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Proaktywne zarzgdzanie aspektami
ekologicznymi w przedsiebiorstwie

— perspektywa strategiczna
(Proactive management of ecological aspects
in company - strategic perspective)

Proaktywnos$¢ strategiczna a aspekty ekologiczne

Proaktywnos¢ strategiczna wiaze si¢ z takim mysleniem, ktére odnosi si¢ do
dziatani o charakterze antycypacyjnym. Za najwyzszy poziom tej proaktywno-
$ci mozna uzna¢ zachowania o charakterze przedsiebiorczym, czesto skutkujace
rozwigzaniami innowacyjnymi. Aspekty ekologiczne wiaza si¢ w kontekscie stra-
tegicznym z zamiarami modernizacji ekologicznej gospodarki $wiatowej i strate-
giczng przedsigbiorczoscia ekologiczng'. Przeszkoda w realizacji proaktywnosci
strategicznej jest brak mozliwoéci przewidywania zmian w otoczeniu organiza-
¢ji. Dzialania proaktywne byly zdecydowanie fatwiejsze w okresie, gdy otocze-
nie miafo charakter stabilny. Otoczenie stabilne w zasadzie wspélczesnie juz nie
wystepuje. Pierwotnie narastanie zmiennosci otoczenia oznaczato wystgpowanie
dynamicznych i permanentnych, ale dajacych si¢ przewidzie¢ zmian. Najwicksze
zmiany odnosily si¢ do techniki i technologii oraz zmiennych oczekiwan klien-
tow. Pojawienie si¢ otoczenia burzliwego oznaczato wystgpowanie duzych nie-

' Problematyka modernizacji ekologicznej gospodarki wiaze si¢ miedzy innymi z dziataniami dotyczacymi
2r6WNOWazZonego rozwoju i propozycjami miernikéw zréwnowazonego rozwoju, ktére moglyby zastapic
(lub ewentualnie uzupetnié) wskaznik produktu krajowego brutto (PKB). Istnicja rézne propozycje takich
miernikéw (zob. B. Poskrobko, Ustugi srodowiska jako kategoria ekonomii zrownowazonego rozmwoju, ,,Ekonomia
i Srodowisko™ 2010, 1(37), s. 20-30): 1) wskaznik trwatego dobrobytu ekonomicznego (Index of Sustainable
Economic Welfare — ISEW), uwzgledniajacy miedzy innymi zuzycie zasobow na jednostke PKB; 2) wskaznik
wydajnosci srodowiskowej (Environmental Performance Index — EPI), okreslajacy stan srodowiska i jego
obciazenie antropogenne; 3) wskaznik szczesliwej planety (Happy Planet Index — HPI), taczacy przewidywa-
na dhugosé zycia, zadowolenie z zycia (subicktywne) i ,,§lad ekologiczny”.
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pewnosci, keorych zrédlem stawata si¢ walka konkurencyjna na rynku. Zmiany
na rynku przybieraly charakter nagly. Otoczenie burzliwe (turbulent field) cechu-
je migdzy innymi wystgpowanie bardzo szybkich, nieprzewidywalnych zmian,
o charakterze kumulatywnym (z wzajemnym przyspieszaniem jednych przez
drugie). Rozpoznawanie zjawisk w otoczeniu i dostosowywanie si¢ do nich przez
przedsi¢biorstwa stawato si¢ w tej sytuacji bardzo trudne. Wedlug H. Ansoffa do
znacznego wzrostu turbulencji otoczenia doszlo w okresie rewolucji przemystowe;
w XIX wieku. Tendencja ta nasilita si¢ w latach trzydziestych XX wicku. Byl to
okres najpierw masowej produkeji, a pézniej — masowego marketingu (do lat pigé-
dziesiatych XX wicku). Najwyzsze tempo zmian (turbulencja) wystapito w epoce
postindustrialnej (od lat pigédziesiatych XX wicku), a w szczeg6lnosci w poczat-
ku lat osiemdziesiatych?®. Wspotczesne zjawiska zachodzace w globalnym otocze-
niu wskazuja, ze mamy do czynienia z wysokim poziomem jego turbulencji.

Zdaniem H. Ansoffa aktywnos¢ organizacji mozna analizowaé pod katem
trzech rodzajéw dzialan stanowigcych podstawe do reakeji na zmienne warunki
otoczenia, mianowicie:
= operacyjnych, zwigzanych z przeksztalcaniem zasobéw w produkty i ustugi fi-

nalne,

» marketingowych, odnoszacych si¢ do sprzedazy i dostawy produktéw (ustug)
do nabywcéw,

= przedsigbiorczych, zwiazanych gléwnie z kreowaniem i unowocze$nianiem
produktéw i ustug odpowiednio do wymogdw rynku (co jest istotne z punkeu
widzenia poruszanej w niniejszym opracowaniu problematyki).

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na fake, ze wraz ze wzrostem
ztozonosci otoczenia rosnie znaczenie podejmowanych przez przedsigbiorstwa
dzialari przedsigbiorczych®. Burzliwo$¢ otoczenia powoduje, ze na znaczeniu zy-
skuje ksztaltowanie orientacji przedsi¢biorczej przez organizacyjne uczenie sig, co
wplywa pozytywnie na zdolno$¢ organizacji do konkurowania.

Na przetomie XX i XXI wicku ujawnily si¢ tendencje o charakterze proak-
tywnym zwiazane z dobrowolnymi dziataniami prockologicznymi, wykraczaja-
cymi poza unormowania prawne. Dzialania te stwarzaja szanse na wyrdznianie
si¢ sposréd konkurentéw, co stuzy zapewnieniu korzystnej pozycji konkurencyj-
nej. Moga one mie¢ charakter przedsigbiorczy. Przedsigbiorczos¢ ekologiczng
(environmental entrepreneurship), bedaca wyrazem zachowan proaktywnych,
okresla si¢ jako aktywnos¢ przedsigbiorczg z korzyscig dla srodowiska natural-
nego®.

2 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

> A.A. Caldart, J.E. Ricart, Corporate strategy: An agent-based approach, ,,European Management Review” 2007, 4,
s. 107-120.

* E.U. Hendrickson, D.B. Tuttle, Dynamic of the envi) enterprise: A qualitative analysis, ,Journal
of Organizational Change Management” 1997, vol. 10, 4, s. 363.
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W tym ujeciu podkresla sie, ze realizacja dziatan przedsigbiorczych organizacji
komercyjnych powinna uwzglednia¢ oddzialywania regulacyjne panstwa (com-
pliance-based environmentalism), prockologiczne oddzialywanie rynku (market-
-driven environmentalism) oraz bazowanie na ckologicznych wartoéciach wy-
znawanych przez konsumentéw (value-driven environmentalism). Formulowane
sa poglady, ze ckoprzedsigbiorca (eco-entreprenenr) najpierw rozwaza wplyw na
srodowisko naturalne, a dopiero potem rozpatruje optacalnoéé¢ podejmowanych
przedsiewzie¢®. Majac na wzgledzie aspekt strategiczny, podkresla sie, ze przed-
sicbiorczo$¢ ekologiczna stwarza szanse na tworzenie wyrézniajacych sie sciezek
rozwoju przedsi¢biorstw®.

Strategiczna przedsi¢biorczo$¢ stanowi prébe polaczenia przedsigbiorczosci
i strategii. W tym ujeciu realizacja lub/i stymulacja dzialaii przedsi¢biorczych
stuza osiaganiu celéw strategicznych. Wiaza si¢ z identyfikowaniem i wykorzy-
staniem szans i okazji przy jednoczesnym kreowaniu i utrzymywaniu przewagi
konkurencyjnej. Strategiczna przedsi¢biorczo$¢ mozna rozwazaé, majac na uwa-
dze ,strategic przedsigbiorcza” i ,strategi¢ dla przedsi¢biorczosci”. Dziatania
przedsigbiorcze, dzigki ktérym w sposéb celowy i ciagly nastepuje odmladzanie
organizacji i modelowanie zakresu jej dzialan (dzicki rozpoznaniu i eksploatacji
szans i okazji przedsigbiorczych), stanowia podstawe ,,strategii przedsigbiorczej”
W tym przypadku podlozem dziatan przedsigbiorczych jest ukierunkowana wi-
zja. Gdy zintegrowana przedsi¢biorczo$¢ i strategia wiaza si¢ z rozwojem strategii
skierowanej na dzialania przedsi¢biorcze, uzywane jest pojecie strategii dla przed-
sicbiorczodci’. Strategiczna przedsi¢biorczo$¢ moze przybierad rézne formy, takie
jak: strategiczna odnowa (strategic renewal), ciagle odradzanie (sustained regene-
ration), ponowne definiowanie domeny (domain redefinition), odmtadzanie orga-
nizacji (organizational rejuvenation) oraz model rekonstrukeji biznesu (business
model reconstruction)?®. Strategiczna przedsigbiorczo$¢ ma, jak widad, takze swoje
odniesienie do modeli biznesu. Czgsto jednak model biznesu jest postrzegany
w perspektywie biezacych korzysci, a skutki (ryzyko) w przypadku $rodowiska
naturalnego sa odlozone w czasie. Podnoszone jest w tym kontekscie pojecie do-
minujacej logiki (dominant logic). Wskazuje ona na sposéb przemyslenia przez
biznesmendw swoich bizneséw i decyzji dotyczacych alokacji krytycznych zaso-
béw.

> M.J. Kotchen, Some microeconomics of ~eco-entreprenenrship, [w:| Frontiers in eco-entreprenenrship research, ed.
G.D. Libecap, ,,Advances in the Study of Entrepreneurship, Innovation and Economic Growth”, vol. 20,
Emerald Group Publishing, 2009.

¢ A. Chodyniski, Przedsighiorezosé ekologiczna a rogwdj predsi¢biorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2009, 2, s. 34-37.

7 M.H. Mottis, D.E. Kuratko, J.G. Covin, Corporate entreprenenrship and innovation, Thomson, South-Western
Publishers, Mason, OH 2008.

8 J.G. Covin, M.P. Miles, Corporate entreprenenrship and the pursuit of competitive advantage, ,,Entrepreneurship.
Theory and Practice” 1999, vol. 23, 3, s. 47-63.
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Dynamiczna, dominujaca logika ma zwiazek z ksztattowaniem przedsigbior-
czosci, wplywajacej na kreowanie organizacji i alokacje zasobdéw’. Modele przed-
sicbiorczodci organizacji sa w literaturze przedmiotu opisywane na podstawie
okreslonych kryteriow'. Rozpatrywany jest takze charakter ekorozwoju przed-
sicbiorstwa w ujeciu przedsi¢biorczym (enviropreneurialism). Ekoefektywny roz-
woj (eco-¢fficient development) przedsigbiorstwa w tym ujeciu obejmuje realizacje
czterech krokéw, takich jak:
= wzrost efektywnosci (¢fficiency) procesow,
= wspdlne przedsigwzigcia dotyczace produktdw, prowadzace do likwidacji od-
padéw (zero waste),

» uwzglednianie ekoefektywnosci (eco-efficiency) w projektowaniu produkedw,

= obnizenie przeplywéw materialowych przez obnizke¢ materialochtonnosci pro-
dukeéw!,

Dzialalno$¢ gospodarcza obarczona jest ryzykiem: finansowym, srodowisko-
wym (w tym dotyczacym zdrowia i zagrozen ckologicznych) oraz spofeczno-poli-
tycznym. Nalezy rozpatrywa¢ to ryzyko takze na tle przedsigbiorczosci strategicz-
nej w odniesieniu do aspektéw ekologicznych. Nawet ukierunkowanie na nowe
technologie czy produkty w diugiej perspektywie czasu moze przynies¢ skutki
niepozadane dla $rodowiska naturalnego (przyklad: freony, DDT). Oznacza
to, ze poziom naszych umiejetnosci w ocenie skutkéw wdrazania zaréwno no-
wych technologii, jak i produktéw jest niedostateczny. Ryzyko pojawia si¢ takze
w trudnym do przewidzenia zachowaniu si¢ calego systemu gospodarka — $rodo-

? M.H. Morris, D.E. Kuratko, J.G. Covin, op. cit.

1" R. Ireland i wspétpracownicy opisuja piec¢ takich kryteriéw (sktadaja si¢ na nie rézne elementy w zalezno-
$ci od pogladow autoréw): 1) koncentracja na przedsigbiorczosci (w tym np. akcentowanie ryzyka, orientacja
przedsigbiorcza, odradzanie, odmladzanie, strategiczne odnawianie, zmiana domeny, zachowanie przedsie-
biorcze na poziomie indywidualnym); 2) ulokowanie przedsi¢biorczosci (np. zarzadzanie korporacyjne, za-
rzadzanie ryzykiem na poziomie dywizji, lidetzy grupowi/zarzadzajacy ryzykiem, menedzerowie na poziomie
najwyzszym, $tednim i operacyjnym, osoby indywidualne/cztonkowie organizacji, menedzerowie $redniego
szczebla); 3) relacje miedzy przedsigbiorczoscia i strategia (np. rozszerzanie strategii korporacji z wlaczaniem
nowych aktywnosci biznesowych zwiazanych z wewnetrznym ryzykiem korporacyjnym, wzajemne oddzia-
lywanie orientacji przedsigbiorczej i strategii, strategiczna odnowa prowadzaca do zmian w strategii, wplyw
strategii na wewnetrzne ryzyko korporacyjne i strategiczna odnowe, wplyw indywidualnych zachowan
przedsigbiorczych na strategie korporacji, waznos¢ zwiazkow miedzy strategia i orientacja przedsigbiorcza);
4) wystepujace poprzednio zjawiska zwiazane z przedsigbiorczoscia (np. kontekst strukturalny, wyniki orga-
nizacji, wezedniejsza wiedza organizacyjna, uwarunkowania makroekonomiczne, srodowisko konkurencyjne,
strategiczni liderzy, poprzednie wydarzenia, ograniczenia, zasoby); 5) wystepujace zjawiska, wplywajace na
wyniki (rezultaty) przedsi¢biorczosci (np. strategiczna zmiana, zmienno$¢ strategiczna, organizacyjne uczenie
si¢, uwarunkowania makroekonomiczne, srodowisko konkurencyjne, wyniki przedsi¢biorstwa, wykonalno$¢
planéw biznesowych, wyniki (wybrane) osiagane na poziomie indywidualnym i organizacyjnym oraz zr6zni-
cowanie mozliwosci ich osiagania, wyniki przedsi¢biorstwa. Zob. R.D. Ireland, J.G. Covin, D.F. Kuratko, Coz-
ceptualizing corporate entreprenenrship strategy, ,,Entrepreneurship. Theory & Practice” 2009, vol. 33, 1, s. 19—46.

" P. Ryan, Sustainability partnership: Eco-strategy theory in practice?, ,Management of Environmental Quality”
2003, vol. 14, 2/3, s. 256-279.
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wisko naturalne - spoleczenistwo'®. Przyktadem moze by¢ globalne ocieplenie®.
Oznacza ono wystapienie negatywnych skutkéw o duzym zasiggu, takze dla spo-
teczenistwa.

Obecnie obserwuje si¢ wzrost zainteresowania aspektami spofecznymi i eko-
logicznymi w perspektywie strategiczne;.

Proaktywnos¢ strategiczna, taczaca przedsigbiorczos¢ ze strategia, takze w uje-
ciu ekologicznym, napotyka jednak bariery zwiazanie z okresem, po ktérym stang
si¢ widoczne przejawy sukcesu przedsi¢biorstw'®. Przykladowo realizacja strategii
prockologicznych w ramach realizacji celéw spotecznych, ekonomicznych i eko-
logicznych (ecological sustainability strategy) wiaze si¢ z obawami menedzerdw,
ze w krotkim czasie osiagane wyniki beda stabsze. Wynika to z koniecznosci re-
alizacji okreslonych inwestycji, co ma wplyw na cash flow. Obawy te wystepuja
mimo spodziewanych pozytywnych skutkdw w przyszlosci w postaci uzyskiwanej
przewagi konkurencyjnej. Wplywa to na decyzje menedzerskie w zakresie reali-
zagji strategii’®. Jednak coraz cze¢sciej dostrzega si¢ pozytywny wplyw proekolo-
gicznych zachowan przedsi¢biorstw na ich dtugoterminowa kondycje finansows.
Odpowiedzia na oczekiwania zwigzane z krétszym okresem osiagania sukcesu

12 Makrosystem spoleczefistwo — gospodarka — §rodowisko jest przedmiotem badari ekonomii zréwnowa-
zonego rozwoju. Wedtug B. Poskrobki ekonomia zréwnowazonego rozwoju stanowi nowy obszar badawczy
i nowsa specjalizacje w dziedzinie ekonomii. Rozwdj zréwnowazony jest traktowany jako nowy paradygmat
badan ekonomicznych, a paradygmat gospodarki rynkowej zastapiono systemowym paradygmatem zrow-
nowazonego rozwoju. B. Poskrobko podkresla, ze ekonomia gléwnego nurtu doprowadzita do koloniza-
cji przyrody, rozumianej jako ogét oddzialywan (trwalych i celowych) cztowieka na ekosystemy i elementy
§rodowiska, przy braku uwzglednienia wywolywanych skutkéw. Do dekolonizacji przyrody powinna zas
prowadzi¢ ekonomia zréwnowazonego rozwoju. Zob. B. Poskrobko, gp. ¢it., s. 20-30.

13 J. Korhonen, T.P. Seager, Beyond eco-¢fficiency: A resilience perspective, ,Business Strategy and the Environment”
2008, vol. 17, 7, s. 411-419.

'* W literaturze przedmiotu toczy si¢ dyskusja o tworzeniu strategii. Nie negujac korzysci ptynacych ze szko-
ty planistycznej, w sytuacjach gdy wystepujaca niepewnos¢ uniemozliwia decyzje strategiczne w kategoriach
produktéw, rynkéw i wynikow finansowych, przyjmuje sig, ze trescia strategii moga by¢ zasoby pozwalajace
na wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji. Istotne jest, aby zasoby te byly gromadzone w nadmiarze,
ponad potrzeby biezacej dziatalnosci operacyjnej. Redundancja zasobéw moze si¢ opierac na zasobach wias-
nych oraz dostepie do zasobéw obcych. Zob. R. Krupski, Dyskusja o tresci strategii, ,,Przeglad Organizacji”
2010, 6, s. 4-6. Sadz¢, ze moze to mie¢ miejsce na przyklad wtedy, kiedy konieczne jest zastosowanie nowych
rozwigzan w przypadku katastrof ekologicznych zwigzanych z prowadzona dzialalnoscia gospodarcza. Ko-
nieczno$¢ posiadania przez przedsigbiorstwa pewnych nadmiarowych zasoboéw moze si¢ wiazac z realizacja
zalozen odpowiedzialnosci ekologicznej. W tym wypadku przedsi¢biorstwa moga zaktada¢ mozliwosci osia-
gania pozycji lidera, np. rynkowego, dzigki spetnianiu oczekiwan spolecznych. Bedzie si¢ to wiazac z ciaglym
podnoszeniem wymagan formalnych (prawnych) zwiazanych z ochrong srodowiska naturalnego. Zrozumia-
ly wydaje si¢ takze poglad, ze redundancj¢ zasobéw mozna wiaza¢ z umiejetnosciami realizacji nowych, pro-
ekologicznych proceséw i produktéw, zgodnie z zalozeniami szkoly planistycznej. Analizujac problematyke
redundancji zasobow, nalezy podkreslié, ze szczegdlnie wazne sa zasoby niematerialne. Ich gromadzenie,
w kontekscie problematyki ekologicznej moze dotyczy¢ tworzenia wiedzy ekologicznej i budowy kompe-
tencji ekologicznych przedsi¢biorstwa. Zob. A. Chodynski, Wiedza i kompetenge ekologicne w strategiach rozmwoju
predsiebiorstw, Difin, Warszawa 2007.

15 Ch. Vithessonthi, Corporate ecological sustainability strategy decisions: The role of attitude towards sustainable develop-
ment, ,Journal of Organisational Transformation and Social Change” 2009, vol. 6, 1, s. 49—64.
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przedsigbiorstw s3 budowane modele biznesu, w tym te uwzgledniajace aspekty
ckologiczne. Réwnoczesnie dyskutowane sa zwiazki migdzy strategiami rozwoju
a modelami biznesu. Prezentowane sa poglady, ze model biznesu okresla ogélne
zalozenia, na podstawie ktérych tworzy si¢ strategie konkurowania. W tym ujeciu
model biznesu okresla zmiany, ktére nalezy wprowadzi¢, strategia biznesu powin-
na za$ ustali¢, jak to realizowaé®. Strategia biznesu (konkurowania) prezentuje
sposob realizacji celéw w danej dziedzinie. W zwiazku z dynamika rynku strategia
ta ma charakter dynamiczny, a model biznesu — bardziej statyczny'”. Tworzac pro-
ckologiczne modele biznesu, bierze si¢ pod uwage nastepujace uwarunkowania:

= realizuje si¢ je przede wszystkim w sektorach, w kedrych wystepuja duze zanie-
czyszczenie srodowiska naturalnego i rézne rodzaje zanieczyszezen (np. $cicki,
CO,, odpady);

» wdraza si¢ je w sektorze zwigzanym z ochrong $rodowiska naturalnego (re-
cykling, gospodarka odpadami, oczyszczanie wod, $ciekéw, ustugi doradcze
w ochrony $rodowiska, w tym doradztwo technologiczne);

= modele te tworza firmy, ktére w ramach reorientacji strategicznej odchodza od
dziatan szkodzacych $rodowisku naturalnemu;

= sa nimi zainteresowane przedsi¢biorstwa o wyraznej orientacji marketingowej,
bazujace na wzroscie $wiadomosci ckologicznej (wazna role odgrywa w tym
przypadku cheé tworzenia wlasciwego wizerunku).

Budowane modele biznesu o charakterze prockologicznym moga by¢ wymu-
szane dziataniami regulacyjnymi. Dotyczy to w znacznej mierze koniecznosci
obnizania emisji dwutlenku wegla. Szczegélnie uciazliwe pod wzgledem emisji
CO, sa w Polsce: clektrownie zawodowe (okoto 58% emisji), elektrocieptow-
nie zawodowe (okolo 17% emisji), cieplownie zawodowe, przemyst cementowy,
hutnictwo zelaza i stali (po okolo 4%) oraz przemyst rafineryjny i przemyst che-
miczny (po okolo 3%), przemyst koksochemiczny (okoto 1%). Za 0,5-1% emisji
odpowiedzialne s3 przemysly: wapienniczy, papierniczy, cukrowniczy, szklarski,
ceramiczny'®. Dosy¢ rozpowszechniona jest wiedza o przemystach zagrazajacych
srodowisku naturalnemu réznymi rodzajami zanieczyszczen. Przykladowo ener-
getyka zawodowa charakteryzuje si¢ wytwarzaniem duzych ilosci odpadéw sta-
tych (choé¢ nie 0 najwyzszym stopniu toksycznosci). Znaczne zagrozenia $cickowe
generuja przemysty: chemiczny, hutnictwo zelaza i stali, papierniczy. Wystepu-
ja tez przedsigbiorstwa odpowiedzialne za zanieczyszczenie $cickami, nieujete
w wykazie zagrozen dwutlenkiem wegla (np. przemyst widkienniczy czy mleczar-
ski). Przemyst koksochemiczny stanowi takze znaczne zagrozenie dla powietrza

16 J. Magretta, Why business models matter?, ,,Harvard Business Review” 2002, vol. 80, 5, s. 86-92.

" T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich przedsi¢hiorstw,
SGH — Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2008, s. 57.

' M. Kudetko, W. Suwata, J. Kamiski, Propogygie rozdziatu nprawnieii do emisji CO, dla krajowego plann rozdzia-
tu uprawniei 11, ,,Ekonomia i Srodowisko 2009, 2(36), s. 44-70.
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substancjami toksycznymi. Duze zanieczyszczenia pylami generuja przemysly:
hutniczy, cementowy i wapienniczy.

Zaréwno jakosciowy, jak i ilosciowy wptyw obrazujacy presje przedsi¢biorstwa
na $rodowisko naturalne mozna opisaé przez wskazniki uciazliwoéci ekologicz-
nej. Sg one ustalane w przeliczeniu na jednostke produkeu lub wartos¢ produkeji
sprzedanej. Podstawowe wskazniki odnoszace si¢ do produkeji obejmuja:

» materialochtonnosé,
= energochlonnos¢,

= wodochlonnos¢,

= $cickogenno$é,

= odpadogennos¢,

= pylogennos¢,

= gazogennos¢?.

Dla branz: chemicznej, metali niezelaznych, mleczarskiej, odlewniczej, metali
zelaznych, celulozowo-papierniczej, piwowarskiej i rozlewnictwa napojow nieal-
koholowych opracowano najlepsze dostgpne techniki (best available technigues
- BAT') wraz z podaniem wskaznikéw uciazliwosci ekologicznej.

Warto zwréci¢ uwage, ze modele biznesu uwzgledniajace problematyke eko-
logiczng beda takze budowane w przemystach nowoczesnych, m.in. telefonii ko-
morkowej czy komputerowym, gdzie narastajacym problemem staje si¢ utylizacja
sprzetu po jego wykorzystaniu.

Rola interesariuszy w proaktywnym ekologicznym
zarzqdzaniu strategicznym

Teoria interesariuszy rozwijala si¢ przez ostatnie ponad 30 lat wraz z rozwojem
koncepgji biznesu. Réwnoczesnie w tym czasie wzrastala swiadomo$¢ zagrozen
ckologicznych i w problematyce biznesu musiano uwzgledniaé te zagrozenia.
Srodowisko naturalne jest traktowane jako specyficzny interesariusz. Zgode na
(czg$ciowo) odplatne korzystanie z tego $rodowiska daja pozostali interesariu-
sze, w tym panstwo. Jednak skutki (cz¢sto nicodwracalne) korzystania z niego
przenosza si¢ w czasie. Nie do korica sprecyzowano koszty, jakie poniosa przyszle
pokolenia. Podstawowe relacje przedsigbiorstw z interesariuszami maja charakeer
rynkowy. Aspekty ekologiczne uwypuklaja jednak role interesariuszy, z ktérymi
zwiazki przybierajg charakter pozarynkowy, np. spofecznosci lokalnych, instytu-
cji samorzadowych, instytucji miedzynarodowych, organizacji spotecznych, me-

1 Wskasniki ekorozwojn, red. T. Borys, Ekonomia i Srodowisko, Biatystok 1999.
20

E. Nerko, Informacja ekologiczna wykorzystywana i przekazywana przez przedsichiorstwo, ,Fkonomia i Srodowi-
sko” 2006, 2(30), s. 69—84.
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diéw, organizacji gospodarczych czy opinii publicznej. Szeroko analizowana jest
rola paristwa jako interesariusza, ktéry petni wazna role regulacyjna i kontrolna.
W imieniu milczacego interesariusza, jakim jest srodowisko naturalne, decyzje
podejmujg inni interesariusze. Od ich umiejetnosci perspektywicznego myslenia
zalezy jako$¢ zycia przyszlych pokolen. Szczegélna rola przypada organizacjom
miedzynarodowym i panstwom?'. Najwickszym jednak wyzwaniem jest umiejet-
no$¢ oparcia si¢ pokusie biezacej maksymalizacji wykorzystania zasobu, jakim jest
srodowisko naturalne. Maksymalizacja taka ogranicza bowiem szanse na przy-
szlosé.

W relacjach z interesariuszami, cze¢sto zaleznie od znaczenia kazdego z nich,
przedsi¢biorstwo moze stosowaé nast¢pujace podejécia:
= proaktywno$¢ (proaction) — przewidywanie oczekiwan interesariuszy i wykra-

czanie poza nie,

» dostosowanie (accommodation) - spelnianie oczekiwan interesariuszy, bez
przekraczania tych oczekiwan,

= obrona (defense) — spetnianie minimalnych wymagan narzucanych przez prawo,

* ignorowanie — sprzeciw (reaction) — brak reakeji na oczekiwania interesa-
riuszy?.

W literaturze przedmiotu wyrédznia si¢ wiele podzialéw interesariuszy, opar-
tych na rozmaitych kryteriach oraz uwzgledniajacych wystepujace miedzy nimi
powiazania®.

Znaczenie interesariuszy wiaze si¢ z posiadanymi przez nich atrybutami, mia-
nowicie:
= wladzy (sily) opartej na zaleznosci, np. na wylacznosci okreslonych débr; wha-

dza moze si¢ wigzal z posiadanymi przez akcjonariusza udziatami, moze mie¢
charakter ekonomiczny (dotyczy to m.in. dostawcdw czy klientéw), a takze
polityczny; duze mozliwosci nacisku (wladzy) maja interesariusze udzielajacy
réznego rodzaju pozwolen (licencji), prowadzacy dzialania lobbingowe, regu-
lacyjne czy dysponujacy mozliwosciami upubliczniania probleméw i zdobywa-
nia poparcia spotecznego, jak réwniez ci wplywajacy na tworzenie standardéw
dziatalnosci gospodarczej;

! Dziatalno$é organizacji miedzynarodowych wiaze si¢ z respektowaniem zalozed odpowiedzialnosei eko-
logicznej. Odpowiedzialnos¢ ekologiczna nakazuje bowiem wyprzedzanie obowiazujacych norm prawnych
na rzecz spelnienia oczekiwan spolecznych. Oczekiwania te maja tendencj¢ rosnaca w zwiazku ze wzrostem
$wiadomosci ekologicznej. Nalezy oczekiwaé, ze wyprzedzanie istniejacych norm prawnych z czasem bedzie
traktowane przez spolteczno$¢ jako zachowanie standardowe, co bedzie prowadzi¢ do zaostrzania wymogow
prawnych zwiazanych z ochrong srodowiska naturalnego.

#2 LM. Jawahar, G.L. McLaughlin, Toward a descriptive stakeholder theory: An organizational life cycle approach,
»Academy of Management Review” 2001, vol. 20, 3, s. 397—414.

3 A. Chodynski, Odpowiedzialnosé ekologiczna przedsichiorstwa wobec interesarinszy, ,,Przeglad Organizacii” 2010, 5,
s. 36-40.
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. legitymizacji, opierajacej si¢ na zalozeniach systemu norm, wartosci i przeko—
nan, co przeklada si¢ nie tylko na konkretne uprawnienia, lecz takze postawy
moralne,

= pilnosci (natarczywosci), zwigzanej z czasem wymaganej reakcji na roszczenia
interesariuszy**.

Analizujac atrybuty, ktérymi dysponuja interesariusze, R K. Mitchell, B.R. Agle

iD.J. Wood wydzielili nast¢pujace typy interesariuszy:

= uspiony (formant), posiadajacy wladze, ale bez legitymizacji i sily nacisku,

» zalezny od uznania (discretionary), kedry ma legitymizacje, ale nie dysponuje
wladza i pierwszenstwem (pilnoscig, natarczywoscia),

» wymagajacy (demanding), dysponujacy pierwszenistwem (odznacza si¢ pilno-
Scia i natarczywoscia), ale bez wladzy i legitymizacji,

« dominujacy (dominant), posiadajacy wladzg i legitymizacj¢, z mozliwoscia roz-
szerzenia swojego wplywu,

« zalezny (dependent), ktéry ma legitymizacie i pierwszeristwo,

» niebezpieczny (dangerous), kedry posiada atrybut wladzy i pierwszeristwa,

= ostateczny/definitywny (definitive), dysponujacy wszystkimi trzema atrybutami®.

Gdy interesariusz posiada tylko jeden z tych atrybutéw, mozna méwi¢ o gru-
pach uépionych (utajnionych — lazent), gdy dysponuje dwoma — okresla si¢ ich
jako oczekujacych (expectant). Zadania grupy posiadajacej wszystkie trzy atrybuty

(definitive stakeholder) zaspokajane sa przez przedsigbiorstwa w pierwszej kolej-

noéci?. Srodowisko naturalne jest traktowane jako interesariusz zalezny w klasie

oczekujacych?. Biorac jednak pod uwagg fake, ze zmiany klimatyczne (spowodo-
wane przez aktywnos¢ gospodarcza) coraz mocniej wplywaja na funkcjonowanie
przedsi¢biorstw, srodowisko naturalne jest rozpatrywane takze jako interesariusz
glowny (primary stakebolder)®.

Analizujac sklonno$¢ interesariuszy do wywierania wplywu na przedsi¢biorstwa
iich potencjal wspélpracy Z nim, mozna wyréinic’ cztery grupy interesariuszy:

= popierajacych,

= niepopierajacych,

= ryzykownych,

= marginalnych®.

# R.K. Mitchell, BR. Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholder identification and salience: Defining the principle
of who and what really counts, ,,Academy of Management Review” 1997, vol. 22, 4, s. 853—-886.

> Ibidem.
% 1. Nakonieczna, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw miedzynarodowych, Difin, Warszawa 2008.
7 R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, op. cit., s. 853—886.

* H. Haigh, A. Griffiths, The natural environment as a primary stakebolder: The case of climate change, ,,Business
Strategy and the Environment” 2009, vol. 18, 6, s. 347-359.

# G.T. Savage, TW. Nix, C.J. Whitehead, ].D. Blair, Szrazegies for assessing and managing organizational stake-
holders, ,Academy of Management Executive” 1991, vol. 5, 2, 5. 61-75.
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Interesariusze popierajacy (supportive) maja niewiclka skfonnos¢ do wy-
wierania wplywu, cho¢ posiadaja duzy potencjat wspoipracy. Moga znaczaco
wplywaé na powodzenie przedsigbiorstwa (np. partnerzy biznesowi, analitycy
finansowi, stowarzyszenia branzowe, organizacje certyfikujace czy organizacje
pozarzadowe wspierane przez przedsigbiorstwo). Interesariusze niepopierajacy
(nonsupportive) moga mie¢ negatywny wplyw na przedsi¢biorstwo. Dysponuja
niewielkim potencjatem wspdlpracy, ale duzg sklonnoscig do wywierania wply-
wu (np. administracja paristwowa, w tym regulatorzy czy konkurenci). Inte-
resariusze ryzykowni (mixed blessing), o duzym potencjale wspolpracy i duzej
sklonnosci do wywierania wptywu, moga (w zaleznosci od sytuacji) by¢ duzym
wsparciem lub zagrozeniem dla przedsi¢biorstwa. Niezbedne jest prowadzenie
z nimi ciaglego dialogu. Naleza do ich na przyktad klienci, pracownicy, inwe-
storzy i spolecznosci lokalne. Interesariusze marginalni (mz,zrgz'na[) stanowia
grupe najbardziej obojetna, o niskim wplywie na przedsigbiorstwo i niskim po-
tencjale wspétpracy. Sa to migdzy innymi media lub organizacje pozarzadowe
niezainteresowane dziatalnoscia przedsigbiorstwa. Wplyw poszczegdlnych grup
interesariuszy na przedsigbiorstwo mozna rozpatrywac takze z punktu widzenia
aspektéw ekologicznych.
W dyskusjach o roli interesariuszy bierze si¢ pod uwagg to, czy maja oni wplyw
bezposredni, czy posredni na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym
M. Rodriguez i J. Ricart dzielg interesariuszy na trzy kategorie:
= interesariusze substanowiacy, czyli grupa, bez ktérej przedsi¢biorstwo nie mo-
globy istnie¢ (pracownicy, wlaciciele, akcjonariusze); ich wkladem s3 praca,
wiedza, kompetencje i kapital;

= interesariusze kontraktowi (klienci, kooperanci, dostawcy, konkurenci), ktd-
rych role okresla formalny kontrake;

= interesariusze kontekstowi, wystgpujacy w otoczeniu instytucjonalnym i spo-
lecznym (instytucje rzadowe i spoteczne oraz spotecznosci), o réznym zasiegu
oddzialywania, od lokalnego poczawszy*.

Istnieja takze propozycje podziatu interesariuszy na segmenty, takie jak:

« interesariusze gléwni (primary stakebolders): inwestorzy, klienci, pracownicy,
dostawcy, posrednicy, a takze rzady, regulatorzy, spolecznosci;

« interesariusze drugorzedni (secondary stakebolders): media, organizacje poza-
rzadowe;

= interesariusze centralni (core stakelolders) i peryferyjni (peripheral stakebolders,
[ringe stakeholders); interesariusze centralni to: klienci, pracownicy, dostawcy,
konkurenci, inwestorzy, regulatorzy, organizacje pozarzadowe i spotecznosci.

% M.A. Rodriguez, J.E. Ricart, Towards the sustainable business, ,Revista de Antiguos Alumnos” 2002, 85, s. 30-31,
za: J. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialnosé przedsiebiorshy. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2009, s. 87.
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Interesariusze gléwni udzielaja poparcia, ktére jest niezbedne do przetrwania
przedsigbiorstwa. Interesariusze drugorzedni nie maja kluczowego znaczenia dla
przetrwania przedsi¢biorstwa, nie tacza ich z nim relacje gospodarcze, ale moga
wplywa¢ na interesariuszy gléwnych i opini¢ publiczng. Interesariusze centralni
s3 wyraznie zainteresowani dzialaniami prowadzonymi przez przedsi¢biorstwo,
a peryferyjni nie sa zwiazani z firma, s3 mniej widoczni, ale moga by¢ zrédlem
nowych mozliwosci*.

Z punktu widzenia funkcjonowania organizacji istotna jest umiejetnos¢ okre-
$lania najwazniejszych interesariuszy. Mozna do tego celu wykorzysta¢ metodg
Vestera®.

Prezentowany przeglad wskazuje, ze interesariusze sa zréznicowani w za-
leznosci od charakteru ich relacji z przedsi¢biorstwem. Wyst¢puja wigc intere-
sariusze wnoszacy kapital (akcjonariusze), prace badz kompetencje, wchodzacy
w kontakty rynkowe z przedsigbiorstwem (klienci, konkurenci, dostawcy) oraz
wystepujacy w otoczeniu przedsiebiorstwa (interesariusze o charakterze wspélno-
ty lokalnej, regionalnej czy globalnej). Rozpatrywane sa takze drugorzedne, po-
zarynkowe relacje odnoszace si¢ na przyklad do spolecznosci lokalnej, instytucji
rzadowych i samorzadowych, instytucji miedzynarodowych, organizacji spotecz-
nych, medi6éw, organizacji gospodarczych i opinii publicznej*’. Majac na uwadze
aspekty ckologiczne, nalezy podkresli¢ role interesariuszy, z ktdrymi wystepuja
zwiazki o charakterze pozarynkowym. Istotna jest rola panstwa jako interesa-
riusza. Jest ono zdolne do naklonienia podmiotéw gospodarczych do realizacji
obowiazkéw spotecznych, wplywa bowiem na instytucje regulujace zachowania
podmiotéw w sferze gospodarczej. Regulacje nakladane przez panstwo dotycza
réwniez aspektow ekologicznych.

Interesujacy jest wspdlczesny model zwigzany z miejscem interesariuszy w odnie-
sieniu do korporacji, okreslany jako PPS (od pierwszych liter nazwisk autoréw: Post,
Preston, Sachs), w ktérym wystepuja trzy okregi odnoszace si¢ do korporacji. Zawarto
w nich odpowiednio: zasoby, strukture przemystu i obszar spoteczno-polityczny. Inte-
resariusze bezposrednio zwigzani z korporacja moga tworzy¢ na nastgpnym poziomie
grupujace ich organizacje. W ten sposob pracownicy moga zaktadaé zwiazki zawodo-
we, udziatowcy — fundusze inwestycyjne, aklienci — organizacje konsumenckie. Y. Fas-
sin wskazuje na réznice migdzy tradycyjnym pojeciem interesariusza (real stakehol-
der), grapami nacisku (pressure groups) i regulatorami (regulators)*. Wprowadza takze

' S.L. Hart, S. Sharma, Engaging fringe stakeholders for competitive imagination, ,,Academy of Management Execu-
tive” 2004, vol. 18, 1, s. 7-18.

32 A. Chodynski, A.S. Jablonski, M.M. Jabtonski, Strategiczna Karta Wynikéw (Balanced Scorecard) w implemen-
tagi zatogen rozwoju organizasi, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza
Modrzewskiego, Krakéw 2007, s. 54—65.

¥ 1. Adamczyk, op. cit.

Y. Fassin, The stakeholder model refined, ,Journal of Business Ethics” 2009, vol. 84, 1, s. 113-135.
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pojecic obserwatordw (stakewatches) jako grupy nacisku, kedra chroni interesy real sta-
keholders i stojacych na strazy (stakekeepers). Do grupy stakekeepers naleza regulatorzy.
Podkreslany jest wplyw regulacyjny panstwa przez na przyktad organizacje norma-
lizacyjne, certyfikujace czy niezalezne organizacje kontrolujace (oceniajace), a takze
prase i inne media. Moga one znaczaco wplywa¢ na respektowanie wymagan ekolo-
gicznych. W modelu Y. Fassina w centrum znajduje si¢ firma (korporacja), wraz z jej
zarzadem (mmanagement) i tradycyjnymi interesariuszami, na zewnatrz wystgpuja stake-
watchers, ajeszeze dalej — stakekeepers.

Wspélcezesne koncepceje rozwoju przedsigbiorstw i nowe rozwigzania dotycza-
ce struktur dziatalno$ci gospodarczej wymagaja jednak poszerzonej analizy inte-
resariuszy, uwzgledniajacej nast¢pujace zagadnienia:
= traktowanie interesariusza jako zasobu przedsi¢biorstwa, co ma znaczenie

strategiczne; rola interesariusza moze si¢ przejawia¢ nie tylko jako wktad ka-
pitalowy, dostarczanie pracy, ale takze przez zakupy (klienci), dostarczanie
srodkéw finansowych czy surowcéw, materialéw i pétprodukedw (dostaw-
cy); szezegdlna rola interesariuszy polega na dostarczaniu wiedzy (w tym
ckologicznej), a takze specyficznego sposobu realizacji zamierzen firmy za
pomoca sieci powiazan;

= interesariusze wplywaja na réwnowage w dazeniach do maksymalizacji zysku
w czasie; ich $wiadome, proekologiczne zachowania powinny zmierza¢ do re-
zygnacji z maksymalizacji krétkoterminowych korzysci szkodzacych srodowi-
sku naturalnemu;

= pojecie wartodci interesariusza w czasie — dotychczas najszerzej temat ten byl
odnoszony do problematyki klientédw, obecnie dotyczy wszystkich interesariu-
szy (mozna, jak sadz¢, méwié o ,cyklu zycia interesariusza” z punktu widzenia
konkretnej organizacji); moga by¢ brane pod uwagg takze zwiazki z interesa-
riuszami pozarynkowymi, W tym z paﬁstwem ;

* pojecie interesariusza w organizacji sieciowej, w tym wirtualnej — temat ten
jest relatywnie nowy, gdyz czesto organizacje wirtualne sa tworzone do realiza-
cji konkretnych projektéw; powtarzalno$¢ projektdw, dotyczaca okreslonych
zagadnien, w tym prockologicznych, moze jednak powodowaé pojawianie si¢
grupy interesariuszy bardziej zwiazanej z konkretnym problemem niz z kon-
kretna organizacja wirtualna;

= zmiany charakteru powiazan interesariuszy w zaleznosci od cyklu zycia przed-
sicbiorstw, z uwzglednieniem powiazan sieciowych, fuzji czy przeje¢ — na
wspOlczesnym, globalnym rynku, gdzie zachodza procesy przeksztalcen przed-
sicbiorstw w ramach ich rozwoju i tworza si¢ grupy kapitatowe, mamy do czy-
nienia ze znaczng dynamika powiazan, w tym kapitalowych korporagji, ale
takze ze zmianami powigzan pomiedzy interesariuszami;
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= zachowania interesariuszy w sytuacjach kryzysowych i trwalo$¢ wyznawanych
przez nich wartoéci — jak si¢ wydaje, powinno wzrosna¢ znaczenie powigzan
opartych na pewnych warto$ciach uniwersalnych, w tym — ekologicznych;

= powigzanie interesariusza z wicloma firmami, w tym sojusznikami lub konku-
rentami — sita powigzan z réznymi firmami moze by¢ rézna; do rozpatrzenia
pozostaje to, w jakim stopniu poszczegélni interesariusze s3 $wiadomi wspiera-
nia dzialari sprzecznych z odpowiedzialnoscia spoleczng (w tym ekologiczna)
poszczegélnych firm;

= zaufanie migdzy interesariuszami — kwestia zaufania najpelniej ujawnia si¢ przy
tworzeniu kapitatu spotecznego interesariuszy;

= oddzialywanie interesariuszy ze wzgledu na rézne strukeury dziatalnoéci go-
spodarczej — nalezy bra¢ pod uwage zachowania sprzyjajace tworzeniu grup
kapitalowych i przestanki, kedrymi kierujg si¢ interesariusze oddzialujacy na
realizacj¢ powigzani nie kapitalowych, a transakeyjnych (np. rola odpowie-
dzialnosci spolecznej, w tym ckologicznej, w powiazaniach franczyzowych);

= analizaluki mi¢dzy wkladem mozliwym do realizacjia dostarczanym przezin-
teresariuszy, w tym interesariuszy, ktorych oddziatywanie opiera si¢ na struk-
turach formalnych (m.in. paristwo, organizacje migdzynarodowe); istotne jest
takze oddzialywanie interesariuszy dzialajacych bez formalnych powigzan,
np. na podstawie tworzonego kapitatu spotecznego, co moze wplywa¢ na
poziom przedsigbiorczosci, takze ekologicznej, poszczegdlnych podmiotéw
gospodarczych, a takze regionu;

= pojecie przyszlego interesariusza w konteksécie odpowiedzialnosci migdzypo-
koleniowej — wiaze si¢ to z koncepcja ekologicznej odpowiedzialnosci przed-
sigbiorstwa i odnosi do postaw obecnych interesariuszy wobec przyszlych po-
koleni, co ma wymiar strategiczny.

Niezbedna jest zatem odpowiedZ na pytania o znaczeniu strategicznym:
kto wywiera najwigkszy wplyw (sposréd interesariuszy) na realizacje potrzeb
»milczacego” interesariusza, jakim jest $érodowisko naturalne? Do jakiej per-
spektywy czasowej si¢ odnosi? Ktdrzy interesariusze sa orgdownikami dziatai
przedsiebiorczych i innowacyjnych na rzecz ochrony $rodowiska naturalnego
dla dobra przysztych interesariuszy?

Dotychczas w literaturze przedmiotu niejednokrotnie akcentowano roz-
bieznos¢ oczekiwan poszczeg6lnych interesariuszy wobec przedsi¢biorstwa.
W przypadku ekologii stanowi ona czynnik spajajacy interesariuszy, co wiaze si¢
ze wzrostem $wiadomosci ekologicznej spoteczenstw. Poszczegdlni interesariusze
zamieniajg si¢ rolami, np. pracownicy s3 cz¢scig spolecznosci lokalnej, a takze
klientami. W kazdej z tych rél moga prezentowaé oczekiwania prockologiczne.
Interesariusze tworza powigzania na wyzszych poziomach (np. pracownicy wielu
firm tworzg stowarzyszenia konsumenckie), gdzie moga formulowa¢ oczekiwania
ckologiczne na wicksza skale.
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Dla najbardziej $wiadomych pracownikéw wielu firm otworem stoja organi-
zacje prockologiczne (non profit). Organizacje te moga z kolei wplywaé na stra-
tegiczne zachowania przedsi¢biorstw. Oznacza to, ze pracownicy moga oddziaty-
wa¢ na firme pod katem ekologicznym w rézny sposéb, wehodzac w sktad nowych
grup interesariuszy. Analiz¢ powiazan interesariuszy z przedsigbiorstwem mozna
rozwaza¢ na tle tworzenia kategorii zasob6éw relacyjnych, takze majac na wzgle-
dzie aspekty ekologiczne, mogace wplywaé na przewage konkurencyjna. Przewa-
ga ta jest tworzona przez uprzywilejowane stosunki z wybranymi podmiotami
otoczenia®.

Z okre$long postawa interesariuszy wiaze si¢ mozliwo$¢ ksztaltowania tozsa-
mosci, wizerunku i reputacji przedsi¢biorstwa, takze z uwzglednieniem aspektéw
ckologicznych. Tozsamos¢ jest formowana gléwnie wewnatrz organizacji, reputa-
cja powstaje na zewnatrz, a wizerunek — w zaleznosci od ujgcia — moze istnieé we-
wnatrz lub na zewnatrz przedsigbiorstwa. Wyraza on etos przedsi¢biorstwa, jego
dazenia i wartoéci. Wiasciwe zarzadzanie tozsamoscia moze zwigkszad zrozumie-
nie ze strony interesariuszy oraz ich zaangazowanie. Dotyczy to relacji ze wszyst-
kimi interesariuszami. Organizacje moga mie¢ kilka tozsamosci (cho¢ z reguly
jest jedna); moga one w ten sposdb odpowiedzie¢ na szerszy zakres oczekiwan in-
teresariuszy. Z kolei wizerunkéw moze by¢ wiele, wystepuja one u poszczegélnych
grup publicznosci w otoczeniu organizacji, cho¢ w umysle osoby powstaje jeden
wizerunek. Nakladanie si¢ na siebie réznych wizerunkdw, wraz z wystgpujacymi
miedzy nimi interakcjami, prowadzi do powstania pewnych wspélnych odczué
wobec przedsigbiorstwa, co nadaje ksztalt reputacji przedsi¢biorstwa. Reputacja
stanowi ocen¢ danego przedsigbiorstwa podzielana przez rozne grupy interesariu-
szy. Moze ona by¢ miernikiem legitymizacji przedsigbiorstwa. Wiaze si¢ z ocena
warto$ci dostarczang interesariuszom. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze reputacja ma wy-
miar spoleczny, co odrdznia ja od wizerunku, kedry ma charakeer indywidualny.
Warto podkresli¢ fake, ze istotny jest system wartoéci interesariusza, gdyz dobra
reputacja przedsigbiorstwa oznacza, iz wizerunck odpowiada wartosciom intere-
sariusza®. Niektore poglady podkreslaja role wizerunku sektora, w keérym dziata
przedsi¢biorstwo, a szereg opracowan poswigcono roli mediéw w ksztattowaniu
wizerunku przedsi¢biorstw.

* . Dyer, H. Singh, The relational view: Cooperative strategy and sonrces of interorganizational competitive advantage,
»Academy of Management Review” 1998, vol. 24, 4, s. 660—679.

% T.J. Dabrowski, Reputacia przedsicbiorstwa. Tworgenie kapitalu 3 ja, Oficyna a Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2010.
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Koncepcja sustainability w modelach biznesu a interesariusze

Pojecie sustainability business traktowane jest w literaturze przedmiotu przede
wszystkim jako podstawa tworzenia stabilnego biznesu, z uwagi na kreowanie
dtugoterminowych wartosci dla interesariuszy, z uwzglednieniem postgpu eko-
nomicznego, eckologicznego i spolecznego®. Koncepcja sustainability w swej pod-
stawowej wersji byta zwiazana z réwnoczesna realizacja przez przedsi¢biorstwa
celéw ckonomicznych, spolecznych i ckologicznych (koncepcja zriple bottom
line). Wdrazanie modeli biznesu z zastosowaniem zalozet #riple bottom line ma
swoje uwarunkowania kulturowe, majac na przyklad na uwadze zachowania firm
chinskich®.

W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska i M. Warituchowicz, rozszerzajac po-
jecie sustainability, wiaza je z dlugotrwaly obecnoscia na rynku i samoodnawialno-
Scig biznesu, zdolnoscia do autokreacji, w kontekscie ciaglego uczenia sie, adaptacji
i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukeji i reorientacji. Podkreslaja przy tym znaczenia
paradygmatu innowacyjnego wzrostu®. Autorzy cizwracajauwage nawplyw sustain-
ability na konstytuowanie modeli biznesowych, uwzgledniajac nowe mozliwosci,
cele, majac na uwadze réwnowazenie interesdw réznych grup. Prezentuja 14 modeli
biznesu (sustainable enterprise), w tym model oparty na zarzadzaniu ekologicznym.
Wskazuja na holistyczny model sustainable enterprise, keory sklada si¢ z dwoch grup
clementéw: o charakterze obligatoryjnym (odnosi si¢ do ciaglej czujnosci uwagi na
najwyzszym poziomie oraz zdolnosci do odnawiania) oraz o charakterze fakultatyw-
nym, ktory ulega ciaglym przeobrazeniom w zaleznosci od otoczenia. Uklad tych
clementéw zalezy od specyfiki sektora dziatalnoci, lokalizacji przedsigbiorstwa,
wiedzy i kompetencji pracownikdw, stabilnosci systemu spotecznego, politycznego
i spotecznego czy cech narodowosciowych.

Modele biznesu musza uwzglednia¢ zmiany zachodzace w otoczeniu organiza-
cji. Majac na uwadze aspekey ckologiczne, zdolnos¢ do ciaglych zmian tych modeli
proponuje rozpatrywaé w aspekcie innowacyjnosci, ktéra mozna traktowaé jako efeke
przedsiebiorczosci ekologicznej. Takie przedsigbiorcze podejscie wymaga jednak po-
siadania umiejetnosci dostrzegania nadchodzacych, trudnych do zidentyfikowania
zmian w otoczeniu. Nadal wigc konieczne jest wylapywanie stabych sygnatéw z oto-
czenia. Takim sygnalem, przybierajacym juz wyrazista posta¢, jest prospoleczna i pro-
ckologiczna orientacja spoleczenistw i postaw interesariuszy na globalnym rynku.

7 A. Chodynski, Sustainable business — pryydatnosé koncepgi w sytnacji kryzysu, [w:| Wspdlezesne zagadnienia arzq-
dzania. Predsi¢biorstwo — biznes — region, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakowska Akademia
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2009, s. 221-230.

* E Birkin, A. Cashman, S.C.L. Koh, Z. Liu, New sustainable business models in China, ,,Business Strategy and
the Environment” 2009, vol. 18, 1, s. 64—77.

¥ WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Warituchowicz, Sustainability w biznesie, cpli pryedsiebior-
$hwo pryysglosei. Zmiany paradygmatiw i koncepi zarqdzania, Poltext, Warszawa 2010, s. 17, 27 i 320-322.
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Ze wzgledu na zatozenia sustainability, biorac pod uwage aspekty ckonomiczne,
spoleczne i ekologiczne, do realizacji okreslonych celéw strategicznych stosuje si¢
strategiczng karte wynikéw (Balanced Scorecard — BSC). Wykorzystuje si¢ przy tym
wskazniki ujete w raportach spotecznych (np. wedtug Global Reporting Initiative —
GRI). Przykladem moze by¢ opracowanie takiej karty dla portéw w Hiszpanii®.

Warto zwréci¢ uwagg, ze tworcy strategicznej karty wynikéw — R. Kaplan
i D. Norton — pierwotne swoje propozycje procesow biznesowych, jakimi byly
procesy innowacyjne, operacyjne i obstugi posprzedaznej, rozszerzyli o procesy
regulacyjne i spoteczne. Obejmuja one aspekty spetniania norm ochrony $rodowi-
ska naturalnego, bezpieczenstwa pracy, praktyk zatrudnienia, a takze dziatalnosci
dobroczynnej realizowanej przez przedsigbiorstwo. Wymienieni autorzy zwracaja
jednak uwage, ze dziatania dobroczynne powinny si¢ przyczynia¢ do poprawy ja-
kosci otoczenia biznesu, w ktérym funkcjonuje dane przedsigbiorstwo®..

Warunkiem realizacji zalozeni zwiazanych z koncepcja sustainability moze by¢
powiazanie organizacji sektora biznesu z interesariuszami wchodzacymi w sktad
tzw. drugiego i trzeciego scktora™. Prockologiczne organizacje non profit beda
wplywad na przedsigbiorstwa, by realizowa¢ cele ekologiczne, zaréwno przez wspot-
prace, jak i inne, zréznicowane formy nacisku, a administracja rzadowa bedzie staé
na strazy respektowania przepisow prawa. Duze przedsi¢biorstwa, np. korporagje,
takze przy oddzialywaniu organizacji pozarzadowych, maja ponadto mozliwosé
wplywu na przygotowywanie rozwiazan nadzorowanych pézniej przez instytucje
rzadowe. Organizacje pozarzadowe stosuja nie tylko znane wszystkim dzialania (ta-
kie jak protesty). Na przykltad Greenpeace, aby méc wywieraé wplyw na dziatalnogé
koncernu Royal Dutch/Shell, zakupit pewna ilos¢ akeji tego przedsigbiorstwa.

¥ C.C. Solet, J.M.D. Orejas, A.G. Fillol, V.R. Feliu, Sustainability reports as a key tool for jcation impr
in the Spanish port system, ,,Revue Sciences de Gestion” 2009, vol. 70, February, s. 43—59.

1 R.S. Kaplan, D.P. Notton, Strategy maps. Converting i ible assets into ible ontcomes, Harvard Business
School Press, Boston 2004, s. 134—190.

2 Nalezy takze zwrdci¢ uwage, ze tworzenie organizacji trzeciego sektora opiera si¢ na réznych zrédtach
inspiracji. Moze to, jak si¢ wydaje, wptywa¢ na ich zachowania w okreslonych sytuacjach. Przyktadowo w li-
teraturze anglojezycznej pojawiaja si¢ takie pojecia, jak: organizacje pozarzadowe inicjowane przez biznes
(business-organised non-governmental organisations — BONGO), organizacje pozarzadowe inicjowane przez
rzad (government-organised non-governmental organisations — GONGO), czg¢éciowo autonomiczne organi-
zacje pozarzadowe (quasi-autonomous non-governmental organisations - QUANGO) oraz polityczne orga-
nizacje pozarzadowe (political non-governmental organisations — PONGO). Zob. A. Sargeant, Marketing
management for nonprofit organizations, Oxford University Press, New York 1999, s. 4. Akcentujac znaczenie
spoleczne organizacji non profit czgsto uzywa si¢ okreslenia ,,organizacje pozytku spolecznego” (public bene-
fit organisations). W tym ujeciu wsparcie darczyicéw staje si¢ inwestycja w dobrobyt spoteczny, przy czym
organizacje pozytku publicznego moga prezentowal rézne oblicza: jako niezorientowane na generowanie
zysku (non profit), pozarzadowe (tworzone z inicjatywy prywatnej), ochotnicze (z podkresleniem roli wo-
lontariatu) oraz dobroczynne. Obszary zadaniowe uznawane za dzialania pozytku publicznego obejmuja:
zabezpieczenie spoleczne, ochrong zdrowia, nauke, kulture, religie, ekologi¢ (zwiazane z ochrong $rodowiska
naturalnego i poprawg sytuacji zwierzat), sport, prawa czlowicka, bezpieczefistwo, gospodarke (w tym wspie-
ranie rozwoju gospodarczego i przedsi¢biorczosci) i inne. Zob. T. Dyczkowski, Controlling w organizacjach
pozythu publicznego. Perspektywa migdzynarodowa, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 22, 39-40.
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Partnerstwo prockologiczne (environmental partnership) moze wystgpowaé
jako:
= wspéldziatanie bezposrednie migdzy przedsigbiorstwami (biznes — biznes) lub

w uktadzie przedsi¢biorstwo — reprezentacja grup biznesu (np. stowarzyszenia),
» wspdldzialanie przedsigbiorstw z grupami proekologicznymi (environmental
groups),
= wspdldzialanie biznesu i agencji (agend) rzadowych®.

W ramach powiazan przedsigbiorstw z réznego typu organizacjami, zaréwno
z sektora publicznego, jak i organizacjami pozarzadowymi (non profit), mozna
obserwowa¢ zachowania o réznym stopniu konfrontacyjnosci, lecz moga one by¢
réwniez oparte na wspOlpracy i zaufaniu. Zachowania przybieraja takze charakter
posredni, przez uswiadamianie opinii publicznej, dziatania lobbingowe lub pre-
zentacje rankingéw badz raportéw. Interesujace jest, ze tworzenie powigzar orga-
nizacji non profit z biznesem moze takze prowadzi¢ do rozwigzan alternatywnych
dla regulacji rzadowych*. W praktyce wystepuja trzy formy partnerskiej wspét-
pracy miedzy organizacjami non profit a organizacjami biznesowymi: sprzedaz
licencji, tworzenie joint ventures i cause marketing. Cause marketing (marketing
docelowy) stanowi formg¢ marketingu promocyjno-spolecznego, realizowanego
przez organizacje biznesowe i non profit®.

Przejawem przedsigbiorczosci ekologicznej (envirapreneurship) jest tworzenie
zielonych alianséw przedsi¢biorstw z organizacjami pozarzadowymi (NGO)*.
Tego typu alianse tworza si¢ przez:

. wykonawstwo przez NGO ekspertyz,
» kontakty z réznymi interesariuszami (np. z mediami czy konsumentami), kedre
ulatwiajg organizacje pozarzadowe.

Rozpatrujac powiazania miedzy przedsi¢biorstwami oraz organizacjami sek-
tora publicznego i spolecznego, trzeba bra¢ pod uwage mozliwe zréznicowanie
relacji migdzy tymi organizacjami. Prowadzi to do powstania réznych sytuacji,

mianowicie®:

¥ R. Aydin, R. Morefield, Corporate environmental partnerships: A framework and economic analysis for manage-
rial choice, ,The Business Review” 2008, vol. 11, 2, s. 40-47.

# B.M. Oliviero, A. Simmons, Who's minding the store? Global civil society and corporate responsibility, [w:] Glob-
al civil society, eds. M. Glasius, M. Kaldor, H. Anheier, Oxford University Press, Oxford 2002, s. 82-85.

* B. Iwankiewicz-Rak, Cause marketing — wspdlna strategia firm komercyjnych i organizacji non profit, Wspot-
czesne Zarzadzanie” 2009, 1, s. 45-56.

* E.R. Stafford, M.]. Polonsky, C.L. Hartman, Environmental NGO — business collaboration and strategic bridg-

ing: A case analysis of the Greenpeace — Foron alliance, ,Business Strategy and the Environment” 2000, vol. 9, 2,
4 ). p 8y

s. 122-135.

7 LM. Salamon, The nonprofit sector and democracy: Prerequisite, impediment or irvelevance?, [w:] Mapping
new worlds. Selected research on the nonprofit sector around the globe, ed. AJ. Abramson, Sector Research Found,
Washington 2001.
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= organizacje scktora spolecznego stanowia pewien rodzaj niezaleznej opozycji
w stosunku do sektora publicznego,

= organizacje sektora spolecznego sa kontrolowane przez organizacje publiczne,
np. wykonujac ustugi w ich imieniu,

= wystepuje partnerstwo organizacji publicznych i pozarzadowych.
Paradygmat powiazan sieciowych, w szczeg6lnosci miedzy interesariuszami
z trzech sektoréw, moze stanowi¢ gwarancje realizacji zachowan odpowiedzial-
nych ekologicznie, takze w sytuacjach kryzysowych. W przypadku takich sytuacji
interesariusze sektora biznesu beda przede wszystkim zwraca¢ uwage na aspekty
ekonomiczne. Na aspekty spoteczne, w tym ckologiczne, szczeg6lny nacisk beda
jednak wywierad interesariusze sektora drugiego i trzeciego, dla kt6rych cele spo-
teczne maja charakter nadrzedny. Sustainability w biznesie jest zatem, w réznych
okolicznosciach, uwarunkowane wspétpraca z interesariuszami z drugiego i trze-
ciego sektora. Rozwazajac uwarunkowania zarzadzania aspektami ekologicznymi
i postawa interesariuszy, nalezy jednak odrézni¢ oczekiwania interesariuszy od
oczekiwan spolecznych, bo nie muszg si¢ one pokrywad. Trzeba mie¢ na uwadze
takze to, ze w przedsi¢biorstwie zarzadza si¢ oczekiwaniami interesariuszy™.
W literaturze przedmiotu wicle uwagi poswieca si¢ partnerstwu podmiotéw
gospodarczych. Jest ono obarczone okreslonym ryzykiem:
= dotyczacym ogélnej dzialalnosci (wiaze si¢ to z mozliwoscia braku osiagnie-
cia zalozonych celéw partnerstwa mimo satysfakcjonujacej wspSlpracy, przede
wszystkim na skutek zmian w otoczeniu);

= ryzykiem relacyjnym (wigze si¢ ze szkodliwymi zachowaniami ze strony przed-
sicbiorstw, ma charakter specyficzny, zwigzany z danym sojuszem strategicz-
nym; jest uwarunkowane kulturg krajéw, z keérych pochodza np. uczestnicy
alianséw).

Rozpatrujac powiazania strategiczne miedzy partnerami, nalezy zatem wzigé
pod uwage wystepujace czynniki ryzyka. Za najistotniejszy z nich uznaje si¢ opor-
tunizm partnera. Pociaga on za sobg pozostale, takie jak: specyficzne inwestycje,
nacisk na nickorzystny podziat zyskéw, utrata autonomii i kontroli, utrata tajem-
nicy handlowej, wybér nicodpowiedniego partnera, niedostosowanie struktur
organizacyjnych do partnerstwa, wymagany dlugi czas partnerstwa, wrazliwos¢

na zmiany personalne czy problemy prawne®.

¥ M.B.E. Clarkson, A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social performance, ,,The Academy
of Management Review” 1995, vol. 20, 1, s. 92-117.

). Swiatowiec-Szczepaniska, Ryzyko partnerstwa strategicznego na rynku B2B, ,Marketing i Rynek” 2008, 9,
s.2-8.
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Uwarunkowania proaktywnego zarzqdzania
aspektami ekologicznymi w przedsiebiorstwach

Proaktywnos¢ odnoszaca si¢ do dziatan zwiazanych z aspektami ekologicz-
nymi mozna wigza¢ z réznymi uwarunkowaniami, zaréwno wewngtrznymi, wy-
stepujacymi w przedsi¢biorstwie, jak i zewnetrznymi. Potencjalne proaktywne
zachowania mozna rozpatrywaé na tle podejs¢ badawczych do przedsi¢biorstwa.
Szeroko opisywane w literaturze przedmiotu jest podejécie systemowe.
Poza tym podejéciem wyrdznia si¢ takze inne podejécia badawcze (niebedace
W sprzecznosci z ujeciem systemowym):
= czynnikowe, z podkresleniem roli tzw. czynnikéw produktywnych, zaréwno
elementarnych (czynniki produkeji), jak i dyspozycyjnych (kierownictwo, pla-
nowanie i organizacja);

= decyzyjne, analizujace podejscie do rozwigzywania probleméw ekonomicz-
nych, metod postgpowania i skutkéw podejmowanych decyzji;

= sytuacyjne, podkreslajace znaczenie relatywnosci zachowan w odniesieniu do
konkretnej sytuacji, o czym juz byla mowa w niniejszym opracowaniu;

* Zzorientowane na prace;

= marketingowe;

= ckologiczne (podejscie szczegdlnie istotne z punktu widzenia tematyki niniej-
szego opracowania)*.

Podejécie ekologiczne jest zwiazane z potrzebami zachowania srodowiska
naturalnego, zagrozonego negatywnymi skutkami prowadzonej dzialalnosci go-
spodarczej. Szczegdlnie istotne jest pojawienie si¢ na przetomie XX i XXTI wieku
tendengji o charakterze proaktywnym, odnoszacych si¢ migdzy innymi do dobro-
wolnych dzialan prockologicznych, ktére wykraczaty poza unormowania prawne,
stwarzajgc szanse na wyréznianie si¢ sposréd konkurentéw. Dziatania te wigzano
z mozliwoscia zapewnienia korzystnej pozycji konkurencyjnej. Prockologiczne
dziatania wspierane byly przez spoleczno$¢ migdzynarodowa, ktéra przyjeta do
realizacji zalozenia rozwoju zréwnowazonego, zakladajacego réownowage celéw
ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych. Dziatania te zyskiwaly na poparciu
dzigki wzrostowi $wiadomosci ekologicznej spoteczenistw.

Uwzgledniajac rézne podejécia, mozna rozpatrywaé aspekty ekologiczne, bio-
rac pod uwage tworzone modele przedsi¢biorstw. Szczegdlne szanse na uwzgled-
nianie aspektdw ckologicznych ma model etyczny (etyczno-kulturowy), wska-
zujacy na normy moralne i wzorce zachowari. Ponadto rozpatrywano takze inne
modele przedsigbiorstw:
= ckonomiczny, podkreslajacy efektywno$¢ uzytych zasobdéw oraz tworzenie

zysku;

30 Podstawy nanki o przedsigbiorstwie, red. . Lichtarski, Wyd. AE im. Oskara Langego, Wroctaw 1997, s. 24-25.
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= finansowy, koncentrujacy uwage na maksymalizacji wartosci przedsigbiorstwa,

= organizacyjny, w ktorym przedsigbiorstwo jest rozpatrywane jako szczegélny
przypadek organizacji; model ten odnosi si¢ miedzy innymi do celéw, strukeur,
realizacji funkeji zarzadzania, przeplywu informacji, podejmowania decyzji;

= prawny, ktory uwzglednia miedzy innymi rézne formy prawne przedsie-
biorstw;

= socjopsychologiczny (behawioralny), rozpatrujacy przedsigbiorstwo jako sys-
tem spoleczny’’.

Czynnik ekologiczny jest w literaturze przedmiotu rozwazany nie tylko
w kontekscie przedsigbiorstw jako organizacji, w ktérych podkreslane jest zna-
czenie aspektéw ckonomicznych (profit-maximizing business), lecz takze wobec
przedsigbiorstw o charakterze spotecznym (social business enterprises — SBEs),
ktére w wigkszym stopniu uwzgledniaja potrzeby spoteczne. Czesto sa to przed-
sicbiorstwa zakladane przez pracownikéw, producentéw (dostawcdéw) i klien-
tow (co-operative enterprises). Ich dziatalnos¢ jest szczeg6lnie wazna w krajach
biednych (np. produkeja zywnosci)*>. W tego typu przedsi¢biorstwach zwraca
si¢ rowniez uwage na problemy ekologiczne przy wykorzystywaniu surowcéw,
w tym wody, np. przez zastosowanie wody deszczowej czy odnawialnych zrédet
energii.

Realizacja prockologicznego nastawienia przedsi¢biorstw, o czym byla juz
mowa wyzej, ma swoje uwarunkowania sektorowe. Istnieja sektory szczegdlnie
szkodzace srodowisku naturalnemu i takie, ktére ze swej natury znaczaco mu nie
zagrazaja. W tych ostatnich takze moga wystapi¢ proekologiczne zachowania
przedsi¢biorstw, ktére probuja budowaé na tej podstawie przewage konkurencyj-
na. Moze to prowadzi¢ na przyklad do wydzielania grup strategicznych w sek-
torach dziatalnosci. Warto zwréci¢ uwage na fake istnienia sektoréw, w keérych
obserwuje si¢ zjawisko hiperkonkurencji, przejawiajacej si¢ wystgpowaniem oto-
czenia o znacznych, trudnych do przewidzenia i oszacowania turbulencjach. Ce-
chuja si¢ one krétkotrwatoscia przewagi konkurencyjnej. Zjawisko to wystepuje
takze w sektorach zaawansowanych technologicznie. Naleza do nich przemysly
(sektory) silnie oddziatujace na srodowisko naturalne, np. przemyst chemiczny.
Sukces w otoczeniu hiperkonkurencyjnym powinien si¢ opieraé na prioryteto-
wym traktowaniu satysfakeji interesariuszy (co podkre$lano juz w niniejszym
opracowaniu), a takze na:

. przewidywaniu strategicznym,
= szybkosci,
» zaskoczeniu,

3 Podstawy nauki o przedsi¢biorstwie..., 2007, s. 69-70.

52 A. Ghalib, F. Hossain, T. Arun, Social responsibility, business strategy and development: The case of Grameen-Danone
Food Limited, ,,The Australasian Accounting Business & Finance Journal” 2009, vol. 3, 4, s. 1-15.

30



- Proaktywne zarzgdzanie aspektami ekologicznymi w przedsigbiorstwie... -

= zmianie zasad konkurengji,
= sygnalizowaniu zamiardw strategicznych,
= jednoczesnych niszczacych posunigciach o charakterze sekwencyjnym.
Rozpatrujac proaktywne zachowania przedsigbiorstw w obszarze odpowie-
dzialnosci ekologicznej, warto zwrdci¢ uwage na wplyw powiazan sieciowych
przedsi¢biorstw. Moga one by¢ ukierunkowane albo na zachowania kooperacyj-
ne, albo konkurencyjne. Na tym tle proponuj¢ analizowaé zachowania przedsie-
biorstw w sieci powigzan, majac na uwadze>:
= liczbe i znaczenie zwiazkéw z partnerami w sieci (kluczowo$é pozycji w sieci),
= brak bezposrednich powigzan przedsi¢biorstw w strukturach sieciowych
(strukturalna autonomia),
= podobienistwo relacji migdzy partnerami w sieci (strukturalna réwnorzed-
nosé),
= intensywnos$¢ powiazan pomigdzy partnerami w sieci (ggsto$é sieci)*.
Powigzania (relacje sieciowe) charakteryzuja si¢ wystgpowaniem zwiazkéw
przedsi¢biorstw z innymi podmiotami rynkowymi. Zbidr tego typu powiazan
okreslany jest jako sie¢ biznesowa. Eksponowanie catoksztattu kontaktéw przed-
sicbiorstw z otoczeniem (a nie tylko wystepowanie dwustronnych powigzan mie-
dzy przedsigbiorstwami) prowadzi do rozwoju podejscia sieciowego (neswork ap-
proach), rozpatrujacego relacje o charakterze wielopodmiotowym z rozbudowa-
na, skomplikowang siecia powiazan. Opierajac si¢ na wspdlczesnych pogladach,
M. Ratajczak-Mrozek zaproponowala zestaw podstawowych cech wskazujacych
na sieciowo$¢ relacji, bedacych podstawa charakterystyki sieci biznesowej (odno-
szacej si¢ do dwéch lub wigcej podmiotéw), takich jak:
= ciagla interakcja, ktdrej skutki moga si¢ przenosi¢ na innych uczestnikéw sie-
ci (ciagta interakcja uwzglednia powiazania formalne i nieformalne oraz dhu-
goterminowos¢, ta jednak moze zostaé zburzona w przypadku pojawienia si¢
okazji, np. rynkowej);
= wspélzaleznoséé (powiazania w trzech obszarach: zasobéw, podmiotéw oraz dzia-
tan);
= nieskoriczono$¢ (zwiazana z brakiem wyraznych granic i strukeury sieci bizne-
sowej)*.
Sieci biznesowe moga oczywiscie uwzglednia¢ w odniesieniu do zasobdéw,
podmiotéw i dziatan aspekty ekologiczne.

% D.R. Gnyawali, R. Madhavan, Cogperative network and competitive dynamics: A structural embeddedness respective,
»Academy of Management Review” 2001, vol. 20, 3, s. 431-445.

* R.A. D’Aveni, R. Gunther, Hypercompetitive rivals. Competing in bighly dynamics environments, The Free Press,
New York 1995, s. 238-241.

> M. Ratajczak-Mrozek, Gldwne cechy relagi sieciowych przedsiebiorstw (podejscie sieciowe, network approach), ,,Organi-
zacja i Kierowanie” 2009, 4(138), s. 75-83.
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Powigzania sieciowe sg rozpatrywane z réznych punkeéw widzenia, takze sekto-
rowego. Przyktadowo J. Cygler analizowata powiazania sieciowe, biorac pod uwage
potencjal kooperencyjny sektora (kooperencja oznacza réwnoczesng kooperacje
i konkurencj¢)*. Takie podejécie mozna wykorzysta¢ do okreslania wplywu aspek-
tow ckologicznych w ramach powiazan sieciowych przedsigbiorstw. Autorka propo-
nuje réwniez oceng potencjatu (kooperencyjnego) przedsicbiorstw. Wydaje sie, ze
ten sposob postgpowania mozna wykorzysta¢ do oceny potencjatu przedsigbiorstw,
wprowadzajac dodatkowo do analizowanych kryteriéw aspekty ekologiczne.

Analizujac uwarunkowania sektorowe, nie mozna pomina¢ roli regulacyjnej
panstwa. Dobitnym tego przykladem jest alokacja uprawnien zbywalnych do
emisji dwutlenku wegla, dotyczaca w szczeg6lnosci energetyki zawodowej, opar-
tej na weglu i elektrocieptowniach. M. Kudetko, W. Suwata i J. Kamiriski propo-
nuja rozwazenie nast¢pujacych sposobéw tej alokacji’’:
= emisj¢ z roku ,,bazowego’,
= metode wskaznikowa z uwzglednieniem potencjatu redukeji emisji dwutlenku

wegla oraz prognozowanego wzrostu gospodarczego w branzach’®.

Wymienieni autorzy wskazuja rowniez kryteria oceny alokacji uprawnien zby-
walnych®.

W literaturze przedmiotu rozpatrywane s3 trudnosci zwiazane z proaktyw-
nym zarzadzaniem aspektami ekologicznymi w przedsi¢biorstwie. Badania przed-
sicbiorstw, m.in. brytyjskich, wskazuja, ze trudno okresli¢ jedno zrédto trudnosci,

5 . Cygler przyjeta nastepujace kryteria oceny potencjatu kooperencyjnego sektora: zaawansowanie technolo-
giczne, nasilenie walki konkurencyjnej, podatnosé na globalizacje, struktura sektora, stopien koncentracji, tem-
po wzrostu sektora, rentowno$¢ sektora, bariery wejscia, pewnos¢ zaopatrzenia, grozba pojawienia si¢ substy-
tutéw, wiek sektora. Autorka sporzadzila macierz kooperencji, w ktérej poza potencjatem sektora uwzglednita
potencjal kooperencyjny przedsigbiorstw. Sktadaja si¢ na niego (w stosunku do partneréw): komplementarnosé
zasobow, zbieznos¢ celdw, zbieznos¢ strategii firm, zbieznos¢ kultur organizacyjnych, reputacja, symetria wiel-
kosci firm, dostosowanie struktur organizacyjnych, system powiazan z innymi konkurentami oraz umiejetnosé
wspoldziatania z konkurentami. Dla kryteriéw oceny potencjatu sektora i przedsigbiorstw autorka zapropo-
nowata przyjecie okreslonych wag i skale ocen (od 1 do 5). Zob. J. Cygler, Kooperenga przedsichiorstw. Czynniki
sektorowe i korporacyjne, SGH — Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2009, s. 190-191 oraz 194-196.

7 M. Kudetko, W. Suwala, ]. Kamitski, Sposoby 7 kryteria rozdziatn uprawniest do emisi CO, dla krajowego plann
rozdziatn uprawnies 11, ,,Ekonomia i Srodowisko™ 2008, 1(33), s. 64—86.

3 Proponowane sa metody ukierunkowane na: minimalizacj¢ niekorzystnych efektéw dystrybucyjnych;
efektywnosé ekonomiczna; akceptacje spoleczna; skutecznosé oraz wszystkie lub najistotniejsze kryteria
(wariant wielokryterialny).

¥ Proponowane sa nastepujace kryteria oceny alokacji uprawnienl zbywalnych: 1) skuteczno$é jako mozli-
wos¢ (zdolnosc) realizacji celow ekologicznych; 2) efektywnos$é, rozumiana jako efektywno$é dystrybucyjna
zwigzana z maksymalizacja dobrobytu spolecznego; 3) efekty dystrybucyjne, ktére wiaza si¢ miedzy innymi
z nieréwnomiernym obciazeniem sektoréw gospodarczych i poszczegdlnych przedsigbiorstw; 4) akcepto-
walno$¢ spoteczna i polityczna; 5) wplyw na konkurencyjnosé przedsigbiorstw (w tym przypadku punktem
wyjécia powinna by¢ ocena konkurencyjnosci poszczegdlnych sektoréw gospodarczych w ujeciu miedzy-
narodowym, gdyz konkurencyjnos¢ sektorowa w réznych krajach moze by¢ istotnie rézna); 6) zintegrowa-
nie z politykami sektorowymi i porozumieniami mi¢dzynarodowymi (postulat dotyczy koordynacji dziatan
przedsigbiorstw); 7) prostota dzialania zwiazana z procedurami przydziatu uprawnieni, minimalizacja ryzyka
niedostosowania si¢ do przepiséw oraz niskimi kosztami administracyjnymi i przystosowawczymi.
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awystepujace bariery moga by¢ zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne. Zréznico-
wanie poziomdéw waznoéci tych barier zalezy od wielkosci firmy. Zalozenia eko-
logiczne, czgsto ujgte w ramach spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu (corporate
social responsibility — CSR), przyjmuja nie tylko firmy duze, lecz takze male, dla
ke6rych stanowig one znaczng szansg®.

Dla firm malych szczegdlne znaczenie ma problem zasobéw wewnetrznych,
a dla duzych - problemy z ksztaltowaniem ,zielonych rynkéw”®!. Dla firm ma-
tych i $rednich proaktywna, proekologiczna adaptacja wigze si¢ z:
= wysokim stopniem niepewnosci w zwigzku z ponoszonymi kosztami i nakla-

dami inwestycyjnymi,
= trudno$ciami w ksztaltowaniu kompetencji organizacyjnych i technologicz-

nych do tworzenia praktyk proekologicznych,
= niedostatecznym wsparciem zwigzanym mig¢dzy innymi z informacja rynkowa
czy konsultacjami, co ma wplyw na realizacj¢ zarzadzania prockologicznego

(green management)®.

Ten ostatni element taczy si¢ migdzy innymi z problemami rozwoju regional-
nego. Sieciom (uklady aliansowe) przypada szczegdlna rola kreowania, transfe-
ru i absorpcji wiedzy dla proekologicznej adaptacji malych i $rednich przedsie-
biorstw. Adaptacja w ramach powigzan aliansowych moze dotyczy¢ wymiany
wiedzy w zakresie na przyklad instrumentéw zarzadzania ekologicznego (w tym
dobrych, ziclonych prakeyk czy raportowania ekologicznego), wykorzystywania
narz¢dzi menedzerskich czy wsparcia wspolpracy przez systemy informatyczne.
W ramach adaptacji wykorzystuje si¢ narzedzia benchmarkingowe w obszarze
dziatan proekologicznych, ale zaklada si¢ réwniez realizacje, w ramach wspétpra-
cy, proekologicznych rozwigzan innowacyjnych.

Wedtug K. Renningsa eckoinnowacje moga mie¢ charakter organizacyjny,
spoleczny, instytucjonalny i technologiczny®. Podkresla sig, ze ckologicznym
innowacjom technologicznym powinny towarzyszy¢ (lub nawet je wyprzedza¢)
innowacje spoteczne i organizacyjne. Warto zauwazy¢, ze problematyke syste-
matycznych ekoinnowacji i ich dyfuzji nalezy rozpatrywa¢ takze na tle proce-
séw ckologicznej modernizacji (ecological modernisation)®.

% K. Fisher, J. Geenen, M. Jurcevic, K. McClintock, G. Davis, Applying asset-based community development as
a strategy for CSR: A Canadian perspective on a win-win _for stakeholders and SMEs, ,,Business Ethics: A European
Review” 2009, vol. 18, 1, s. 66—82.

' E Dahlmann, S. Brammer, A. Millington, Barriers to proactive environmental management in the United Kingdom:
Implications for business and public policy, ,,Journal of General Management” 2008, vol. 33, 3, s. 1-20.

2 C. Camison, Learning for envir [ adaptation and k dge-intensive services: The role of public networks for
SME:;, ,, The Service Industries Journal” 2008, vol. 28, 6, s. 827-844.

% K. Rennings, Redefining innovation — eco-innovation research and the contribution from eco-logical economics, ,,Ecologi-
cal Economics” 2000, vol. 32, s. 319-332.

¢ M. Janicke, Ecological modernisation: New perspectives, ,,Journal of Cleaner Production” 2008, vol. 16, 5,
s. 557-565.
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Aspekty ekologiczne moga si¢ wiazad z realizacja zaréwno technologii klu-
czowych (sa to technologie, ktére przynosza w danym czasie korzysci), jak
i technologii wylaniajacych si¢ (sa traktowane jako uboczne, ale w miar¢ uply-
wu czasu mogga si¢ sta¢ technologiami kluczowymi).

Warto zwrdci¢ uwage, ze realizacja koncepcji sustainability business, a takze
innowacji ckologicznych o charakterze technologicznym (odnoszacych si¢ do
produktéw i proceséw) jest traktowana w odniesieniu do przedsi¢biorstw jako
dziatanie odpowiedzialne. Wynika to z faktu, ze jednym ze zobowigzarn przed-
sicbiorstwa wobec spoleczenistwa jest dostarczenie produktéw nieszkodliwych
dla zdrowia, z zapewnieniem przyjaznych dla srodowiska naturalnego proceséw
produkgji i dystrybugji.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczenie idei nowych produktéw
w ramach rozwoju innowacji produktowych. Po etapie poszukiwan idei nowych
produktéw nastgpuje selekcja tych idei. Wykorzystuje si¢ do tego rézne meto-
dy oceny i wyboru. Uwzgledniane sa takze aspekty ekologiczne®. W zwiazku
z podkreslang rola odpowiedzialnosci spolecznej, w tym ckologicznej (w ujgciu
strategicznym), przedsi¢biorstw uwaza si¢, ze produkty powinny by¢ przyjazne
dla $rodowiska naturalnego nie tylko przez spetnianie odpowiednich wymogéw
prawnych, ale takze uwzglednianie szerszych potrzeb spofecznych. Potrzeby te sa
za$ artykulowane na podstawie rosnacej swiadomosci ekologicznej spofeczeristw,
w tym interesariuszy tych przedsi¢biorstw.

Rosnaca $wiadomo$¢ ekologiczna wplywa réwniez na tworzenie proceséw bez-
piecznych dla$rodowiska naturalnego. Takie podejscie sprzyja modernizacji techno-
logicznej przedsi¢biorstw. Istotne znaczenie ma tworzenie map proceséw, w ktérych
aspekty ekologiczne odnosza si¢ nie tylko do proceséw podstawowych, ale takze do
procesow zarzadezych i pomocniczych. Przykladem moze by¢ podejécie zwigzane
zbudowa modeli systemdéw zarzadzania bezpieczenstwem ekologicznym®.

Zakonczenie

Aspekty ekologiczne dzialalnosci przedsigbiorstw rozpatrywane sa coraz cze¢-
Sciej w perspektywie strategicznej. Takie podejécie wymaga jednak, by problema-
tyka ckologiczna znalazta nalezne jej miejsce w przygotowywanych strategiach
rozwoju, a takze w budowanych i realizowanych modelach biznesu. W przedsie-
wzieciach tych ekologia powinna stanowi¢ warto$¢ kluczowa, bedaca jedna z pod-
staw budowy kultury organizacyjnej przedsigbiorstw.

5 Zarzqdzanie produktem, red. B. Sojkin, PWE, Warszawa 2003, s. 224-232.

% A. Chodynski, A. Jabtonski, M. Jabtonski, Strategia bezpieczeristwa ekologicznego przedsiebiorstwa, [w:| Zarzadzanie
rozwojem predsiebiorstw i regiondw. Wybrane aspekty ekologicne i spoteczne, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2008, s. 49-59.
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Uwzglednianie aspektow ekologicznych w zarzadzaniu przedsigbiorstwami
ma wymiar globalny, oczekiwania spoleczne w wigkszoéci krajow wykraczaja
bowiem poza realizacj¢ przez przedsi¢biorstwa funkeji czysto ekonomicznych.
Szczegdlng role w spetnianiu oczekiwan spolecznych odgrywa wspélpraca z in-
teresariuszami. Obecnie rdzne grupy interesariuszy oczekuja prowadzenia z nimi
dialogu, w ktérym nastepuje przeplyw informacji. Wzrost znaczenia spoleczne;,
w tym ckologicznej odpowiedzialnosci biznesu prowadzi do tego, ze dialog z inte-
resariuszami ma charakeer ciagly i dwustronny. Réwnoczesnie w coraz wigkszym
zakresie obserwuje si¢ instytucjonalizacj¢ tego dialogu. Pozwala on na rozpozna-
nie zmian, ktére zachodza w oczekiwaniach interesariuszy. Moze prowadzi¢ do
modyfikacji wartoéci reprezentowanych przez przedsigbiorstwa, dostosowujac je
do oczekiwar interesariuszy. Proces tworzenia wartosci dla interesariuszy mozna
wigzaé z tworzeniem wartosci przedsigbiorstw, co przeklada si¢ na ich rozwdj.
Istotng sprawa jest dostrzezenie potrzeb przyszlych interesariuszy i umozliwienie
zachowania odpowiedniego stanu srodowiska naturalnego dla przysztych poko-
len. B¢dzie on zalezal od artykulowania przez obecnych interesariuszy oczekiwan
odnoszacych si¢ do eksploatowania srodowiska naturalnego jako zasobu wyko-
rzystywanego w biezacej dziatalnoci biznesowej.
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Summary

Ecological aspects are becoming increasingly important in realization of develop-
. .

ment strategy and companies’ business models. Stakeholders’ influence on form-

ing companies possibilities and building sustainability business models has been

demonstrated. The article emphasizes that caring for the natural environment (re-

garded as “silent stakecholder”) depends on all remaining stakeholders. Neverthe-

less, it requires them to reduce their willingness to maximize current utilization of

resource such as natural environment in the interest of posterity.






