepto-
walny, dlatego podjeto decyzje o jego przeksztalceniu (zbudowano Model nr 2).
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Model drugi okazal si¢ dobrze dopasowany do danych i pozwolil na weryfika-

cje postawionych hipotez gtéwnych. Hipotetyczny model zréwnowazenia przed-

siebiorstwa zakladal, ze bedzie to zjawisko mierzone bezposrednio przez szes¢
wymiaréw w modelu empirycznym (obejmujacych 8 wymiaréw teoretycznych).

I cho¢ wszystkie wymiary okazaly sie istotne, to réwnoczesnie prawdziwa empi-

rycznie struktura zrdwnowazenia przedsigbiorstwa jest inna niz zakladano hipo-

tetycznie. Model ksztaltowany jest bowiem przez dwa gltéwne, silnie skorelowane
czynniki, ktore s z kolei budowane przez wyodrebnione pierwotnie wymiary.

W konsekwencji przyjeto wszystkie hipotezy odnoszace si¢ do sktadowych struk-

tury (czyli hipotezy H1-H8), jednak ze wzgledu na nows, ostateczng dwuczynni-

kowa strukture zrownowazenia przedsigbiorstwa odrzucono hipotez¢ H9, ktéra
dotyczyla wagi wybranych wymiaréw w strukturze zréwnowazenia.

3. Zweryfikowano model zrownowazenia przedsiebiorstwa w zaleznosci od
kraju (Polska i Dania)

Analiza dowiodla, Ze cho¢ przedsigbiorstwa funkcjonujace w Danii cha-
rakteryzowaly si¢ istotnie wyzszym zréwnowazeniem niz te dziatajace w Pol-
sce (zastosowano test U Manna-Whitneya), to struktura zjawiska zréwno-
wazenia przedsiebiorstwa byla zblizona niezaleznie od kraju (zbudowano
odrebne modele konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla kazdego z krajow).
Stalo si¢ to wigc dodatkowym argumentem uprawdopodabniajagcym przyjeta
strukture pojecia zrownowazenia — nie tylko lokalnie (w Polsce), ale szerzej,
mozna przypuszczaé, ze przynajmniej dla przedsiebiorstw funkcjonujacych
w krajach europejskich. Zweryfikowane réznice w poziomie zréwnowazenia
miedzy przedsiebiorstwami funkcjonujacymi w Polsce i w Danii otwierajg pole
do dyskusji nad uwarunkowaniami poziomu zréwnowazenia przedsigbiorstwa
oraz poszukiwania czynnikow kontekstowych majacych znaczenie dla rozwoju
owego zrownowazenia.

W efekcie przeprowadzonych badan sformutowano dwuczynnikowa kon-
cepcje zrdbwnowazenia przedsigbiorstwa, w ktdrej oba czynniki s silnie wspot-
zalezne. Na rysunku 29 przedstawiono podsumowanie koncepcji zréwnowazenia
przedsigbiorstwa, uwidocznione sa owe wspotzalezne czynniki, wymiary je ksztal-
tujace oraz definicje tych wymiaréw. Wyszczegolnione empirycznie czynniki zde-
finiowano nastepujaco:

o Czynnik pierwszy — zobowigzanie i dzialania na rzecz zréwnowazenia do-
tyczy zakresu przyjetych przez przedsigbiorstwo zobowigzan i realizowanych
dzialan na rzecz wkladu w rozwoj zréwnowazony i trwaly. Jest on budowany
przez takie wymiary jak: warto$¢ zrownowazona i trwala, orientacja prospo-
teczna, orientacja prosrodowiskowa oraz aksjologia holistyczno-altruistyczna
(przy czym owe cztery wymiary obejmujg wszystkie perspektywy czasowe
i przestrzenne). Jest to czynnik, ktéry przez wielu badaczy mégiby by¢ uzna-
ny za tozsamy z pojeciem zrownowazenia przedsigbiorstwa (tréjwymiarowa
koncepcja), do ktorego zostat wcielony wymiar aksjologiczny. Najwazniejszy-
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ZOBOWIAZANIE I DZIALANIA NA RZECZ

INTEGRACJA NA RZECZ

Zrownowazenie przedsiebiorstwa - zobowigzanie i dzialanie przedsi¢biorstwa
na rzecz wkladu w rozwéj zrownowazony i trwaly.

Zobowiazanie i dzialania przedsi¢biorstwa na rzecz generowania

Warto$¢ warto$ci zrownowazonej i trwatej czyli warto$ci przyczyniajacej sie
zréwnowazona | do rozwoju zdrowych i przyjaznych do zycia spoleczno$ci
Ju zdrowy przyjazny zy! p
i trwala (aktualnych i przysztych) oraz zdrowych ekosystemow, czemu
stuzy trwata dochodowo$¢ przedsigbiorstwa.
Zobowiazanie i dziatania przedsi¢biorstwa na rzecz tworzenia
zdrowych i przyjaznych do zycia spotecznosci, aktualnych
= Orientacja i przysztych. Realizuje si¢ to przez: pozytywny wptyw produktow
E prospoleczna i dziatan przedsigbiorstwa na jako$¢ zycia interesariuszy oraz
N wspotzaangazowanie si¢ razem z interesariuszami w dziatania na
; rZeCz rozwoju zrownowazonego i trwatego.
Q
§ Zobowiazanie i dziatania przedsi¢biorstwa na rzecz utrzymania
© Orientacja trwatej 1 zcownowazonej biosfery, co oznacza funkcjonowanie
5 prosrodowiskowa | zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamknigtym oraz udziat
W przywracaniu, zachowaniu i rozwoju zdrowia ekosystemow.
Holistyczno- Uznanie warto$ci holistyczno-altruistycznych: wspolnotowosc,
altruistyczna altruizm, uznanie prymatu dobra przed prawem, tozsamos¢
aksjologia przedsigbiorstwa jako uczestnika szerszego systemu.
Postrzeganie rzeczywistosci jako kompleksowego systemu silnie
; Zintegrowana | oddziatujacych ze soba probleméw ekonomiczno-spoteczno-
& | logika poznawcza | srodowiskowych, o roznych perspektywach czasowych
§ i przestrzennych.
z
@)
4
% Zarzadzanie Staty proces obejmujacy planowanie, organizowanie, przewodzenie
& | zrownowazeniem | i kontrolowanie na rzecz tworzenia wartosci zrownowazonej
N [ przedsiebiorstwa | itrwalej.

Orientacja czasowa: integracja zobowigzan i dzialan przedsigbiorstwa w trzech perspektywach
czasowych: krotkoterminowej, dlugoterminowej i miedzypokoleniowej.

Zakres przestrzenny: integracja zobowigzan i dzialan przedsiebiorstwa wewnatrz
przedsigbiorstwa, lokalnie i globalnie.

Podejscie

instrumentalne

Podejscie
holistyczne

Rys. 29. Koncepcja zréwnowazenia przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne
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mi wymiarami czynnika byty: warto$¢ zréwnowazona i trwala oraz orientacja
prospoleczna. Zaskakujace jest to, ze orientacja prosrodowiskowa okazala si¢
mniej waznym wymiarem w strukturze czynnika (cho¢ oczywiscie istotna sta-
tystycznie) niz dwa pierwsze. Podobnie istotnie mniejszy byl udziat wymiaru
aksjologicznego. Z jednej strony, co wazne w kontekscie dyskusji literaturo-
wych, dowiedziono empirycznie istoty wymiaru aksjologicznego dla zréwno-
wazenia przedsiebiorstwa. Z drugiej strony, jego mniejszy udzial wydaje si¢
dowodzi¢, ze w przyjmowaniu zobowigzan i w dziataniach na rzecz rozwoju
zrownowazonego i trwaltego wazne sg nie tylko przestanki etyczne, ale réwniez
inne, w tym biznesowe.

« Czynnik drugi: integracja na rzecz zréwnowazenia obejmuje mechanizmy in-
tegrujgce zobowigzania i dziatania przedsigbiorstwa na rzecz wkladu w rozwdj
zrownowazony i trwaly. Jest on ksztaltowany przez dwa wyodrebnione teore-
tycznie wymiary: zintegrowang logike poznawcza (a owa integracja dotyczy
wszystkich perspektyw czasowych i przestrzennych) oraz zarzadzanie zréw-
nowazeniem przedsigbiorstwa. Czynnik ten bezposrednio odwoluje si¢ do
wymiardw zréwnowazenia wlasciwych poziomowi przedsigbiorstwa. Stanowi
weryfikacje coraz czedciej postulowanych pogladéw w obszarze problematyki
zrownowazenia przedsiebiorstwa na temat istoty integracji dziatan zwigza-
nych z udzialem przedsigbiorstw w rozwoju zréwnowazonym i trwalym [Gao
i Bansal, 2013; Barile i in., 2014; Hahn i in., 2018].

Empiryczna weryfikacja pojecia daje ponadto podstawy, by méwi¢ o pew-
nym kontinuum zréwnowazenia przedsiebiorstwa. Na jednym kraicu mamy
do czynienia z sytuacja, w ktorej przedsigbiorstwo nie przyjmuje dobrowolnie
zadnych zobowiazan wzgledem spoleczenstwa, jedynie te narzucone zewngtrznie
(np. prawnie czy przez klientéw). Jest to podejscie instrumentalne. Na drugim za$
krancu jest podejscie, ktére mozna okresli¢ jako holistyczne, ktére w niniejszej
pracy jest utozsamiane z idealem, czyli zréwnowazonym przedsiebiorstwem. Ow
ideat oznacza, ze przedsigbiorstwo jest spotecznym artefaktem w skali mezo, silnie
oddzialujacym $rodkiem osiggania rozwoju trwalego i zréwnowazonego [Parrish
i2007], a przyjmowane przez takie przedsiebiorstwo zobowigzania i podejmowa-
ne dzialania majg istotny pozytywny wplyw w krytycznych i wlasciwych obszarach
na rzecz spoleczenstwa i planety [Dyllick i Muff, 2016].

Przeprowadzone badania empiryczne maja charakter unikatowy, gdyz — we-
diug wiedzy autorki - nie dokonano dotychczas empirycznej weryfikacji struktu-
ry zréwnowazenia przedsiebiorstwa rozumianej tak kompleksowo - ze wzgledu
zaréwno na rodzaj wyszczegolnionych wymiardw, jak i na zasieg prowadzonych
miedzynarodowo badan. Wyniki empirycznej weryfikacji modelu daly ponadto
podstawe do sformutowania dwuczynnikowej koncepcji zrownowazenia przed-
siebiorstwa, ktora uznaje wage z jednej strony wymiaréw budujgcych zobowigza-
nie i dziatania na rzecz zréwnowazenia przedsigbiorstwa, a z drugiej — mechani-
zmow integrujgcych owe zobowiazania i dziatania.
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Ill. Zweryfikowano zwigzek miedzy zrbwnowazeniem
przedsiebiorstwa a jego wynikami

W pracy zbadano zwigzek miedzy pojeciem zréwnowazenia przedsiebiorstwa
a jego wynikami. Zweryfikowano postawiona wczesniej hipoteze H10 dotyczaca
oddzialywania czynnikéw zréwnowazenia przedsi¢biorstwa na jego wyniki, przy
czym wyniki rozumiano jako zintegrowane wyniki ekonomiczno-spoleczno-$ro-
dowiskowe (zbudowano model konfirmacyjnej analizy czynnikowej). Hipoteza
zostala odrzucona, gdyz czynniki zréwnowazenia przedsigbiorstwa nie oddzialuja
na zintegrowane wyniki przedsi¢biorstwa ani na zadna z grup wynikéw (ekono-
micznych, spofecznych czy srodowiskowych). Réwnoczesnie analiza wykazala, ze
istnieje istotny zwigzek korelacyjny miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa
a jego wynikami, co oznacza, ze wzrostowi wartosci obu czynnikéw zréwnowa-
zenia przedsigbiorstwa towarzyszy wzrost zintegrowanych wynikéw przedsiebior-
stwa. Analiza wykazala ponadto, ze wystepuje istotna korelacja migedzy oboma
czynnikami zréwnowazenia przedsigbiorstwa a wszystkimi grupami wynikow:
ekonomicznymi, spolecznymi i sSrodowiskowymi, jednak sita zwigzku dla kazdej
grupy wynikéw okazala si¢ nizsza niz miedzy czynnikami zréwnowazenia a wy-
nikami zintegrowanymi. Co wiecej, uzyskane zaleznosci nie réznily sie istotnie
w zaleznosci od kraju funkcjonowania przedsigbiorstw.

Wynik ten uznano za wazny glos w kontekscie trwajacej kilkadziesiat lat dysku-
sji nad zwiagzkiem miedzy zaangazowaniem spolecznym i srodowiskowym przed-
siebiorstw a ich efektywnoscia czy szeroko rozumianym powodzeniem [Orlitzky
iin., 2003; Margolis i in., 2009; Gao i Bansal, 2013; Przychodzen, 2013; Grewatsch
i Kleindienst, 2017]. Niniejsze badania wskazuja na pozytywny zwigzek o charak-
terze korelacyjnym miedzy zobowigzaniem i dziataniem przedsigbiorstwa na rzecz
wktadu w rozwoj zrownowazony i trwaly a jego wynikami - zaréwno wynikami
zintegrowanymi, jak i poszczegélnymi grupami wynikéw (ekonomicznych, spo-
tecznych i srodowiskowych).

Sformutowany model zrownowazenia przedsiebiorstwa daje podstawe do dal-
szych badan nad tym zjawiskiem. Przede wszystkim znajomo$¢ struktury oraz
zweryfikowana skala pomiarowa otwieraja mozliwos$¢ rozwijania narzedzi diagno-
stycznych - zaréwno na potrzeby dalszych badan naukowych nad zréwnowaze-
niem przedsigbiorstw, jak réwniez tych stuzacych przedsigbiorstwom czy organi-
zacjom rzagdowym.

Waznym rozszerzeniem uzyskanych wynikéw bytoby zbadanie, jakie s3 uwa-
runkowania réznic w poziomie zréwnowazenia przedsiebiorstw w zaleznos$ci od
zmiennych kontekstowych - cech samych przedsiebiorstw oraz ich otoczenia.
Taka wiedza moze zaowocowac rozwijaniem narzedzi doskonalenia przedsie-
biorstw, ale réwniez budowaniem rozwigzan branzowych lub regionalnych
sprzyjajacych pozytywnemu udzialowi przedsiebiorstw w rozwoju zréwnowa-
zonym i trwalym.
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Powstaly model nie rozstrzyga, jak nalezy doskonali¢ zréwnowazenie przed-
siebiorstwa. Znajomos¢ struktury zjawiska moze jednak stanowi¢ podstawe wy-
znaczania obszaréw, kierunkow i scenariuszy zmian czy formulowania metod
i technik rozwoju - tych ogdélnych oraz tych wlasciwych poszczegolnym rodza-
jom przedsigbiorstw oraz kontekstom ich funkcjonowania (zaleznie od wielko-
$ci, branzy, kraju funkcjonowania, zasiegu prowadzenia dzialalnosci, zaleznosci
od otoczenia, dynamiki tego otoczenia itp.). Réwnocze$nie jednak model ujawnia
zlozonos¢ tego zjawiska oraz to, ze obejmuje ono wiele wymiaréw, ktorych zmia-
na stanowi olbrzymie wyzwanie; niech przykladem bedzie trudnos¢ ksztaltowania
wartosci holistyczno-altruistycznych, zlozono$¢ rozwoju zintegrowanej logiki po-
znawczej czy budowania kultury wspétdziatania (wymiar zarzadzania). Jest to in-
teresujacy, jednak bardzo szeroki i zréznicowany obszar badawczy, ktéry wymaga
zastosowania réwniez innych niz statystyczne metod badawczych.

Wypracowany model ma réwniez implikacje praktyczne:

o zrozumienie struktury zréwnowazenia przedsiebiorstwa dostarcza wiedzy na
temat obszaréw istotnych w dzialalnosci przedsigbiorstwa w kontekscie wy-
zwan rozwoju zréwnowazonego i trwalego. Sprzyja odejsciu od rozumienia
istoty zrownowazenia przedsiebiorstwa jako zaangazowania w wybrane spra-
wy $rodowiskowe czy spoleczne. Daje podstawe podejmowania dzialan o cha-
rakterze strategicznym i operacyjnym, ktére uwzgledniajg ztozonos¢ zobowia-
zan i dzialan na rzecz tworzenia warto$ci zréwnowazonej i trwalej;

o wypracowana koncepcja dowodzi wspdlzaleznosci miedzy réznymi aspekta-
mi zréwnowazenia przedsiebiorstwa. Réwnoczesnie demaskuje dominujacy
w praktyce poglad wygrana-wygrana, gdyz jednoznacznie wskazuje na ko-
nieczno$¢ radzenia sobie ze sprzecznosciami i napieciami miedzy réznymi
wymiarami owego zrownowazenia;

o model przyczynia si¢ do zrozumienia istotny i rodzaju mechanizmoéw integra-
cji zobowigzan i dzialan na rzecz tworzenia warto$ci zréwnowazonej i trwalej,
dzieki czemu sprzyja podejmowaniu dziatan kompleksowych i proaktywnych;

« model moze by¢ podstawg rozwijania konkretnych narzedzi diagnostycznych,
ktére moga stuzy¢ przedsiebiorstwom do oceny zréwnowazenia przedsigbior-
stwa, do formulowania priorytetéw, wyznaczania kierunkéw zmian, adaptacji
czy rozwijania nowych metod i technik na rzecz doskonalenia poszczegolnych
wymiardw zréwnowazenia oraz calego zjawiska.

Zweryfikowany model moze stanowic istotng podstawe do rozwijania progra-
mow ksztalcenia menedzerdw (i innych pracownikéw) w obszarze problematyki
zrownowazenia przedsiebiorstw.
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Nalezy ponadto wspomnie¢ o propozycji Aminiego i Bienstock [2014], ktérzy
okreslajg poziomy zaawansowania w zarzadzaniu zréwnowazeniem przedsigbior-
stwa: od poziomu I, gdzie inicjatywy ZP sg stabo zdefiniowane i brak jest komu-
nikowania na zewnetrz kwestii ZP; przez dzialania zwigzane z kwestiami ZP na
poziomie taktycznym przy niklym ich komunikowaniu na zewnatrz (II poziom
zaawansowania); przez przyjecie dzialan na rzecz ZP na poziomie strategicznym,
ograniczonym stosowaniu pomiaréw ZP oraz raportowaniu na zewnatrz wybra-
nych kwestii ZP (III poziom zaawansowania); po IV poziom zaawansowania, kto-
ry oznacza zrownowazone przedsiebiorstwo, wewnetrznie zorientowane na brak
oddziatlywan srodowiskowych oraz na pelne publiczne raportowanie ZP.
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Zatacznik 3. Pozycje budujace poszczegdlne zmienne

WARTOSC ZROWNOWAZONA | TRWALA

Dlugookresowa orientacja

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsigbiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,,trudno powiedzie¢’, 4 — ,raczej
tak’, 5 — ,w pelni”

Inwestujemy w badania nad radykalnie nowymi, proekologicznymi rozwigzaniami technologiczny-
mi.

Inwestujemy w badania nad radykalnie nowymi produktami i/lub ustugami zorientowanymi na
rozwigzywanie istotnych probleméw spotecznych.

Stale doskonalimy nasze procesy i/lub produkty, by ograniczy¢ negatywny wplyw naszej dziatalnosci na
$rodowisko naturalne.

Adaptujemy nasze produkty i/lub ustugi z myslg o klientach dotychczas wykluczonych (np. osoby niepet-
nosprawne, starsze, ubogie, mniejszosci).

Adaptujemy nasze procesy i rozwigzania technologiczne, by moc by¢ miejscem pracy dla dotychczas
ignorowanych grup spofecznych (np. mniejszo$ci, 0s6b starszych, niepetnosprawnych).

Formalnie angazujemy interesariuszy (dostawcow, klientow, przedstawicieli lokalnej spotecznosci, prawo-
dawcéw, organizacji pozarzadowych itp.) w rozwdj produktéw i/lub proceséw przedsigbiorstwa.

Dbamy o reputacje dobrego pracodawcy, oferenta produktéw i/lub ustug wysokiej jako$ci, godnego zaufa-
nia partnera biznesowego, dobrego czlonka spoteczenstwa.

Nie ma zgody na to, zeby realizowa¢ krotkookresowe cele (kwartalne, pélroczne, roczne) kosztem diugo-
okresowych wynikéw.

Orientacja na wyniki ekonomiczno-spoleczno-srodowiskowe

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 - ,,raczej nie’, 3 - ,,trudno powiedziec’, 4 — ,raczej
tak’, 5 — ,w pelni”

Wyniki przedsiebiorstwa uznawane za kluczowe wykraczaja poza wyniki ekonomiczne, odnosza sie
réwniez do kwestii spotecznych.

Wryniki przedsigbiorstwa uznawane za kluczowe wykraczaja poza wyniki ekonomiczne, odnoszg si¢
réwniez do kwestii srodowiskowych.

Dzialania prospoleczne czy proekologiczne maja znaczenie tylko wtedy, gdy prowadza do wzrostu wyni-
kéw ekonomicznych*.

W naszym przedsigbiorstwie dazymy do maksymalizacji catkowitego wyniku ekonomiczno-spoteczno-
-$rodowiskowego.

* Pozycja usunieta z konicowej skali zmiennej ,Orientacja na wyniki ekonomiczno-spoteczno-sro-
dowiskowe”
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ORIENTACJA PROSRODOWISKOWA

Proaktywnos¢ srodowiskowa

Pytanie: W odniesieniu do podstawowej dziatalnosci przedsiebiorstwa stale podejmowane sa dziata-
nia na rzecz redukgji...

Skala: (6-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,,trudno powiedzie¢’, 4 — ,raczej
tak’, 5 — ,w pelni’; a 0 — ,,nie dotyczy”).

zuzycia zasobow ogotem (surowc6w i/lub materiatéw, paliw i energii, wody)

zuzycia materiatéw niebezpiecznych, toksycznych, szkodliwych

emisji zanieczyszczen, $ciekéw i odpadéw

wplywu ustug transportowych na §rodowisko

Dzialanie w obiegu zamknietym

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 6-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢’, 4 — ,raczej
tak’, 5 - ,w pelni’, a 0 — ,,nie dotyczy”.

Segregujemy wszystkie odpady z prowadzonej dziatalnosci.

Wiekszos¢ zasobéw pozyskujemy z recyklingu.

Wigkszo$¢ energii mamy ze Zrodet odnawialnych.

Na etapie projektowania nowych produktow i/lub ustug bardzo wazne sg kryteria ekologiczne.

Nasze produkty po zuzyciu i/lub odpady towarzyszace naszym ustugom podlegaja recyklingowi.

Nasi klienci maja fatwy dostep do ustug naprawy, do czgéci zamiennych czy mozliwoéci odnowienia
produktu (nie muszg wiec kupowa¢ nowego).

Nie wptywamy negatywnie na gatunki zwierzat i naturalne siedliska.

Przy doborze partneréw biznesowych istotne znaczenie maja kryteria $rodowiskowe.

ORIENTACJA PROSPOLECZNA

Zrownowazone miejsce pracy

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢’, 4 - ,raczej
tak’, 5 - ,w pelni”

Stosowana jest jasna polityka personalna (np. plany karier, systemy wynagradzania, systemy motywacyjne).

Plany dotyczace karier pracownikow uwzgledniaja ich indywidualne potrzeby i aspiracje.

Pracownicy uzyskuja wsparcie w rozwoju kwalifikacji.

Przedsigbiorstwo wspiera utrzymanie rownowagi miedzy zyciem zawodowym i osobistym swoich pra-
cownikow (np. przez respektowanie godzin pracy, elastyczny czas i formy zatrudnienia).

Podejmowane sa uporzadkowane dziatania dla zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunkéw
pracy.

Pracownicy maja rowne szanse (niezaleznie od plci, wieku, pochodzenia, rasy, wyznania, orientacji
seksualnej i (nie)pelnosprawnosci).
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Pracownicy s traktowani sprawiedliwie i z szacunkiem.

Wynagradzanie jest satysfakcjonujace dla pracownikéw.

Pracownicy, ktorzy znaleZli sie w trudnej sytuacji zyciowej, uzyskuja wsparcie.

W obliczu spraw spornych stosowane sa sprawdzone rozwigzania dialogu z pracownikami.

Zrownowazone relacje z partnerami biznesowymi

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsi¢biorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢’, 4 — ,raczej
tak’, 5 — ,w pelni”.

Przy doborze partneréw biznesowych istotne znaczenie maja kryteria o charakterze etycznym, spotecz-
nym (np. przestrzeganie praw cztowieka, unikanie korupcji, przestrzeganie praw pracownikow).

Stosowany jest audyt dostawcéw, aby zapewni¢ zgodno$¢ praktyk w lanicuchu dostaw z przestrzeganiem
praw pracowniczych.

Dazymy do rozwijania trwalych, obopdlnie korzystnych relacji z partnerami biznesowymi.

W relacjach z partnerami biznesowymi dominuje wzajemne zaufanie.

Jezeli mamy wybor, to zaopatrujemy si¢ u lokalnych dostawcow.

Prowadzimy dzialalnos¢ w krajach uznanych za opresyjne (np. importujac stamtad surowce, sprzedajac
tam produkty/ ustugi)*.

Dziatamy zgodnie z praktykami uczciwego handlu (fair trade), co jest udokumentowane.

Zréwnowazone relacje z klientami

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢”, 4 — ,,raczej
tak’, 5 — ,w peini”

Klienci otrzymuja pelne informacje o oferowanych produktach i ustugach (w tym o ich ekologicznosci).

Szczegblng uwage zwracamy na zdrowie i bezpieczenistwo klientéw.

Przedsigbiorstwo oferuje produkty i/lub ustugi wysokiej jako$ci.

Stosowane s3 rzetelne rozwigzania w zakresie rozpatrywania reklamacji, skarg i zazalen klientow.

Skutecznie chronimy dane osobowe i prywatnos¢ naszych klientéw, pracownikow, kontrahentow.

Oferujemy produkty i/lub ustugi, ktére stuza zaspokajaniu waznych, podstawowych potrzeb (np. chleb,
antybiotyk, edukacja), a nie tych wykreowanych (jak parasolka do drinka, samoopalacz).

Zréwnowazone relacje z pozostalymi interesariuszami

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢’, 4 — ,,raczej
tak’, 5 — ,w peini”

Przedsiebiorstwo udziela wsparcia organizacjom pozarzagdowym, uczelniom czy administracji rzadowej
w rozwiazywaniu waznych problemow spotecznych i/lub $rodowiskowych.

Dobro przysztych pokolen jest waznym kryterium podejmowania decyzji (np. odnosnie do rozwiazan
technologicznych, lokalizacji dzialalnosci, rodzaju produktéw/ustug).

W dzialalno$ci przedsiebiorstwa wida¢ poszanowanie regionalnych wartosci, zwyczajow, kultury.

Tozsamos¢ przedsigbiorstwa jest jednoznacznie zwigzana z okreslong spolecznoscia (miastem, regio-
nem).
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Rzetelnie regulujemy wszelkie zobowigzania (wzgledem udzialowcow, pracownikéw, dostawcow itd.).

Przedsigbiorstwo nie uchyla si¢ przed ptaceniem podatkéw (np. przez zanizanie zobowigzan podatko-
wych, uciekanie do rajéw podatkowych).

Praktykujemy przenoszenie dzialalnoéci do krajéw o nizszych kosztach (np. niskie koszty pracy, ulgi
podatkowe)*.

Przedsiebiorstwo unika nieuczciwej konkurencji.

Przedsiebiorstwo przestrzega prawa.

Przedsigbiorstwo trwale zatrudnia osoby zagrozone spotecznym wykluczeniem (np. osoby niepetno-
sprawne, samotni rodzice, mtodzi niedo$wiadczeni, osoby starsze, trwale bezrobotne).

Wspdlzaangazowanie na rzecz zrownowazenia

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢’, 4 — ,raczej
tak’, 5 — ,w pelni”.

Pracownicy sg systematycznie szkoleni w zakresie zagadnien ekologicznych i/lub spotecznych zwia-
zanych z dzialalnoscig przedsigbiorstwa (np. waznych kwestii, ryzyka, odpowiedzialnosci, wplywu
dziatalno$ci na otoczenie).

Prowadzony jest dialog zarowno wewnatrz przedsi¢biorstwa, jak i z interesariuszami zewnetrznymi nad
kwestiami waznymi spotecznie czy srodowiskowo zwigzanymi z dziatalnoscig przedsigbiorstwa (np. przez
cykliczne spotkania tematyczne, fora dyskusyjne).

Przedsigbiorstwo podejmuje wysilki na rzecz adaptacji rozwigzan korzystnych spolecznie i/lub srodowi-
skowo przez dostawcéw czy klientéw (np. przez edukowanie, zmiany produktéw, procesow).

Przedsiebiorstwo uczestniczy w migdzyorganizacyjnych projektach na rzecz rozwijania rozwigzan ko-
rzystnych spotecznie i/lub §rodowiskowo (z innymi organizacjami czy lokalng spolecznoscia).

Przedsigbiorstwo dziata na rzecz proekologicznych i/lub prospolecznych zmian w sposobie funkcjonowa-
nia innych przedsigbiorstw w branzy czy regionie (np. przez rozwijanie nowych standardéw, lobbowanie
na rzecz nowych rozwigzan prawnych).

Pracownicy chetnie angazuja si¢ w projekty proekologiczne i/lub prospoleczne.

Przeplyw informacji miedzy partnerskimi przedsigbiorstwami jest intensywny.

Prowadzona jest intensywna wspélpraca z klientami.

Przedsigbiorstwo wspotpracuje ze szkotami wyzszymi, instytutami badawczymi czy organizacjami
pozarzagdowymi.

Relacje przedsigbiorstwa z kooperantami cechuje partnerstwo, a nie dominacja czy przymus.

Pracownicy aktywnie poszukujg wiedzy i informacji poza swoim zespotem (czy inng jednostka organiza-
cyjna).

W przedsiebiorstwie czesto zawigzywane sg zespoly miedzyfunkeyjne (skupiajace pracownikéw réznych
dziatow).

* Pozycja usunigta z koncowej skali zmiennej ,,Zrownowazone relacje z partnerami biznesowymi”
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AKSJOLOGIA ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

wyznaczonymi biegunami)?

Jakie poglady dominuja w Pani (Pana) przedsiebiorstwie (oceniane na skali 5-stopniowej miedzy

Wazna jest niezaleznos¢, swoboda dzialania przed-
sigbiorstwa, stad nacisk na minimum regulacji
prawnych, ograniczen wynikajacych z umoéw itp.

Wazny jest rozwdj trwatych wigzi z pracownika-
mi, klientami, dostawcami, a nawet jednostkami
rzadowymi, lokalng spolecznoscia.

W relacjach z innymi podmiotami nalezy przede
wszystkim zabezpieczy¢ interesy przedsiebiorstwa.

W relacjach z innymi podmiotami nalezy dazy¢ do
jak najszerszego uwzglednienia intereséw i potrzeb
wszystkich zaangazowanych stron.

Przedsiebiorstwo nie ma zZadnych zobowigzan
spolecznych poza generowaniem zysku.

Przedsiebiorstwo ma szerokie zobowigzania wzgle-
dem spoleczenstwa, zdecydowanie wykraczajace
poza zysk.

Przedsigbiorstwo nie ma zadnych zobowigzan
wzgledem przyszlych pokolen.

Waznym obowigzkiem przedsiebiorstwa jest troska
o jakos¢ zycia przysziych pokolen.

Najwazniejsze to postepowaé wedtug zasad, zgod-
nie z prawem.

Najwazniejsze to postepowaé wlasciwie, sprawie-
dliwie.

Srodowisko naturalne jest przede wszystkim
zrédlem niezbednych zasobow.

Natura ma warto$¢ samg w sobie (dominuje
poczucie solidarnosci $wiata ludzkiego i $wiata
przyrody).

Relacje z innymi s utrzymywane wtedy, gdy sa
uzyteczne (np. pracownicy muszg stale dowodzi¢
swojej przydatnosci, relacje z klientami odnoszg sie
do biezacych transakeji).

Dbamy o dtugookresowe relacje z klientami, pra-
cownikami, dostawcami, mieszkanicami okolicy.

Bycie konkurencyjnym wymaga czesto lekcewaze-
nia spraw istotnych spotecznie czy ekologicznie.

Bycie konkurencyjnym wymaga zaangazowania
spolecznego i srodowiskowego.

ZINTEGROWANA LOGIKA POZNAWCZA

tak’, 5 — ,w petni”

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢’, 4 — ,,raczej

Kwestie spoteczne i sSrodowiskowe postrzegane sa jako integralna cze$¢ dzialalnosci.

decyzji podejmowanych w przedsiebiorstwie.

Analiza dtugookresowych trendéw spolecznych, ekologicznych i gospodarczych jest wazna podstawa

dowiskowych w procesach podejmowania decyzji.

Istniejace normy, procedury, systemy pomiaru itp. promuja uwzglednianie kryteriow spotecznych i $ro-

ekonomicznymi, ekologicznymi i spolecznymi.

Stosowane jest uporzadkowane, kompleksowe podejscie do rozwigzywania konfliktéw miedzy celami

Sprawami wplywu na §rodowisko naturalne zajmuja si¢ pojedyncze osoby lub konkretne dzialy (np. pro-
dukcji, zaopatrzenia), nie jest to sprawa calego przedsiebiorstwa.

Kwestie odpowiedzialno$ci spotecznej pozostaja w gestii pojedynczych osob lub konkretnych dziatow
(np. dziatu kadr, dzialu marketingu), nie sa rozpatrywane na poziomie catego przedsiebiorstwa.

* Pozycja usunigta z konicowej skali zmiennej ,Zréwnowazone relacje z pozostalymi interesariuszami’”.
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Podejmujac decyzje, bierzemy pod uwage potrzeby i interesy roznych interesariuszy (czyli m.in.: pracow-
nikéw, klientéw, udzialowcow, dostawcow, lokalnej spotecznodci czy instytucji publicznych).

Stosowane jest uporzadkowane, kompleksowe podejécie do rozwigzywania konfliktéw intereséw réznych
interesariuszy.

Sprzecznodci (konflikty) migdzy celami ekonomicznymi, srodowiskowymi i spotecznymi sg raczej spo-
dziewane, musimy sobie z nimi radzi¢.

Srodowiskowe i/lub spoteczne skutki dzialalnosci podstawowej przedsiebiorstwa sg rozpatrywane w skali
globalnej, a nie tylko lokalnie.

Wzrost skali dzialania (wicksza sprzedaz, wkraczanie na nowe rynki itd.) nigdy nie odbywa si¢ kosztem
pracownikow (nadgodzin, stresu) czy kosztem jakosci produktéw/ustug.

Nasi pracownicy majg poczucie odpowiedzialno$ci za wyniki przedsiebiorstwa.

Kierownicy $redniego i najwyzszego szczebla czuwaja nad tym, by poszczegdlne jednostki nie osiagaty
swoich wynikéw kosztem pozostatych czesci przedsigbiorstwa.

Menedzerowie badaja wnikliwie, jakie efekty daja ich decyzje nie tylko w krétkim, ale i w diugim czasie.

Menedzerowie badaja wnikliwie, czy i jakie konsekwencje maja ich decyzje nie tylko lokalnie, ale réwniez
w innych czesciach przedsigbiorstwa.

W przedsiebiorstwie stosuje si¢ modelowanie i/lub symulacje jako wsparcie w podejmowaniu decyzji.

ZARZADZANIE ZROWNOWAZENIEM PRZEDSIEBIORSTWA

Planowanie zorientowane na zrownowazenie

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢’, 4 — ,raczej
tak’, 5 — ,w pelni”

W najwazniejszych dokumentach organizacyjnych jest odwolanie do zréwnowazonego rozwoju (np. tych
okreslajacych misje, wizj¢, organizacyjne wartosci).

Istnieje dajaca sie zweryfikowac strategia zréwnowazonego rozwoju.

Stale okreslone sg cele odnoszace si¢ do redukeji wptywu na $rodowisko naturalne.

Stale sg okreslone cele skierowane na poprawe spotecznych oddzialywan przedsigbiorstwa — odnoszace
sie do roznych interesariuszy (np. pracownikow, dostawcow) czy konkretnych probleméw spolecznych
(np. dyskryminacja, ubdstwo).

W przedsigbiorstwie procesy formulowania i realizacji strategii przebiegaja réwnolegle.

W przedsiebiorstwie strategia budowana jest wspélnie (wyzsze kierownictwo koordynuje procesy tworze-
nia i realizacji strategii).

Organizowanie sprzyjajace zrownowazeniu

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsigbiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie”, 3 — ,,trudno powiedziec”, 4 — ,raczej
tak’, 5 — ,w pelni”

Jasno okre$lane sg zadania i odpowiedzialno$¢ odnosnie do realizacji celéw srodowiskowych i/lub spo-
fecznych.

Jest zapewniona formalna koordynacja dziatan zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem (np. osobny
dzial, zespot, dedykowane stanowiska).
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Dzialania wykonywane na poszczegolnych stanowiskach sg bardzo zlozone.

Wazne jest, by dobrze wykona¢ prace, a nie dziata¢ wedlug przepisow czy standardéw.

W przedsiebiorstwie dominuje raczej hierarchia celow organizacyjnych niz stanowisk (za koordynacje
odpowiadaja osoby odpowiedzialne za cele wyzszego rzedu).

W przedsigbiorstwie dominujg poziome, a nie pionowe interakcje w komunikacji, koordynacji i kontroli.

Uprawnienia dotyczace rozwigzywania najwazniejszych probleméw w przedsigbiorstwie sa w pelni sku-
pione na najwyzszym szczeblu hierarchii organizacyjnej.

Instrumenty wspierajace zrownowazenie

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢”, 4 — ,,raczej
tak’, 5 — ,w pelni”

Stosowane jest kompleksowe podejécie do zarzadzania ryzykiem, ktére uwzglednia ryzyka srodowiskowe
ispoleczne.

Stosowany jest system(y) zarzadzania srodowiskowego (np. ISO serii 14000, Eco-Management and Audit
Scheme - EMAS).

Stosowany jest standard(y) odnoszacy si¢ do probleméw spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (np. ISO
26000, SA 000).

Analizuje si¢ spoleczny wptyw produktow i/lub ustug w calym ich cyklu zycia, od ich projektowania,
przez produkcje (w przypadku produktow), konsumpcje az po utylizacje/odzysk odpadow (np. Social
Life Cycle Assessment — SLCA).

Analizuje si¢ wptyw produktéw i/lub ustug na $rodowisko w catym ich cyklu zycia (np. Ecologically
Based Life Cycle Assessment — Eco-LCA).

Stosowany jest standard(y) certyfikowanego systemu zarzadzania bezpieczefistwem i higiena pracy
(np. OHSAS 1001, PN 1001).

Kontrolowanie wspierajace zrownowazenie

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢’, 4 — ,,raczej
tak’, 5 — ,w petni”

Publikowane sg raporty zréwnowazonego rozwoju lub odpowiedzialnego biznesu, lub raporty zintegrowane.

Stosowane sg standardy raportowania odpowiedzialnego biznesu lub zréwnowazonego rozwoju (np. GRI,
AAOQ0, International <IR> Framework).

Raporty przedsi¢biorstwa sa poddawane niezaleznej weryfikacji przez uprawniony podmiot zewngtrzny.

Wewnatrz przedsi¢biorstwa raportuje si¢ o stopniu osiagania celéw odnoszacych sie do wplywu dziatal-
nosci na srodowisko naturalne.

Wewnatrz przedsiebiorstwa raportuje si¢ o stopniu osiggania celow odnoszacych sie do oddzialywar spo-
tecznych przedsigbiorstwa (wptywu dziatalno$ci na réznych interesariuszy czy udziatu w rozwiazywaniu
problemow spotecznych).

Przedsiebiorstwo szeroko komunikuje na zewnatrz (np. za posrednictwem mediéw spotecznosciowych,
strony www czy raportéw) o podejmowanych dzialaniach i osigganych rezultatach zwigzanych z zaanga-
zowaniem spolecznym i §rodowiskowym.

Sprawozdawczo$¢ przedsiebiorstwa dotyczy nie tylko spraw finansowych, ale tez realizacji celéw rozwojowych.

Pracownicy szybko otrzymuja informacje zwrotna na temat wynikéw ich pracy.
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Rozproszone przywédztwo

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 — ,raczej nie’, 3 — ,trudno powiedzie¢’, 4 - ,raczej
tak’, 5 — ,w pelni”

0d pracownikow oczekuje si¢ zaangazowania w kwestie spolecznie i/lub srodowiskowo wazne.

Kierownicy s3 jednoznacznie zaangazowani w sprawy wazne spotecznie i/lub §rodowiskowo.

Kierownicy petnig role mentoréw, doradcéw i/lub partneréw intelektualnych wzgledem swoich podwiad-
nych.

Rzeczywista wladza w przedsiebiorstwie zalezy przede wszystkim od rodzaju zadania i warunkéw jego
realizacji, a nie od zajmowanego stanowiska.

Pracownicy s3 gotowi do samodzielnego podejmowania decyzji.

W relacjach przetozony-podwiadny dominuje partnerstwo, otwarto$¢ i wzajemne zaufanie (a nie domi-
nacja, skryto$¢ i nieufnosc).

Przeplyw informacji na linii przetozony-podwladny jest bardzo intensywny i obustronny.

Problemy organizacyjne sa swobodnie dyskutowane przez pracownikéw réznych stanowisk i dziatow.

Ciaglos¢ organizacyjna

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsiebiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 - ,raczej nie’, 3 - ,trudno powiedzie¢’, 4 - ,raczej
tak’, 5 — ,w pelni”.

W przedsiebiorstwie sformulowana jest jasna, wyzywajaca wizja przedsigbiorstwa.

Pracownicy angazujg sie w realizacje wizji przedsiebiorstwa.

Mozna wskaza¢ kilka kluczowych wartosci waznych dla wszystkich uczestnikow przedsiebiorstwa.

Najwazniejsze wartosci w naszym przedsiebiorstwie odnoszg sie do spraw waznych spolecznie (np.
jakos¢, transparentnos¢, prawa czlowieka) i/lub srodowiskowo (np. poszanowanie przyrody).

Kultura wspoldzialania

W jakim stopniu mozna powiedzie¢, ze w Pani (Pana) przedsiebiorstwie dominujg:..
Prosze¢ oceni¢ na 5-stopniowej skali, gdzie: 1 oznacza ,,zdecydowanie nie’, 2 — ,,raczej nie’, 3 —
»trudno powiedziec”, 4 — ,raczej tak’, 5 — ,zdecydowanie tak’.

dzialania progrupowe przejawiajace si¢ m.in. orientacjq na innych, na wzajemna pomoc, zainteresowa-
niem innymi osobami, zaangazowaniem w dziatania grupy

orientacja na kompromis i wspéldziatanie, dazenie do konfrontacji w sytuacjach uzasadnionych

poczucie wspolnego celu

dbalo$¢ o przeplyw i przyrost wiedzy, pomystow i informacji

wzajemne zaufanie migdzy wspotpracownikami

Pytanie: W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia opisuja Pani (Pana) przedsigbiorstwo?
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,wcale’, 2 - ,raczej nie”, 3 - ,trudno powiedziec”, 4 - ,raczej
tak’, 5 - ,w pelni”

Pracownicy sg oceniani wedtug skutkow ich dzialan, warto$ci wnoszonej w dzialanie grupy i przedsie-
biorstwa, a nie wzgledem przestrzegania norm grupowych.

Pracownicy podejmujg si¢ rozwigzania napotkanych probleméw zamiast oczekiwac, ze zrobi to kto$ inny.
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Bledy traktowane sg jako okazja do uczenia si¢, s wigc szczegétowo analizowane, a wnioski tych
analiz sg szeroko rozpowszechniane w przedsiebiorstwie.

Wyrazne zréznicowanie pogladéw postrzegane jest jako szansa, nawet jesli prowadzi do konfliktow.

W przedsigbiorstwie wszyscy rozumieja, ze dla wielu probleméw nie ma jednoznacznych rozwiazan.

Dominuje orientacja na ciggle doskonalenie.

Dominuje prze$wiadczenie, ze sposéb postrzegania rzeczywistoéci biznesowej (naszych klientéw, rynkéw,
podstaw przewagi konkurencyjnej itp.) musi by¢ ciagle kwestionowany.

WYNIKI PRZEDSIEBIORSTWA

Pytanie: W poréwnaniu z konkurencja Pani (Pana) przedsigbiorstwo jest pod wzgledem wymienio-
nych nizej czynnikéw gorsze czy lepsze?

Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza ,,duzo gorsze”, 2 — ,,gorsze’, 3 — ,takie samo’, 4 — ,lepsze’, 5 —
»duzo lepsze”.

Wyniki ekonomiczne

przychody

produktywno$¢ (niskie koszty)

jakos¢ (solidnos¢, niezawodno$é, starannos¢)

zwrot inwestycji (ROI)

liczba nowych produktéw i/lub ustug wdrozonych z sukcesem

inwestycje zrealizowane w regionach o wysokim bezrobociu (ubdstwie)

dostepnos¢ produktéw lub ustug dla oséb o najnizszych dochodach

Wyniki Srodowiskowe

emisje, Scieki i odpady

zuzycie materialéw niebezpiecznych, toksycznych, szkodliwych

zuzycie zasobow ogdlem (materialéw, energii, wody)

wplyw na rodowisko naturalne sprzedawanych produktéw czy ustug

wplyw na réznorodno$¢ biologiczna

Wyniki spoteczne

satysfakcja pracownikéw

zdrowie i bezpieczenstwo pracy

satysfakgcja klientéw

udzial w rozwoju zdrowych i przyjaznych do zycia spolecznosci

spelnienie kryteriow spotecznych i srodowiskowych przez dostawcow







AR NN e

®© N

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.

29.

Spis rysunkow

Zwigzek migdzy ustugami ekosystemu a sktadnikami dobrostanu cztowieka = 29
Bezpieczna i sprawiedliwa przestrzen do zycia dla ludzkosci = 45

Model gospodarki o zamknietym obiegu wedtug Fundacji E. MacArthur = 60

Wymiary rozwoju zréwnowazonego i trwalego = 71

Liczba opracowan zawierajacych w streszczeniu sformulowania business (corporate)
sustainability oraz sustainable business (company/enterprise/organization) = 74

Wplyw dzialan na rzecz rozwoju zréwnowazonego i trwalego na tworzenie wartosci = 89
Sustainability sweet spots = 91

Warto$¢ ekonomiczno-spoteczna = 94

Struktura wartosci zrownowazonej i trwalej = 112

Przeformutowana struktura warto$ci zrownowazonej i trwalej Harta i Milsteina [2003] = 114
Udzial przedsigbiorstwa w procesach granic Ziemi = 119

Etapy cyklu zycia produktu = 122

Typy interesariuszy = 157

Zalezno$ci miedzy trzema wymiarami zréwnowazenia przedsiebiorstwa: spotecznym,
$rodowiskowym i ekonomicznym = 168

Wspotzaleznos¢ pieciu podstawowych wymiaréw zréwnowazenia przedsiebiorstwa = 169
Idea zréwnowazonego zarzadzania = 215

Podejécia do zrownowazenia przedsigbiorstwa = 221

Hipotetyczny model zréwnowazenia przedsigbiorstwa = 223

Model nr 1: model $ciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej zréwnowazenia
przedsiebiorstwa (1 = 694) = 239

Model nr 2: model $ciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej zréwnowazenia
przedsiebiorstwa (n = 694) = 240

Relacja miedzy dwoma gtéwnymi czynnikami zréwnowazenia przedsiebiorstwa — wykres
rozrzutu (n = 694) = 247

Model $ciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej zrownowazenia przedsiebiorstwa dla Polski

(n=391) = 249

Model $ciezkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej zréwnowazenia przedsigbiorstwa dla Danii

(n=303) = 250
Model $ciezkowy zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa a jego zintegrowanymi
wynikami (n = 694) = 255

Model zwigzku miedzy zrownowazeniem przedsiebiorstwa a grupami wynikéw przedsiebiorstwa

(n=694) = 257

Model zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsigbiorstwa a jego zintegrowanymi wynikami dla

préby polskiej (n = 391) = 260

Model zwigzku migdzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa a jego zintegrowanymi wynikami dla

préby duniskiej (n = 303) = 261

Relacja miedzy dwoma gléwnymi czynnikami zréwnowazenia przedsiebiorstwa — wykres
rozrzutu od podejscia instrumentalnego do holistycznego (n = 694) = 270

Koncepcja zrownowazenia przedsigbiorstwa = 277
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Spis tabel

Granice Ziemi = 25

. Wybrane definicje pojecia spolecznego zréwnowazenia i trwalosci = 39

Podstawowe aspekty spoteczne w ramach polityk rozwoju zréwnowazonego i trwalego
wybranych organizacji miedzynarodowych = 42

Podstawowe zasady spolecznego zréwnowazenia i trwalosci

wedtug wybranych autorow = 43

Trzy podstawowe zasady gospodarki o obiegu zamknietym (3R”s Principles) = 59
Schemat ,ReSOLVE” = 61

Alternatywne modele ekonomiczne = 66

Aksjologiczne koncepcje rozwoju zréwnowazonego i trwalego wedlug Papuzinskiego
[2013] = 69

Rezultaty wyszukiwania Zrddet literatury przedmiotu w bazie Scopus

(data: 28.09.2018) = 78

Rezultaty wyszukiwania Zrédet literatury polskojezycznej przy uzyciu Google Scholar
(data: 28.09.2018) = 79

Definicje zréwnowazenia przedsiebiorstwa = 80

Definicje zréwnowazonego przedsigbiorstwa = 81

Aksjologie zrownowazenia przedsigbiorstwa = 116

Wryniki przegladu badan zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa a procesami
granic Ziemi = 118

Gospodarka o obiegu zamknietym a gospodarka linearna = 120

Relacje z interesariuszami a zréwnowazenie przedsiebiorstwa = 161

Cechy logiki redukcjonistycznej i zintegrowanej a zrdwnowazenie przedsigbiorstwa = 181
Elementy zarzadzania zréwnowazeniem przedsiebiorstwa = 214

Wybrane metody i narzedzia zarzadzania zréwnowazeniem przedsigbiorstwa = 215
Podstawowe wymiary zréwnowazenia przedsigbiorstwa wynikajace z koncepcji rozwoju
zrownowazonego i trwalego = 217

Uzupelniajgce wymiary zréwnowazenia przedsiebiorstwa = 219

Hipotetyczna struktura zréwnowazenia przedsiebiorstwa = 222

Hipotezy gléwne i szczegotowe dotyczace struktury zréownowazenia przedsigbiorstwa

i jej wymiaréw = 224

Zmienne budujace wymiary zréwnowazenia przedsigbiorstwa = 226

Struktura przedsiebiorstw ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia = 230

Struktura przedsigbiorstw ze wzgledu na branze = 231

Statystyki rzetelnoéci skal pomiarowych Alfa Cronbacha dla zmiennych budujacych
wymiary zréwnowazenia przedsigbiorstwa (n = 694) = 233

Statystyki rzetelnosci skal pomiarowych Alfa Cronbacha dla wymiaréw zréwnowazenia
przedsiebiorstwa (n = 694) = 234

Statystyki opisowe wymiaréw zréwnowazenia przedsiebiorstwa oraz zmiennych

je budujacych (n = 694) = 235

Model nr 2 zréwnowazenia przedsiebiorstwa: niestandaryzowane wspolczynniki
modelu (n = 694) = 241
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31.
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33.
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35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

Model nr 2 zréwnowazenia przedsigbiorstwa: standaryzowane wspétczynniki regresji
(n=694) = 242

Statystyki opisowe wymiaréw zrownowazenia przedsiebiorstwa i zmiennych je budujgcych
dla proby polskiej, dunskiej i ogotem wraz z testem réznic U Manna-Whitneya

ze wzgledu na kraj = 248

Poréwnanie modeli zréwnowazenia przedsiebiorstwa dla préoby polskiej i dunskiej = 249
Niestandaryzowane wspoélczynniki modelu zréwnowazenia przedsiebiorstwa dla Polski
(n=391) = 250

Niestandaryzowane wspolczynniki modelu zréwnowazenia przedsiebiorstwa dla Danii
(n=303) =251

Standaryzowane wspolczynniki regresji dla modelu zréwnowazenia przedsiebiorstwa
dla Polski, Danii i dla catej préby = 252

Statystyki rzetelno$ci skal pomiarowych Alfa Cronbacha dla wymiaréw wynikéw
przedsiebiorstwa (n = 694) = 254

Statystyki opisowe zmiennej zintegrowane wyniki przedsiebiorstwa oraz jej wymiaréw
(n=694) =254

Model zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa a jego wynikami:
niestandaryzowane wspdtczynniki (n = 694) = 256

Model zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa a grupami wynikow:
niestandaryzowane wspotczynniki (n = 694) = 257

Statystyki opisowe zmiennej zintegrowane wyniki przedsiebiorstwa i jej wymiaréw wraz
z testem roznic U Manna-Whitneya ze wzgledu na kraj = 259

Poréwnanie modeli zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsigbiorstwa

a zintegrowanymi wynikami dla Polski, Danii i calej proby = 260

Model zwigzku miedzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa a jego zintegrowanymi
wynikami: niestandaryzowane wspo6lczynniki dla proby polskiej (n = 391) = 261

Model zwigzku migdzy zréwnowazeniem przedsiebiorstwa a jego zintegrowanymi
wynikami dla proby dunskiej: niestandaryzowane wspodtczynniki (n = 303) = 262



Business Sustainability Model

Summary

The challenges of sustainable development are considered by contemporary managers
to be one of the decisive forces affecting the manner of thinking, acting, managing and
competing in the short-term and long-term perspectives. Many management theoreticians
view business sustainability as the superior management concept or even as a new para-
digm in management sciences. However, the review of the management literature proves
that there is no explicitness in the understanding of the notion of business sustainability.
The aim of the monograph was to construct a multi-dimensional concept of business
sustainability and to verify it empirically.

In the monograph a theoretical proposal of the multi-dimensional concept of business
sustainability was formulated. A thorough and critical analysis of several dozen studies
defining business sustainability (and sustainable business) showed that it is a complex
notion, integrating many, often contradictory, aspects. The participation of a business in
sustainable development became a key criterion for formulating the gradable, multi-di-
mensional concept, finally defined as the business”’s commitment and activity for the ben-
efit of contributing to sustainable development.

The dimensions of business sustainability were identified. Five dimensions were dis-
tinguished in reference to sustainable development dimensions, but they were explicitly
defined as the dimensions of business sustainability. They are as follows: the sustainable
value (with reference to the economic dimension), the social orientation, the environ-
mental orientation, the temporal orientation and the spatial scope. The analysis of the
relationships among the aforementioned dimensions of business sustainability (also the
tensions and contradictions among them) formed the basis for distinguishing additional
dimensions. These are: the integrated cognitive logic, business sustainability management
and the holistic-altruistic axiology. The proposed concept was the basis for the hypotheti-
cal multi-dimensional model of business sustainability.

The extensive empirical research were carried out to verify the hypothetical model of
business sustainability. In total, 694 businesses were examined. Among them were 391
businesses functioning in Poland and 303 in Denmark. Those businesses were different
in terms of their industries, sizes and ownership forms. The research was carried out by
means of the survey method. The primary method of statistical analysis was the confirma-
tory factor analysis.

As a result of the research, the two-factor concept of business sustainability was for-
mulated which considers the scope of the business”’s commitments and the activities per-
formed for the benefit of contributing to sustainable development and the mechanisms
integrating this commitment and activities. The research results prove the strong interde-
pendence of both factors. The empirical verification provides the basis for speaking about
a certain continuum of business sustainability: from instrumental to holistic approach.
Moreover, the relationship between business sustainability and organizational perfor-
mance were investigated.






W monografii Model zréwnowazenia przedsiebiorstwa sformutowano i empirycz-
nie zweryfikowano wielowymiarowag koncepcje ,zréwnowazenia przedsiebiorstwa”
(ang. business sustainability), ktéra okresla i strukturalizuje udziat wspétczesnych przed-
siebiorstw w rozwoju zréwnowazonym i trwatym (ang. sustainable development).

Biorqc pod uwage rezultaty przeprowadzonych studiéw i badan wtasnych Autorki, moz-
na uznac, iz przedtozona do recenzji monografia jest jednym z pierwszych na gruncie krajo-
wym opracowaniem systematyzujgcym teoretyczne i praktyczne aspekty koncepcji zréwno-
wazonego i trwatego rozwoju, w szczegdlnosci prezentujgcym oryginalny, autorski model
zréwnowazenia przedsiebiorstwa i jego empirycznq weryfikacje. Stanowi istotne i znaczqce
wzbogacenie dotychczasowego krajowego dorobku w obszarze zarzqdzania wspdtcze-
snym przedsiebiorstwem.

Z recenzji profesora dra hab. Janusza Czekaja

Monografia jest dzietem naukowym o duzej wartosci merytorycznej i aplikacyjnej majq-
cym znaczenie nie tylko dla pogtebienia dalszych badari nad mozliwosciami zréwnowaze-
nia przedsiebiorstwa, ale réwniez wykorzystania zawartych w niej wskazan dla praktyki za-
rzqdzania podmiotami gospodarczymi, ktére w obliczu totalnych zagrozenr ludzkosci chcq
podjqc konkretne wyzwania na rzecz trwatego i zréwnowazonego rozwoju.

Z recenzji profesora dra hab. inz. Jana Skalika
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