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Koncepcja zrownowazonego rozwoju
wyzwaniem dla procesow transformacji przemyshu i ustug
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Procesy transformacji przemystu oraz ustug na state wpisaly si¢ w krajobraz ekonomiczne-
go 1 gospodarczego zycia spoteczenstw. Postulaty ekonomicznosci, ekorozwoju, innowatyki
czy robotyzacji nie s kolejna proba implementacji zasad i strategii nawiazujacych do poza-
danych w §wiecie biznesu mod i trendow, ale stanowia wymodg. Wobec zaistniatej sytuacji,
ktéra wynika gltownie z postgpujacego procesu globalizacji gospodarek i przedsigbiorstw,
transformacja podmiotow gospodarczych dotyka nie tylko sfery zarzadzania i zmian tech-
nologicznych, ale coraz czgséciej kwestii mentalnej, odnoszacej si¢ do zmian w stanie §wia-
domosci kadry kierowniczej. Zmiany $wiadomo$ciowe dotycza wplywu przedsigbiorstw
na otoczenie. Przekonania co do tego, ze wpltyw ten jest istotny, naleza juz do kategorii
truizméw, ale odczuwalna staje si¢ potrzeba reorientacji w uwzglednianiu interesOw poza-
biznesowych. Zmiany $wiadomo$ciowe maja zwigkszy¢ wrazliwos$¢ akcjonariuszy i me-
nedzeréw na oczekiwania ze strony spoleczenstwa, domagajacego si¢ uwzgledniania jego
potrzeb juz w fazie tworzenia programow i strategii rozwojowych powstajacych i istnieja-
cych korporacji oraz przedsigbiorstw. Odpowiedzialno$¢ spoleczna jako wyzwanie wyptywa
z wielu czynnikéw, z ktorych najwazniejszymi, jak si¢ wydaje, sa: sita spoteczenstw, ktére
oczekuja od przedsigbiorstw wzigcia czgsci odpowiedzialnosci za warunki socjalne wyni-
kajace z ich dzialania, domaganie si¢ przejrzystosci procedur i doboru kontrahentow dla
firmy w jej ancuchu dostaw, otwarto$¢ i upublicznienie gtownych kierunkow dziatania pod-
miotow. W procesie podejmowania decyzji, podczas ktorego dokonuje si¢ szacunku strat
i zyskéw, przedsigbiorstwa powinny bra¢ pod uwagg tzw. koszty spoteczne decyzji, odpo-
wiedzialno$¢ za Srodowisko naturalne i spotecznos$¢ lokalna, wlaczanie celow spolecznych
w obszar celow strategicznych firmy, monitoring i mierzenie kosztow programow spotecznych,
a takze stopien realizacji zatozonych osiagnig¢, rzetelne tworzenie i udostgpnianie raportow
o poziomie realizacji celow spoleczno-ekologicznych i raportow o stanie i wydatkowaniu
$rodkow przeznaczonych na system zrownowazonego rozwoju w firmie (Adamczyk 2009).

W najnowszej literaturze poswigconej zasadom spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu
(CSR) coraz czg$ciej mowi si¢ o potrzebie wdrazania zasad tzw. nowej etyki, ktéra ma by¢
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pozytywna odpowiedzig na potrzeby rynku, oparta na rzeczywistych wartosciach. Zarzuty
pod adresem zwolennikow kierowania si¢ zasadami CSR w biznesie dotycza dzi§ glownie
przekonania, ze staja si¢ oni grupa moralizatorska. Jak dotad, przymusu dla akceptacji tej
wersji biznesu nie ma, dlatego tego typu argumenty trafiaja najczgsciej w proznig¢. Zadaniem
,,howej etyki” (Laszlo 2008) jest stworzenie klimatu dla dynamicznego standardu wypracowa-
nego dladazenia do zysku w sposdb umozliwiajacy t¢ sama drogg przysztym pokoleniom. Skad
taka potrzeba? Od wiekow do zmiany mys$lenia w kategoriach dobra spotecznego nawotywali
filozofowie, socjolodzy, literaci. Dzi$ przymusza nas do tego apokaliptyczny obraz $§wiata oraz
chylaca si¢ ku upadkowi kondycja natury. Zrownowazone uwzglednianie wartosci w naszych
codziennych dziataniach wynikaz obawy o to, co stanie si¢ w niedtugim czasie, jesli nie zmieni-
my naszych zachowan i przyzwyczajen: ,,W przeciagu tysiacleci historii do przemyslenia na-
szych wartosci, zwiagzkow, celow i sposobu zycia nawotywali filozofowie, przywodcy religijni
i rewolucjonisci. Teraz wolaja oceany” (Gelbspan 1998, s. 171). Niechlubna scheda po tzw.
starej etyce, dla ktdérej synonimem dobra i warto$ci pozostawat zysk i optacalnos¢, pozo-
staly toksyczne chemikalia liczone w miliardach ton, zatruwajace powietrze, glebg 1 wodg,
niekontrolowany wzrost niebezpiecznych materialow, ktore dzi$ i w przyszlosci bgda absor-
bowaty ogromne $rodki przeznaczone do statlego nadzoru i beda zagrazaé w rownym stop-
niu nam, jak i przysztym pokoleniom. Dochodza do tego ogromne ilosci $mieci, lokowanie
warto$ciowych odpadow w silosach i zaglebieniach, z ktorych nie uda si¢ ich odzyskaé,
a ktore mozna by przeznaczy¢ na materiaty budowlane, degradacja §rodowiska naturalnego,
niszczenie réznorodno$ci gatunkowe;j, tworzenie ztudnie pojmowanego dobrobytu, opartego
na likwidacji zasobow lesnych i ich spalaniu, mierzenie efektywnosci iloscia 1 wydajnoscia
populacji zatrudnionych itd. (Laszlo 2000).

Szansg dla utwierdzenia zrownowazonych warto§ci w momencie transformacji prze-
mystu i ustug jest fakt, ze nowa etyka staje si¢ bez mata etyka globalna i ogélnoplanetar-
na zarazem, bowiem kodeks, ktory wytycza przyszte drogi biznesu, zostaje rozszerzony na
obszar calej kuli ziemskiej. Problemy, ktérych dotyka, nie ograniczaja si¢ jedynie do obsza-
row lokalnych, ale obejmuja odpowiedzialnos¢ firmy za srodowisko i spoteczenstwo, doty-
cza wigc biosfery i populacji catego swiata (Laszlo 2008). Jakie wigc kierunki strategiczne
i priorytety wyznaczaja drogg procesu polegajacego na zdolnosci zaspokojenia globalnych
potrzeb ekonomicznych, §rodowiskowych i spotecznych terazniejszego pokolenia, aby nie
odebrato ono bezpowrotnie tej samej szansy na zaspokojenie tych samych potrzeb pokole-
niom przyszto$ci? Odpowiedz mozna znalez¢ w ustaleniach $wiatowego szczytu na rzecz
zrownowazonego rozwoju, ktory odbyt si¢ w Johannesburgu w 2002 roku. Podczas dys-
kusji skoncentrowano si¢ na trzech obszarach dziatan: na wzroécie gospodarczym i row-
nym podziale korzysci, ochronie zasobéw naturalnych i srodowiska oraz rozwoju spotecz-
nym (Johannesburg Summit 2002). Wymienione obszary wymagaja krotkiego komentarza.
W pierwszym postulacie skoncentrowano si¢ na problemie wypracowania dlugofalowego
wzrostu, ktoéry ma si¢ sta¢ udziatem wszystkich narodéw. Problem wymaga podejscia opar-
tego na integracji systemow gospodarczych, powiazanych w sieci oddziatujacych na siebie
globalnych relacji o charakterze ekonomicznym. Druga z kwestii odnosi si¢ do zabezpiecze-
nia dziedzictwa natury oraz zachowania zasobow dla przysztych pokolen. Program solida-
ryzmu migdzyspolecznego i migdzypokoleniowego wymaga wspolnego wysitku na rzecz
rozwiazan pozwalajacych na radykalne zmniejszenie zuzycia zasobow, eksploatacji surow-
coOw oraz energii nieodnawialnej. Przedsigwzigcia te maja na celu powstrzymanie procesow
przyczyniajacych si¢ do erozji srodowiska i zachowania naturalnych ekosystemow i bio-
sfery. Z punktu widzenia etyki, najwazniejsza grupa probleméw dotyczy rozwoju spolecz-
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nego. Uczestnicy szczytu wzigli pod uwagg potrzeby spoteczenstw dotyczace gtdwnie zatrud-
nienia, edukacji, zywnosci, opicki zdrowotnej, energii, wody i systemdw sanitarnych. Ustalono,
ze troska spolecznoséci miedzynarodowej powinno by¢ zachowanie struktury kulturowej
i spoteczne;.

W 1987 roku ukazat si¢ raport Nasza wspolna przysztos¢. Dokument byl owocem
ustalen Swiatowej Komisji do Spraw Srodowiska i Rozwoju pod przewodnictwem norwe-
skiej lekarki, bytej premier Norwegii G.H. Brundtland. Przedtozenie raportu dato asumpt
do zorganizowania przez ONZ w 1992 w Brazylii (Rio) konferencji Srodowisko i Rozwd;".
Konferencja zwrocita uwage na potrzebe stworzenia strategii rozwiazywania problemow na
przetomie wiekdw XX 1 XXI, stanowiac prognostyk dla wspotpracy ukierunkowanej na roz-
powszechnienie i wdrazanie koncepcji zrOwnowazonego rozwoju gospodarki w skali glo-
balnej. Inicjatywa ta stala si¢ zrodlem dla pozniejszego protokotu z Kyoto, opracowanego
w ramach Ramowej Konwencji Klimatycznej ONZ2. Wypracowany podczas Szczytu Ziemi
dokument koncentrowat si¢ na prawach i zobowiazaniach w obszarze zrownowazonego roz-
woju. Stworzono dwadziescia siedem zasad, wsrod ktorych nalezy wymieni¢ zasade okre-
Slajaca prawo cztowieka do zdrowego i1 produktywnego zycia w zgodzie z przyroda, nadanie
cztowickowi statusu podmiotu zrownowazonego rozwoju. W innym miejscu podkreslono
rowne prawo do rozwoju obecnej i przysztej generacji, ochrong srodowiska jako integralne-
go elementu procesu zrownowazonego rozwoju. Zasada 8 wskazuje na koniecznos¢ zmian
konsumpcji i produkcji, zasada 13 naktada obowiazek odpowiedzialnosci za szkody wyrza-
dzone $rodowisku; wprowadzono potrzebg oceny i mierzenia oddziatywania jako narzedzia
zarzadzania. Dodatkowo, deklaracja zawiera 2500 rekomendacji (Agenda 21 1997).

Jak wynika z powyzszych ustalen, zrownowazony rozwdj to proces rozciagnigty
w czasie. W dtugim okresie ma nastapi¢ rownowaga w gospodarce, Srodowisku i spoteczen-
stwie. Rodzi si¢ pytanie nie tyle o zasadnos¢ tej koncepcji (co pozostaje poza dyskusja), ile
o0 to, czy wspodlczesny Swiat jest w stanie przyjac i wdrozy¢ dyrektywy zawarte w tym progra-
mie i czy biznes bedzie w stanie zredefiniowaé swe priorytety na tyle, aby realnie uwzglednic
wymienione trzy perspektywy w swej dziatalnosci? Odpowiedz na to trudne i skomplikowa-
ne pytanie wymaga uwzglednienia barier kulturowych, pozioméw etycznych spoleczenstw,
nawykow, systemoéw gospodarczych i politycznych. Warto zaznaczy¢, ze zrownowazony
rozwoj nalezy postrzegac przez pryzmat samego rownowazenia, trwatosci i samopodtrzymy-
wania si¢ rozwoju. Na te trzy elementy zwracaja uwagg autorzy pracy dotyczacej wskazni-
kow zrownowazonego rozwoju (Sustainable Development SD) (Wskazniki zrownowazonego
rozwoju 2005, s. 30). Zrownowazony rozwoj to

humanitarna koncepcja globalnego rozwoju, ktérego podstawowym wyznacznikiem jest po-
prawa jakosci zycia i dobrobytu ludzkosci w warunkach ograniczonych zasobow naturalnych,
z uwzglednieniem dlugookresowych skutkéw rozwoju przemyshu. Koncepcja ta zaktada wspolna
odpowiedzialnos¢ i solidarno$¢ obecnych i przysztych pokolen (Adamczyk 2009, s. 66).

Mowiac o mozliwosciach i szansach powodzenia strategii zrownowazonego rozwoju,
nalezy dodacd, ze stopien jej uwzgledniania w procesie decyzyjnym oraz dziatalnosci firmy
jest w petni mierzalny.

! Konferencja ta znana jest pod alternatywnym okre$leniem jako Szczyt Ziemi.

2 Panstwa, ktore parafowaly protokot, podjety dobrowolne zobowiazania w zakresie redukcji emisji gazow cie-
plarnianych do ok. 5,2% poziomu w stosunku do roku 1990. Przedmiotem zobowiazania stal si¢ pierwszy okres
rozliczeniowy, zamykajacy si¢ w latach 2008-2012.
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Standardy zréownowazonego rozwoju mozna traktowaé jako skale metryczne. Na stan-
dard wptyw ma kilkadziesiat wskaznikow operacyjnych. Odnosza si¢ one gtownie do po-
ziomu 1 jakosci oddziatywania na populacje interesariuszy i moga by¢ szacowane wedle
przyjetej przez firme polityki (intencje firmy), stopnia i jakosci wykonania (procedury oraz
ich struktura), rezultatéw (efektywnosc). Zbior wskaznikow odzwierciedla odpowiedzialne
zachowania przedsigbiorstwa, co do ktdrych panuje przekonanie o powszechnej dla nich
spotecznej akceptacji. Standardy zréwnowazonego rozwoju stanowia tez baze dla réznych
agencji ratingowych, jak cho¢by Core Ratings (Francja), Avanzi (Italia), Caring Company
(Szwecja), FED (Hiszpania), Jantzi (Kanada), PIRC (Wielka Brytania), Scoris (Niemcy),
SIRIS (Australia). Instytuty zajmujace si¢ pomiarem i ustaleniami ratingu w sektorze
inwestycji spotecznie odpowiedzialnych udostgpniaja dane glownie menedzerom funduszy
inwestycyjnych, penetrujacych rynek w celu znalezienia danych do oszacowania realnych
wartosci akcji.

Aktualnie do dyspozycji firm ratingowych w kontek$cie inwestycji spotecznie odpowie-
dzialnych pozostaje od 50 do 150 roznych wskaznikow zrownowazonego rozwoju (SIRIS,
agencja ratingowa z Australii, uzywa przy ocenie 1200 wskaznikéw). Podkreslenia wymaga
fakt, ze wykorzystanie ktorego$ z tych wskaznikow w sposob oderwany od pozostatych, tj.
traktowanie go w procesie pomiaru ekskluzywnie, staje si¢ bezuzyteczne i moze prowadzi¢
do btedu. Waga i przydatnosc¢ tego typu badan polega na ich systemowosci. Nie mozna badac
jednego elementu, ignorujac pozostate. Chodzi o to, aby pomiar odpowiedzial nam adekwat-
nie na pytanie o stopien i sprawnos$¢ zachowania rownowagi pomigdzy wszystkimi elemen-
tami systemu (zatem pomiar dotyczy uwzglednienia wszystkich parametréw)®. W zwiazku
z tym zaleca si¢ holistyczne podejScie badawcze, biorace pod uwagg catos¢ relacji pomigdzy
przedsigbiorstwem a grupa jego interesariuszy. Problem ilustruje ponizszy schemat.

Klienci (1)
Akcjonariusze (2)
Pracownicy (3)

PRZEDSIEBIORSTWO
(dziatajace holistycznie)

Spotecznos¢ lokalna (4)
Kontrahenci, wspolpracownicy przedsigbiorstwa (5)
Srodowisko naturalne (6)*

3 Przedsigbiorstwo utatwiajace pracg np. osobom niepetnosprawnym, rozwijajace sprawny i rozbudowany parasol
socjalny, kierowany do pracownikow firmy, a jednoczesnie trujace powietrze lub okoliczne zrodta wody pitnej, nie
spetnia standardéw zrownowazonego rozwoju. W dziataniu takiej firmy nie ma zgodnosci (tu: rownowagi) co do ich
realizowania. Zatem kadra menedzerska przedsigbiorstwa nie w petni rozumie zatozenia strategii zrownowazonego
rozwoju.

4 Schemat przedstawia firmg realizujaca standardy zréwnowazonego rozwoju, gdzie w odniesieniu np. do partnera
nr 6 stawia sig¢ pytanie: czy dziatania firmy, ktore wywotuja negatywne skutki w otoczeniu $rodowiska naturalnego,
szkody, natozone sankcje, kary sytuuja si¢ ponizej przecigtnej branzowej czy ja przekraczaja? Czy w odniesieniu
do partnera nr 3 przed podjeciem decyzji o zwolnieniach grupowych firma starata sig¢ przesunaé¢ zagrozonych utra-
ta pracy na inne stanowiska, przebranzowi¢ ich, skroci¢ ich czas pracy, aby utrzymac poziom zatrudnienia? Czy
w odniesieniu do partnera nr 4 firma podje¢ta dziatalno$¢ na rzecz spotecznosei lokalnej (kursy dla okolicznych
mieszkancow, inwestycje spotecznie odpowiedzialne, budowa np. oczyszczalni $ciekdéw, jak ksztaltuja sig relacje
z wladzami samorzadowymi — jakie sg efekty tych dziatan w odniesieniu do potencjalnych korzysci dla sasiednich
mieszkancow?) itp.
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INTERESARIUSZE — CZYLI JAK SIE BUDUJE NOWY TYP SPOLECZENSTWA

Poniewaz przedsigbiorstwo stanowi cz¢$¢ spoteczenstwa, oba podmioty si¢ przenikaja
i wchodza w szereg relacji. Dotyczy to takze dzialan ze strony spoteczenstwa, bowiem
rowniez ono wchodzi w sfere gospodarcza. Zaré6wno biznes, jak i spotecznos¢ przez wspot-
partycypacje tworza zintegrowana sie¢ relacji wspolzaleznych, co skutkuje wzajemnym
postrzeganiem siebie jako konstytutywnego partnera, dzigki ktoremu relacje te sa w ogodle
mozliwe (Frederick, Davis, Post 1988, s. 78). Zmudny i czasochtonny proces przemiany
postrzegania rzeczywistosci otaczajacej przedsigbiorstwo nalezy zacza¢ od zmian w nasta-
wieniu firmy do otoczenia. Wciaz wigc powraca problem zmian mentalnych, od ktoérych
rozpoczyna si¢ rzeczywisty proces budowania jako§ciowo nowych relacji, opartych na zasa-
dach nowej etyki biznesu. Chodzi o to, aby zréwnowazony rozwoj stat si¢ standardem obec-
nym na wszystkich poziomach organizacji. Wymaga to radykalnego przedefiniowania zadan
organizacji, a takze permanentnego, ciagtego redefiniowania decyzji. Zadanie to powinno
zachodzi¢ rownolegle do dziatan o charakterze monitoringowym i pomiaru efektywnosci
w realizowaniu zalozen. Wida¢ wyraznie, ze nie chodzi o zmiang jako$ci w sensie statycz-
nym, ale ze jest to strategia o znamionach procesualnych, a taka wymaga nieustannej czujno-
$ci ze strony kadry, nadzoru oraz komdrek zajmujacych si¢ controllingiem i audytem.

Przedsigbiorstwo, funkcjonujac w okreslonym otoczeniu, staje si¢ podmiotem interakcji w kon-
taktach z interesariuszami. Podejmowanie dziatan ukierunkowanych na osiaganie celow przedsig-
biorstwa moze by¢ wspierane przez pozytywne relacje z osobami lub grupami, ktore oddziatuja
na te cele lub podlegaja ich oddziatywaniu. Charakter i czgstotliwo$¢ tych relacji wymaga podej-
mowania decyzji, czyli zarzadzania (Adamczyk 2009, s. 76).

Gdy méwimy o zintegrowanym dziataniu firmy, musimy zaznaczy¢, ze zrbwnowazone
dziatanie etyczne idzie jakby ,,pod prad” standardom wyznaczonym przez proces globali-
zacji. Naczelng przestanka jest tu kwestia elastycznosci. Dotyczy ona zwlaszcza problemu
swobodnego przeplywu kapitatu. Elastyczno$¢, rozpatrywana od strony popytu, wchodzi
w jawny konflikt z postulatem zréwnowazonego rozwoju, bowiem dopuszcza mozliwosé
wedrowki kapitalu w strong obszaréw stwarzajacych bardziej dogodne warunki rozwoju, co
spelnia przede wszystkim postulat ekonomicznos$ci. A co z etyka? Na problem zwraca uwage
Zygmunt Bauman:

Jednak to, co po stronie popytu wyglada na elastycznos¢, staje si¢ twardym, okrutnym i bez-
wzglednym losem tych, ktorzy znalezli si¢ po stronie podazy. Praca pojawia si¢ i znika row-
nie szybko, jak si¢ pojawila; jest poszatkowana na mate kawaleczki i bez uprzedzenia moz-
na by¢ jej pozbawionym, kiedy zasady gry w ,zatrudnienia i zwolnienia” bez ostrzezenia
ulegaja zmianom, a zatrudnieni i ci, co szukaja pracy, niewiele moga zrobi¢, by zatrzymac
t¢ hustawke (Bauman 2000, s. 123).

Dochodzi tu jeszcze czynnik niesymetryczno$ci potozenia obu komplementarnych, jak
by sig chciato to widzie¢, instancji: przedsigbiorstwa i spoteczno$ci lokalnej. Podmiot, maja-
cy wigksza swobodg (elastyczno$¢) dziatania i szersze mozliwosci posunig¢, staje si¢ sprawca
i dostarczycielem niepewnosci dla drugiej ze stron. Stabsza strona, ktéra w tym wypadku jest
spoteczenstwo lokalne, ma niewielkie (o ile jakiekolwiek) mozliwosci, aby odpowiedzie¢
lub nawiaza¢ rownoprawny dyskurs. Tak wigc:
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Globalny wymiar wyboréw dokonywanych przez inwestorow, w zestawieniu ze $cisle lokalnymi
ograniczeniami wyborow, ktore sa udzialem ,,dostawcy pracy”, powoduje asymetrig, ktora lezy
u podstaw dominacji tych pierwszych nad tymi drugimi. Swoboda przemieszczania sig lub jej
brak okreslaja nowa, pdznonowoczesna czy tez ponowoczesng polaryzacje warunkow spotecz-
nych (Bauman 2000, s. 124).

Proces tworzenia strategii zrownowazonego rozwoju, aby byt rzeczywiscie zrownowa-
zony, musi uwzglednia¢ kazdy typ interesariusza. Dlatego tak wazne jest wstepne rozeznanie
w otoczeniu i wylonienie rzeczywistych interesariuszy oraz zdefiniowanie si¢ przedsigbior-
stwa wobec tych, ktorzy sa dla firmy kluczowymi. Checac wyznaczy¢ krok po kroku $ciez-
ke tworzenia nowego typu mentalnosci spotecznej w obrgbie zycia gospodarczego warto
aktywnos$¢ menedzerow odpowiedzialnych za posunigcia firmy skierowac¢ przede wszystkim
na identyfikacjg interesariuszy przedsigbiorstwa, ich klasyfikacje i diagnozg (chodzi o osza-
cowanie ich wptywu pozytywnego, jak i negatywnego na przedsigbiorstwo), zwerbalizowa-
nie strategii zarzadzania, zakomunikowanie jej pracownikom oraz jej efektywne wdrozenie
(Adamczyk 2009). Oczywiscie, w zaleznosci od wplywu na firme, zajdzie takze réznica
w stopniu postrzegania interesariuszy. W tym sensie najbardziej znaczacy okaze si¢ interesa-
riusz wspottworzacy przedsigbiorstwo, ten, dzigki ktoremu ono funkcjonuje (kapitatodawca),
ale 1 ci, ktérzy je tworza na biezaco (pracownicy i wspolpracownicy oraz menedzerowie).
Ponadto, interesariuszami beda ci, ktorzy bezposrednio wchodza w stosunki ekonomicz-
no-gospodarcze (klienci, kooperanci, kontrahenci, dostawcy, a takze konkurenci). Rownie
istotne, cze¢sto niedoceniane (niedostrzegane) elementy, to miejscowa spotecznos¢ lokalna
i wladze samorzadowe. To najwazniejsi partnerzy dla firmy, ktérzy wymagaja uwzglednie-
nia ich interesow oraz roszczen w budowaniu wizerunku firmy i w procesie decyzyjnym
odnoszacym sig do profilu i strategii zarzadzania podmiotem gospodarczym.

Zroéwnowazony rozwoj postrzegany jest jako nowy $wiatopoglad, bowiem jego zwo-
lennicy uznaja wspotzaleznos¢ $wiata biznesu i interesariuszy oraz maja swiadomos$¢ sys-
temowej natury owej relacji. Stanowisko to odchodzi od pogladu Miltona Friedmana, kon-
statujacego, ze jedyna forma odpowiedzialnosci, jakiej mozna od biznesu oczekiwaé to
zwigkszanie zysku (Friedman 1970). Strategia zrbwnowazonego rozwoju buduje nowy para-
dygmat uprawiania biznesu, opartego na permanentnej edukacji, polegajacej na nabywaniu
umiejetnosci uwzgledniania innych w calym systemie firmy. Uczenie si¢ nie odnosi si¢ do
sumy indywidualnych zdolnosci pracownikow, ale domaga sig¢ konkretnego urzeczywistnie-
nia w postaci procedur nakierowanych przede wszystkim na dialog w wymiarze spolecznym.
Przedsigbiorstwo, jako podmiot tworzacy strukturg spoteczno$ciowa, musi swe priorytety
oraz zadania wyraznie komunikowac. Informacja o celach strategicznych nie moze naruszaé
zasady symetrycznosci, ale winna wpisywac si¢ w szerszy kontekst polistruktury, w jakiej
funkcjonuje firma, totez wymaga umiejetnosci nie tylko podawania rzetelnej informacji,
ale instrumentéw negocjacyjnych i ukierunkowania na mozliwo$¢ kompromiséw. Dlatego
kadra menedzerska, odpowiedzialna za kierunki dziatan przedsigbiorstwa, musi nieustannie
sig uczy¢, za$ owoce tej wiedzy przeksztatca¢ w etyczne dziatania. Autorefleksja na pozio-
mie firmy skutkuje mozliwo$ciami postrzegania jej samej jako wspolpartnera.

Kolejna wazna kwestia staje si¢ innowatyka. Innowacyjno$¢ obliguje do zdezawuowa-
nia utartych zwyczajow i przyjetych praktyk. Jest sprawdzianem z odwagi, bowiem wzy-
wa do zerwania z zakorzenionymi w mentalnosci i praktyce dotychczasowymi zwyczajami.
Czy chodzi o rewolucje? Raczej nie. Otwarcie si¢ korporacji na propozycje interesariuszy
zewngtrznych, dopuszczonych do proceséw wspolttworzenia firmy, moze mie¢ wymierny
skutek, bowiem daje firmie mozliwo$¢ wykorzystania informacji zwrotnej, a takze staje si¢
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probierzem tego, jak firmg postrzegaja inni. Wiedzg t¢ warto uwzgledniac i — jesli jest nie-
korzystna — zmienia¢, za§ wyniki zmian raportowac i komunikowac otoczeniu. Jak twierdza
badacze, ,,w firmie zorientowanej na interesariuszy poziom innowacyjnosci znaczaco wzrasta,
dzigki umozliwieniu im wspotuczestnictwa wewnatrz i na zewnatrz firmy” (Laszlo 2008).
Trzecia, ostatnig sfera dochodzenia do pozytywnych zmian w etycznym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem jest wspotpartycypacja. Chodzi o rezygnacje z postawy: my — z jednej stro-
ny, oni — z przeciwnej. Zmiana powinna iS¢ w strong odejscia od perspektywy transakcyjnej
na rzecz partnerstwa. Poniewaz nowe spojrzenie na siebie i innych z otoczenia opiera si¢ na
wktadzie konkretnych wartosci z obu stron, zmiana taka ma szans¢ zapoczatkowac poszuki-
wania coraz nowszych rozwiazan i zwigkszy¢ zaangazowanie na rzecz rownowagi wartosci.

OBSZARY ZROWNOWAZONEJ WARTOSCI
I WYBRANE INSTRUMENTY ETYCZNEGO ZARZADZANIA

Jak juz wspomniano, zrownowazona warto$¢ odnosi si¢ do kilku kluczowych obszarow
zarzadzania. Najczgsciej wymienia si¢ ich osiem. Kazdy z nich jest kluczowy dla osiagnigcia
celu i musi by¢ rozpatrywany pod katem wspotzaleznosci z innymi. Tylko woéwczas osiag-
niemy wzgledna réwnowage. Osiem kierunkow orientacyjnych buduje nowy proces zarza-
dzania, ktory staje si¢ narz¢dziem dla menedzeréw do zbudowania trwalej warto$ci opartej
na strategii zrdwnowazonego rozwoju.

Do pierwszego obszaru zarzadzania zréwnowazona jakos$cia nalezy analiza aktualnej
sytuacji, przez co rozumie si¢ badanie i wnioski, jakie ptyna z rozpoznania, w jakich obsza-
rach i w jaki sposéb firma tworzy wartos¢ badz ja niszczy. Badanie jest zorientowane przede
wszystkim na interesariuszy, bo to oni sa najwazniejszym beneficjentem funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Drugi z obszarow dotyczy wyprzedzenia oczekiwan, jakie zostang w przy-
szto$ci wysunigte wobec przedsigbiorstwa. Chodzi o staly monitoring gtdwnych tendencji
i rozpoznanie mainstreamu aktualnej polityki ekonomicznej, wystgpujacej na obszarze dzia-
fania firmy. Antycypacja oczekiwan stuzy temu, aby odpowiednio wcze$nie przygotowac
przedsigbiorstwo do nowych wyzwan, co korzystanie wptynie na konkurencyjno$¢ pod-
miotu gospodarczego. Trzeci obszar to wytyczenie jasno sprecyzowanych celéw. Stanowia
go konkretne, strategiczne cele w zakresie tworzenia wartosci dla akcjonariuszy, majacych
zmniejsza¢ negatywne skutki oddzialywania na interesariuszy lub generowa¢ wobec nich
wymierne wartosci. Czwarty obszar stanowia dzialania, majace na celu tworzenie inicjatyw
budujacych wartosci. Rozpoznajac rzeczywiste i potencjalne ich zrédla, mozemy kierowaé
nasze wysilki na ich eksploatacje i otoczenie przedsigbiorstwa. Analiza biznesowa to piaty
obszar, dzigki ktéremu bedziemy w stanie pozyskaé zasoby niezbedne w procesie tworzenia
warto$ci. Nastgpnym etapem jest przej$cie do tworzenia wartosci, zatem konkretnych dziatan
oraz implementacji inicjatyw, ktére maja stuzy¢ powstawaniu wartosci dla otoczenia. Obszar
siodmy to potwierdzenie wynikow oraz ewaluacja i wnioski. Chodzi tu o proces poddania
naszych dziatan weryfikacji. Ocena i jej koncowe wyniki pozwola na uznanie tworzenia
wartosci zrownowazonej. Ostatnim odcinkiem jest nabycie oraz wyksztatcenie umiejgtnosci
budowania zrownowazonej wartosci, czyli nowe podejscie, w ktorym dominuje nowa etyka
biznesu. Jest to zdolno$¢ i umiejetnos¢ potrzebna do tworzenia warto$ci dla kapitatodawcow
i interesariuszy (Laszlo 2008).
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Najbardziej znanym sposobem realizacji koncepcji zrownowazonego rozwoju na po-
ziomie przedsigbiorstw jest program czystszej produkcji’. W Polsce inicjatywa ta jest sty-
mulowana przez przemystowy ruch ekologiczny Czystsze Produkcje (Cleaner Production
— CP). Choc¢ idea programu korzeniami si¢ga lat osiemdziesiatych (USA), w Polsce program
zainicjowata w 1991 roku Federacja Stowarzyszen Naukowo-Technicznych. Przez czystsza
produkcje rozumie si¢ organizacje oraz technologie, uwzgledniajace konieczno$é zabezpie-
czenia zdrowia ludzi i srodowiska. Dotycza one fazy produkcyjnej oraz innych etapéw zycia
produktu (Rybak 2004). Przydatno$¢ oraz skutecznos$¢ koncepcji CP mozna badaé za po-
moca programu curopejskiego zarzadzania i audytow srodowiskowych (EMAS). EMAS to
koncepcja srodowiskowo zorientowanego zarzadzania podmiotem gospodarczym, obejmu-
jaca ciagly monitoring stanu $rodowiska, zwiazanego lub narazonego na oddziatywanie pod-
miotu. Mierzy si¢ jego negatywny wptyw na $wiat przyrody, po to, by stosowac technologie
maksymalnie ograniczajace ten wptyw. EMAS sktania do zmniejszania szkodliwych dziatan,
obliguje do przestrzegania wymagan stawianych przez prawo, a takze rozlicza z zachowania
norm $rodowiskowych. Umozliwia implementacj¢ programoéw naprawczych, podajac kolej-
ne etapy usprawnien, ustalajac terminarz dziatan oraz wyznaczajac osoby odpowiedzialne za
ich realizacj¢. EMAS wdraza systemy zarzadzania Srodowiskowego, nakazuje informowanie
spoteczenstwa o efektach dziatan (raportowanie), naktada obowiazki na pracownikow, pod-
wykonawcow, kontrahentdéw w odniesieniu do ekozarzadzania (Rybak 2004).

Dostosowanie si¢ do wymagan EMAS to proces ztozony i kosztowny, szczeg6lnie
w firmach zarzadzanych ,,po staremu”. Wymaga odpowiednich naktadéw, zaangazowania
pionu kierowniczego i pracowniczego, ubiegajacych si¢ o rejestracje. EMAS jest programem
dobrowolnym. Porownujac go np. ze standardem ISO 14001, charakteryzuje si¢ zwigkszo-
nym naciskiem potozonym na identyfikacj¢ i klasyfikacje tzw. aspektow $rodowiskowych
oraz pozwala na audyt firm w szerszym zakresie. System EMAS pozwala na sprawdzenie,
czy przyjety system zarzadzania zostat wdrozony zgodnie z zalozeniami, czy funkcjonuje
wedle zalecen normy i czy nie wchodzi w konflikt z polityka przedsigbiorstwa. To ostatnie
kryterium jest istotne, bowiem od niego zalezy, czy przyjete cele proekologiczne przyniosa
wymierne korzysci firmie. Do mechanizméw kontrolnych w ramach EMAS nalezg rozmowy
z pracownikami, monitoring sprzg¢tu, dokumentacji i procedur, a takze badanie zgodnosci
przyjetych przez podmiot gospodarczy dziatan z prawem i normami srodowiskowymi.

Innym — wydajnym i miarodajnym narzedziem badania systemow zarzadzania §rodowi-
skowego — jest rodzina norm w ramach ISO seria 14000. Do najczgsciej wykorzystywanych
naleza ISO 14001 oraz 14004 — system zarzadzania srodowiskiem, ISO 14010 i ISO 14011
— wytyczne audytowania srodowiskowego, ISO 14020, ISO 14021, ISO 14024 — ekoetykie-
towanie i deklaracje srodowiskowe, ISO 14031, ISO/TR 14032 — ocenianie efektow dziatan
srodowiskowych, Grupa ISO 14040, ISO 14041, ISO 14042, ISO 14043, ISO/TR 14048,
ISO/TR 14049 — analizujaca cykl zycia. Odrebna norma jest norma ISO 14050, dotycza-
ca definiowania oraz nomenklatury. Zrownowazona jakos¢, jako strategia zarzadzania $ro-
dowiskowego, sktania do integrowania systemu zarzadzania. Pozwala poprawnie odczytac
wskazniki postgpowania firmy wedle wartosci istniejacych w obrebie przyjetego programu.

5 Nie jest to jedyny instrument sprawdzania efektywno$ci wdrazania koncepcji zrownowazonego rozwoju. Nalezy
pamigtac takze o innych, réwnie powszechnych, jak cho¢by Global Reporting Initiative [GRI] (popularny ramowy
model sprawozdawczosci w zakresie wynikow ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych), UN Global Compact
(prawa cztowieka, standardy pracy), Sullivan Principles (globalna odpowiedzialno$¢ spoteczna), Wytyczne OECD
dla przedsigbiorstw wielonarodowych, INNOVAST (analiza inwestycyjna w zakresie zrownowazonej wartos$ci, czy
standardy Okraglego Stotu w Caux: CA8000, ISO14000 ISO14063, 1SO26000, AA1000).
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Chodzi przede wszystkim o integracje systemow zarzadzania srodowiskowego, zarzadza-
nia bezpieczenstwem pracy i zarzadzania jakoscia. Gtownymi przestankami do zréwnowa-
zonej polityki firmy zorientowanej na wartosci sa wymagania klientow oraz interesariuszy
zewngtrznych (Freeman, Evan 1999).

PoDSUMOWANIE

Firmy decydujace sig na polityke gospodarczo-spoteczna uwzgledniajacq interesariuszy,
srodowisko lokalne, §rodowisko naturalne powinny dbac o rzeczywista integracj¢ przyjetych
zadan i planowanych celow. Gloéwnym zagrozeniem jest skupienie si¢ na jednym lub dwoch
priorytetach, bez realnego wzigcia pod uwage innych, zaniedbywanych obszaréw. Jesli
méwimy o rownowadze w uwzglednianiu wartosci, firma musi zarzadza¢ w taki sposéb, aby
jej dziatanie dotykato w rowniej mierze wszystkich sfer pojawiajacych si¢ na horyzoncie jej
dziatalnos$ci ekonomiczne;j.

Budowa zintegrowanego systemu wartosci w obrebie firmy to juz nie tylko wyzwanie
dla transformujacego si¢ przemystu i ustug, ale swoisty standard, bez ktdrego przedsigbior-
stwa w niedlugim czasie nie bgda mogly si¢ obejs¢. Stopien wierzytelnosci firmy, jej dziatan
w sferze etyki srodowiskowej i spolecznej, staje si¢ coraz wazniejszym czynnikiem decydu-
jacym o tym, czy firma jest wystarczajaco konkurencyjna wobec innych podmiotdéw i czy
warto, aby byta obecna na rynku. Przyjecie i uwzglednianie dziatan w zakresie zrownowa-
zonego rozwoju z czasem stanie si¢ wskaznikiem kondycji przedsigbiorstwa, wskaznikiem
dla jego by¢ czy nie by¢.
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Sustainable Development strategy as a challenge for the processes
of transformation in industry and services

Sustainable Development is a strategy which has evidently expanded in the economy. Processes
of industry and services transformation become a favourable occasion especially for ethical reflection.
Sustainable Development as a strategy of company management is a real challenge for the above
mentioned processes.

This article concentrates on the advantages of this strategy put into practice, which allows the
perception of such problems as: environmental protection, care about the place of employment, local
society, etc.
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