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KONCEPCJA SUSTAINABLE ENTERPRISE JAKO 
PODSTAWA NADZORU KORPORACYJNEGO

Streszczenie: Sustainable enterprise to koncepcja przedsiębiorstwa balansującego pomiędzy 
różnego rodzaju celami, wśród których można wyróżnić przede wszystkim te o charakterze 
finansowym, społecznym oraz ekologicznym. Konsekwencją tak szeroko ujętych dążeń jest 
zapewnienie wzrostu firmy i przewagi konkurencyjnej w dłuższym horyzoncie czasowym. 
Zasady sustainability powinny zatem mieć swoje odzwierciedlenie w realizowanym nadzorze 
korporacyjnym. Jak się wydaje, punktem wspólnym obu koncepcji są generowane korzyści 
dla interesariuszy przedsiębiorstwa. Sprawia to, że kontekstem rozważań tak postawionego 
problemu powinno być współczesne zarządzania strategiczne.

Słowa kluczowe: sustainable enterprise, nadzór korporacyjny.

1. Wstęp

Teoria zarządzania wydaje się stawać wobec problemu spojrzenia w nowym świetle 
na dotychczasowe koncepcje opisujące różnego rodzaju obszary funkcjonowania 
przedsiębiorstw. Przesłanką dla tak sformułowanego postulatu jest rozwój i upo-
wszechnienie się nowego paradygmatu zarządzania strategicznego jako rezultatu 
powstania gospodarki opartej na wiedzy. Zmiany, jakie zaszły w uwarunkowaniach 
prowadzenia działalności gospodarczej, a w związku z tym także osiągania względ-
nej przewagi konkurencyjnej, sprawiają, że niezbędna staje się potrzeba rozważenia 
ciągłości poprawności sformułowanych niegdyś opisów, ewentualnie konieczności 
ich podważenia w nowych uwarunkowaniach.

Powyższe działania wydają się jednak natrafiać na dwie zasadnicze trudności 
interpretacyjne. Po pierwsze, postulaty tak zwanej „ekonomii wiedzy” wydają się 
integrować poziom przedsiębiorstwa z poziomem rozwiązań strukturalnych wdra-
żanych i oferowanych przez państwo [Kukliński, Burzyński 2003, s. 57]. Po drugie, 
brakuje często w kontekście historycznym związku pomiędzy różnego rodzaju kon-
cepcjami stanowiącymi próby opisu wybranych problemów przedsiębiorstw. Ozna-
cza to, że pewne pomysły powstawały niezależnie od siebie i niezależnie od siebie 
również się rozwijały. W obu przypadkach zatem istnieje problem rozmycia hory-
zontu koncepcyjnego postulowanych odniesień.
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Jednak na gruncie zarządzania strategicznego wydaje się, iż możliwe staje się 
rozważenie kształtu i konsekwencji owych pomysłów/opisów. Niezaprzeczalny stał 
się fakt, iż współcześnie przedsiębiorstwa muszą z jednej strony współdziałać z in-
nymi podmiotami (o różnorakim charakterze: czy to z organizacjami komercyjny-
mi, czy społecznymi, czy też instytucjami publicznymi), a z drugiej kooperacja owa 
powinna dostarczać wszystkim stronom pożądanych przez nie wartości [Cantner, 
Joel 2011, s. 57]. Owa „wartość” będzie często stanowić punkt integracyjny różnego 
rodzaju obecnych w literaturze przedmiotu koncepcji.

Na tym gruncie można pokusić się o stwierdzenie, że generowanie tej wartości 
będzie zmuszało przedsiębiorstwa do postawy, którą można określić mianem sustain-
able, a w której centrum zainteresowania będą leżeć korzyści generowane przez 
i dla zaangażowanych we współpracę partnerów. To stwierdzenie rodzi z kolei ko-
nieczność rozważenia problemu nadzoru korporacyjnego w tak zakreślonych uwa-
runkowaniach, co stanowi też cel niniejszej pracy.

2. Sustainability jako cecha działalności przedsiębiorstwa

Problem sustainability jest obecny w ekonomii i nauce o zarządzaniu od przeszło 20 
lat. Niestety, do tej pory nie wypracowano jednolitego przekładu znaczenia tego wy-
rażenia na język polski. Należy jednak zaznaczyć, że często jest ono tłumaczone 
jako „zrównoważony”, co w opinii wielu autorów wcale nie jest najszczęśliwszym 
zabiegiem.

Jednak by wyjaśnić złożoność pojęciową kryjącą się za tym sformułowaniem, 
trzeba sięgnąć do samych korzeni jego powstania. Praprzyczyną pojawienia się tego 
pojęcia było określenie przez World Commission on Environment and Development 
w 1987 roku tzw. zrównoważonego rozwoju (sustainable development). Termin ten 
wprowadził nowe spojrzenie na racjonalność procesu decyzyjnego dotyczącego 
systemowej eksploatacji zasobów (naturalnych) w kontekście kształtowania ekono-
micznego rozwoju i wzrostu przeciwstawianego dotychczasowemu intensywnemu, 
bezrefleksyjnemu i często taniemu lub też darmowemu wykorzystywaniu zasobów 
przez kraje rozwinięte [Iovitu 2010, s. 198]. Wiele państw wprowadziło w swoim 
czasie specjalnych pełnomocników rządów lub też komisje rządowe do spraw zrów-
noważonego rozwoju gospodarki krajowej. Jednocześnie takie makroekonomiczne 
ujęcie problemu zaczęło przynosić również rozwój tej koncepcji w mikroujęciu, 
czyli na poziomie przedsiębiorstw. Współcześnie dodatkowo wskazuje się również 
rolę w realizacji owego zrównoważonego rozwoju organizacji non profit czy też 
wszelkiego rodzaju grup społecznych [Brower 2011, s. 58]. Tak zarysowany trend 
wskazuje na rosnące znaczenie wszelkiego rodzaju interesariuszy przedsiębiorstwa, 
którymi są nie tylko jego właściciele, ale także pracownicy, społeczność lokalna, ko-
operanci, władze lokalne i agendy państwowe. Co więcej, taka sytuacja upoważnia 
w pewnym stopniu wielu autorów do podnoszenia problemu funkcjonowania orga-
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nizacji w ramach projektów generujących określone korzyści dla związanych z nią 
podmiotów [Rusko 2010, s. 209].

Z jednej strony tak zarysowany kształt sustainable enterprise wskazuje, że mocno 
obecne są w nim wątki odpowiedzialności społecznej, ale także podkreślone zostają 
relacje nawiązywane, utrzymywane i wykorzystywane przez partnerów tworzących 
w takim ujęciu strukturę sieciową. W ten sposób cała koncepcja sustainability zosta-
je osadzona w ramach nowego paradygmatu zarządzania strategicznego, a kluczem 
do jej interpretacji staje się poziom i sposoby zapewnienia skuteczności realizacji 
różnorakich celów współpracujących ze sobą podmiotów. Oznacza to oczywiście, 
że z jednej strony nie należy się spodziewać − jak to sugeruje określenie „zrówno-
ważony” − konkretnego poziomu skuteczności osiągania cząstkowych zamierzeń 
wszelakiego rodzaju, lecz raczej równomiernego rozłożenia odczuwanych korzyści 
płynących ze współpracy. Konsekwencją takiego rozumowania jest między innymi 
konieczność zapewnienia przepływu wiedzy pomiędzy partnerami, funkcjonowa-
niem ich w ramach płaskich struktur, a także wirtualizacja ich kooperacji, odnosząca 
się nie tylko wobec wykorzystywania narzędzi informatycznych, ale także zmien-
ności w dłuższym horyzoncie czasowym układu współpracujących podmiotów, 
a co za tym idzie − i modyfikacji tworzonych wartości [Hejduk 2011, s. 9-12]. War-
to ewentualnie również wskazać na problem formalizacji współpracy, która w przy-
padku wykorzystania narzędzi informatycznych wcale nie musi być na wysokim 
poziomie.

Można zatem stwierdzić, że sustainable enterprise to organizacja, która opie-
ra się na zbalansowaniu kwestii ekonomicznych, środowiskowych i społecznych 
przekładających się na poziom zasobów posiadanych przez przedsiębiorstwo, a tak-
że mogących być przez nie wykorzystanymi (w tym również chodzi o zasoby nie-
materialne typu wiedza, informacje), pozwalających na utrzymywanie w dłuższym 
czasie efektywności funkcjonowania, będącej wynikiem oceny dokonywanej przez 
rynek i społeczeństwo [Ionescu 2009, s. 53].

Przedsiębiorstwo zatem w nowym paradygmacie zarządzania strategicznego, 
by zasłużyć w pełni na miano sustainable, musi dążyć do elastyczności, innowacyj-
ności, ale także stojącej za nimi aktywności zorientowanej na [Ionescu, Cornescu 
2010, s. 211]:

sprawdzanie, opracowywanie i wdrażanie strategii biznesowych; •
tworzenie odpowiednich struktur organizacyjnych i międzyorganizacyjnych; •
projektowanie i wdrażanie adekwatnych systemów informacyjnych; •
inicjowanie i kształtowanie strategicznej współpracy z innymi podmiotami. •
Warto jednak zaznaczyć, że sustainable enterprises, stanowiące podstawę tak 

zwanego zrównoważonego rozwoju (sustainable development) w skali gospodarki, 
wymagają wsparcia w postaci właściwie określonych uwarunkowań otoczenia ze-
wnętrznego. Szczególnego znaczenia nabierają zarówno ustalone priorytety polityki 
państwa, jak i operacjonalizacja owej polityki w zakresach będących w horyzoncie 
zainteresowań podmiotów gospodarczych.
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3. Nadzór korporacyjny a sustainable enterprise

Teoria nadzoru właścicielskiego, a w konsekwencji także nadzoru korporacyjnego, 
rozwija się od wielu lat i różne koncepcje akcentowały często odmienne problemy. 
Rozważano kwestie właściwego wykorzystania zasobów, relacji między właścicie-
lami przedsiębiorstwa a osobami wynajętymi do prowadzenia jego spraw, podno-
szono rolę dostarczycieli kapitału obcego (przede wszystkim kredytodawców) i ich 
roli w nadzorze nad wykorzystaniem tychże środków pieniężnych, ale także podno-
szono problem interesariuszy przedsiębiorstwa w szerszym ujęciu niż tylko jako 
jego właścicieli [Aluchna 2007, s. 27-175].

Do celów niniejszej pracy warto skorzystać ze standardów nadzoru korporacyj-
nego ustalonych przez OECD. W punkcie czwartym części pierwszej tego opraco-
wania jest odniesienie się wobec interesariuszy. Stwierdza się w tym opracowaniu, 
iż „ramy nadzoru korporacyjnego powinny uznawać prawa interesariuszy, ustano-
wione przez prawo i nabyte w drodze obopólnych porozumień, oraz sprzyjać ak-
tywnej współpracy pomiędzy spółkami i interesariuszami, zmierzającej do tworze-
nia wartości ekonomicznej, miejsc pracy oraz trwałej rentowności przedsiębiorstw, 
funkcjonujących w oparciu o zdrowe podstawy finansowe, do działania na rynku” 
[Zasady… 2004, s. 22].

Słowa powyższe wydają się potwierdzać dotychczasowe rozważania związane 
z problemem sustainability. W literaturze przedmiotu jednak można w tym kon-
tekście natrafić na zasadniczą wątpliwość. Otóż podkreśla się, że przedsiębiorstwa 
prywatne nie są zainteresowane pełnym wdrożeniem wymogów sustainability i po-
szukują swojej własnej drogi w celu poszerzenia horyzontu analizy uwarunkowań 
prowadzenia działalności. Często zdarza się, iż przedsiębiorstwa przemysłowe do-
konują interpretacji rzeczywistości w kontekście rynkowym, mówiąc, iż „przemysł” 
to rynek, na którym obecni są producenci, inwestorzy oraz dostawcy usług dokonu-
jący między sobą wymiany na uzgodnionych warunkach [Andre 2011, s. 13]. W opi-
nii autora niniejszego artykułu dzieje się tak, gdyż bardzo często problem sustaina-
bility jest przedstawiany w kontekście wymagań ochrony środowiska naturalnego 
lub żądań socjalnych grup pracowniczych, co przez przedstawicieli przemysłu jest 
spostrzegane głównie jako źródło zagrożeń dla efektywności funkcjonowania. Dlate-
go też nie może dziwić próba odmiennego spojrzenia na realizację celów partnerów, 
które akurat w tym przykładzie są osiągane postulatywnie przez wymianę rynkową. 
O ile można przyznać, że owo podejście jest spójne z koncepcją tworzenia warto-
ści dla współpracujących podmiotów, o tyle brak w nim innych elementów, które 
są obecne w opracowaniu zasad nadzoru korporacyjnego OECD, a które są zwią-
zane m.in. z odpowiedzialnością społeczną (patrz np. tworzenie i utrzymywanie 
miejsc pracy). Warto zaznaczyć, że odpowiedzialność społeczna przedsiębiorstwa 
jest obecnie spostrzegana także jako element sustainability, a w związku z tym musi 
ona również być ujęta w nadzorze korporacyjnym [Brilius 2010, s. 422]. W przed-
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stawianej powyżej orientacji rynkowej funkcjonowanie przedsiębiorstwa jest deter-
minowane tylko przez oczekiwania rynku [Brik i in. 2011, s. 307].

Problem z pełnym odzwierciedleniem sustainability w nadzorze korporacyjnym 
jest związany również z aspektami prawnymi. Z jednej strony, jak zostało już wspo-
mniane, koncepcja sustainability wymaga wsparcia państwa, które może być spo-
strzegane przez przedsiębiorstwa jako zachęta do wdrażania pewnych rozwiązań. 
Z drugiej strony powstaje jednak pytanie, czy pewne regulacje o charakterze praw-
nym nie mogą się stać wymogami narzucającymi określone rozwiązania. Problem 
jest tym większy, że ewentualne tego rodzaju zapisy muszą zostać zaimplemento-
wane przez przedsiębiorstwo w jego systemie zarządzania, który w przypadku pod-
miotów prywatnych nigdy w pełni nie będzie podlegać regulacjom państwowym. 
Tak więc wydaje się, że ujęcie koncepcji sustainability w nadzorze korporacyjnym 
jest wypadkową korzyści, jakie przedsiębiorstwo osiągnie z realizacji postulatów 
tego podejścia, a z drugiej strony, w jakim stopniu zostanie do tego przymuszone 
przez regulacje prawne. Jednak nie można zapominać, że w ostatecznym rozrachun-
ku kształt nadzoru korporacyjnego powinien być rezultatem przyjętego modelu pro-
wadzenia działalności gospodarczej wraz ze wszystkimi tego konsekwencjami.

4. Podsumowanie

Koncepcja sustainability enterprise napotyka w kontekście nadzoru korporacyjnego 
jeden zasadniczy problem. Jest nim kwestia dopasowania obu koncepcji, które 
w ujęciu historycznym rozwijały się niewątpliwie niezależnie. Ten aspekt powoduje, 
że trudno jest odnieść się wobec ewentualnych szczegółowych rozwiązań, jakie mu-
siałyby być w przedsiębiorstwie zrealizowane, aby można było mówić o integracji 
obu podejść. Niewątpliwie jednak na gruncie nowego paradygmatu zarządzania ta-
kim wspólnym punktem odniesienia jest problem tworzenia wartości dla wszystkich 
zainteresowanych stron współdziałających z przedsiębiorstwem.

Jak wynika z literatury przedmiotu, ważnym problemem wymagającym roz-
strzygnięcia, a który być może w przyszłości będzie mieć duży wpływ na propago-
wanie zasad sustainability i na jego ujęcie w nadzorze korporacyjnym, jest wpływ 
„zbalansowanego” działania na wzrost wartości przedsiębiorstwa. Jak się wydaje, 
fakt ten ma szczególne znaczenie dla spółek akcyjnych notowanych na giełdzie pa-
pierów wartościowych. Jednak dotychczasowe badania nie wydają się potwierdzać 
jednoznacznie tej relacji [Cheung 2011, s. 145]. Oczywiście powstaje pytanie, czy 
badane firmy realizowały w pełni koncepcję sustainable enterprise, a także należy 
rozważyć problem horyzontu czasowego, w jakim korzyści powinny być genero-
wane, i przełożenia ich na cenę akcji (co wydaje się kolejnym problemem badaw-
czym).

Dlatego też tak ważne w nadzorze korporacyjnym realizowanym w kontekście 
sustainable enterprise powinno być rozważenie problemu skutecznego urzeczy-
wistniania celów finansowych przedsiębiorstwa przy jednocześnie obecnych w nim 
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zabezpieczeniach socjalnych i realizowanych zadaniach z zakresu ochrony środo-
wiska. Rozwój przedsiębiorstwa w takich uwarunkowaniach wymaga zatem znacz-
nych nakładów finansowych i wysiłków organizacyjnych. Należy więc zastanowić 
się także nad integracją zasad sustainability z określaną i realizowaną strategią 
przedsiębiorstwa [Bagdoniene i in. 2011, s. 16]. To z kolei w sposób nieunikniony 
wskazuje na konieczność rozważania współczesnych problemów podmiotów gospo-
darczych w obszarze zarządzania strategicznego i interpretacji powyższych proble-
mów właśnie na tym gruncie.
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THE CONCEPT OF SUSTAINABLE ENTERPRISE 
AS A CONCEPTUAL FRAMEWORK OF CORPORATE 
GOVERNANCE

Summary: Sustainable enterprise is a concept of the company balancing between various 
objectives. It is possible to find financial, social and environmental targets among them. The 
consequence of such widely recognized efforts is to ensure the company’s growth and compe-
titive advantage in the long term. The principles of sustainability should therefore be reflected 
in the implemented corporate governance. As it seems generated benefits for the company 
stakeholders are the common point for both concepts. It causes that contemporary strategic 
management should be the context of the considerations for a given problem.

Keywords: sustainable enterprise, corporate governance.


