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Wstęp

Pojęcia „zrównoważenie przedsiębiorstwa” (ang. business sustainability) oraz 
„zrównoważone przedsiębiorstwo” (ang. sustainable business) są zakorzenione 
w szerszej koncepcji rozwoju zrównoważonego i trwałego. Uznaje się, że ów roz-
wój jest jednym z najważniejszych i najpilniejszych wyzwań, przed którymi stoi 
obecnie ludzkość [Wittneben i  in., 2012; Washington, 2015], jest też prawdopo-
dobnie koncepcyjnie i operacyjnie najbardziej złożonym problemem, z jakim mie-
rzy się współczesna nauka [Cabezas i Fath, 2001]. Równocześnie podkreśla się, że 
rozwoju zrównoważonego i  trwałego nie można realizować bez udziału biznesu 
[Barkemeyer i in., 2014]. 

Istota zaangażowania przedsiębiorstw w  rozwój zrównoważony i  trwały jest 
uznana zarówno w praktyce biznesowej, jak i w teorii nauk o zarządzaniu. W prak-
tyce w retoryce współczesnych przedsiębiorstw powszechne są odwołania do wy-
zwań rozwoju zrównoważonego i  trwałego [Ihlen, 2015]. Uznawane są one za 
decydującą siłę mającą wpływ na sposób myślenia, działania, zarządzania i kon-
kurowania w perspektywie krótko- i długoterminowej [Berns i in., 2009], za trwałą 
zmianę o fundamentalnym znaczeniu, mega trend, a nie krótkotrwałą modę [Lu-
bin i Esty, 2010]. Wśród teoretyków zarządzania zrównoważenie przedsiębiorstwa 
określa się mianem nadrzędnej koncepcji w zarządzaniu [Adamik i Szymańska, 
2013], a  nawet nowego paradygmatu w  naukach o  zarządzaniu [Espinosa i  in., 
2008; Senge i in., 2010; Valente, 2015; Pavez i Beveridge, 2013; Dyllick i Muff, 2016; 
Bansal i DesJardine, 2014]. Takie poglądy są ściśle związane z głębokimi zmianami 
otoczenia współczesnych przedsiębiorstw, które bezpośrednio odnoszą się do pro-
blemów rozwoju zrównoważonego i trwałego, przykładowo: kurczące się zasoby, 
intensywny wzrost liczby ludności, dramatyczne zmiany klimatyczne, degradacja 
środowiska naturalnego, niepokoje społeczne czy cykliczne kryzysy ekonomiczne 
[Grudzewski i in., 2010]. Wszystkie te kwestie mają bezpośredni wpływ na dzia-
łalność przedsiębiorstw, które są ponadto intensyfikowane w wyniku presji intere-
sariuszy (klientów, pracowników, organizacji pozarządowych, lokalnej społeczno-
ści), zmian legislacyjnych czy strategii przyjmowanych przez konkurentów [Rosati 
i  Faria, 2019]. Presje te są tym silniejsze, że to przedsiębiorstwom w  znacznym 
stopniu przypisywana jest odpowiedzialność za degradację środowiska natural-
nego czy nasilanie się bolączek społecznych. Znamienne są słowa Raya Anderso-
na (założyciela i długoletniego prezesa przedsiębiorstwa Interface), który określił 
siebie i kolegów przedsiębiorców mianem „grabieżców Ziemi”. Biznesowi jest też 
przypisywana rosnąca globalna władza, za którą powinna iść odpowiedzialność 
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wykraczająca poza sprawy czysto ekonomiczne, a odnosząca się do kwestii waż-
nych społecznie i środowiskowo [Edwards, 2009; Crane i Matten, 2016]. 

Nadal jednak, mimo deklaracji zaangażowania w  rozwój zrównoważony 
i trwały, większość przedsiębiorstw koncentruje się jedynie na wybranych, często 
przypadkowych zagadnieniach społecznych czy środowiskowych [Milne i  Gray 
2013; Cho i in., 2015], nie wdraża żadnych strategicznych wytycznych, programów 
czy projektów w tym obszarze [Berns i in., 2009; Ihlen, 2015]. Badacze zwracają 
uwagę na instrumentalne wykorzystywanie problemów rozwoju zrównoważonego 
i trwałego przez biznes [Engelman, 2013; Ihlen, 2015; Washington, 2015]. Proble-
mem jest też bardzo ograniczona wiedza menedżerów na temat tego, czym jest 
zrównoważenie przedsiębiorstwa [Berns i in., 2009; Przychodzeń, 2013]. 

Również na poziomie teoretycznym nie jest jednoznacznie określone, jak re-
alizuje się udział przedsiębiorstw w rozwoju zrównoważonym i trwałym oraz jakie 
konsekwencje dla teorii i praktyki zarządzania przedsiębiorstwem ma konceptu-
alizacja owego udziału. Szczególnie istotne wydają się następujące problemy:
1. Analiza literatury przedmiotu nie pozwala na sformułowanie jednej, jedno-

znacznej koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa. Można wręcz stwierdzić, 
że panuje chaos definicyjny i terminologiczny. Rozwijane koncepcje są nie tyl-
ko różne, ale często sprzeczne (między sobą i wewnętrznie). W wielu propo-
zycjach mamy do czynienia z oderwaniem pojęcia zrównoważenia przedsię-
biorstwa od udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym. 
Istotą tych koncepcji jest bowiem stawianie przedsiębiorstwa w centrum, co 
implikuje, że zrównoważenie przedsiębiorstwa oznacza przetrwanie i  roz-
wój samego przedsiębiorstwa [Berns i  in., 2009; Bonini, 2012; RobecoSAM, 
2015]. Problemy rozwoju zrównoważonego i trwałego nie są w tym przypadku 
istotne, dopóki nie stanowią szansy lub zagrożenia, korzyści lub kosztu waż-
nych w kontekście wartości dla akcjonariuszy czy wartości przedsiębiorstwa. 
Równolegle pod tym samym pojęciem zrównoważenia przedsiębiorstwa kryją 
się koncepcje badaczy, którzy przyjmują, że istotą owego zrównoważenia jest 
tworzenie długookresowej wartości na rzecz społeczeństwa i środowiska natu-
ralnego [Senge i in., 2010; Dyllick i Muff, 2016]. Konieczne jest jednoznaczne 
zdefiniowanie pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa w kontekście jego 
udziału w rozwoju zrównoważonym i trwałym. 

2. Z reguły automatycznie przyjmuje się, że zrównoważenie przedsiębiorstwa ma 
takie same wymiary jak rozwój zrównoważony i trwały na poziomie globalnym 
– głównie ekonomiczny, środowiskowy i społeczny. Przy czym, po pierwsze, 
rzadkie są próby definiowania wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa, 
czyli przełożenia owych globalnych konstruktów na poziom przedsiębiorstwa. 
Po drugie, tylko pojedyncze prace odnoszą się do aspektu czasu i zasady spra-
wiedliwości międzypokoleniowej. Po trzecie, istotnym problemem jest brak 
dostrzeżenia, że zrównoważenie przedsiębiorstwa wymaga uwzględnienia 
innych, specyficznych dla poziomu przedsiębiorstwa wymiarów. Po czwarte, 
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powszechne jest przekonanie o współzależności między wymiarami zrówno-
ważenia i złożoności związków między nimi, jednak niewiele jest prac odno-
szących się do charakteru owych współzależności. Dominuje przekonanie, że 
przedsiębiorstwo może równocześnie osiągać doskonałe rezultaty we wszyst-
kich trzech wymiarach – ekonomicznym, środowiskowym i społecznym, część 
badaczy postuluje wręcz, że to jest właśnie istotą zrównoważenia przedsiębior-
stwa [Sekerka i Stimel, 2011]. Prowadzi to do lekceważenia istotnych, często 
nierozwiązywalnych sprzeczności i  napięć między tymi wymiarami [Hahn 
i in., 2018]. Otwarty jest problem zdefiniowania wymiarów zrównoważenia 
przedsiębiorstwa oraz relacji między nimi. 

3. Według wielu badaczy ważnym aspektem zrównoważenia przedsiębiorstwa 
jest przyjęcie szerokich zobowiązań i odpowiedzialności przez przedsiębior-
stwo względem społeczeństwa i  środowiska naturalnego [Potocan i  Mulej, 
2007; Parrish, 2007; Dyllick i Muff, 2016]. Jest jednak wiele koncepcji zrów-
noważenia, które odrzucają pogląd o  konieczności zmiany postawy moral-
nej, postulują postępowanie zgodnie z własnym interesem, przyjmującym, że 
istotą relacji między przedsiębiorstwem a otoczeniem (klientami, dostawcami, 
rynkami itd.) oraz podstawą zyskowności jest konkurencja [Crane i in., 2014]. 
Nadal nierozstrzygnięte są więc podstawy aksjologiczne zrównoważenia 
przedsiębiorstwa.

4. Badania Ihlena [2015] dowodzą, że sporo przedsiębiorstw ogłasza się zrów-
noważonym przedsiębiorstwem, gdy może dowieść systematycznego zaan-
gażowania w  liczne inicjatywy społeczne i  środowiskowe. Wciąż brakuje 
kompleksowego podejścia do problemu stopniowalności zrównoważenia 
przedsiębiorstwa. Choć można znaleźć koncepcje określania poziomów 
zrównoważenia [van Marrewijk i Werre, 2003; Potocan i Mulej, 2007; Dunphy 
i in., 2003; Lozano, 2008; Senge i in., 2010; Lozano, 2012; Dyllick i Muff, 2016], 
to większość z  nich przyjmuje bardzo ograniczone, pojedyncze kryteria ich 
wyróżniania. Wyjątkiem jest tu propozycja van Marrewijka i Were”a [2003], 
której jednak brakuje empirycznej weryfikacji. 

5. Wreszcie należy podkreślić, że w obszarze badań nad zrównoważeniem przed-
siębiorstw brakuje badań empirycznych, szczególnie tych, których celem by-
łaby weryfikacja kompleksowych koncepcji zrównoważenia. 

Wymienione problemy ujawniają lukę badawczą w naukach o zarządzaniu, 
a niniejsza praca ma na celu jej (przynajmniej częściowe) wypełnienie. Dlatego 
też celem głównym monografii jest sformułowanie wielowymiarowej koncep-
cji zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz jej empiryczna weryfikacja. W dą-
żeniu do celu głównego zasadne było przyjęcie czterech celów szczegółowych, 
mianowicie:
• omówienie wielości podejść rozumienia zrównoważenia przedsiębiorstwa 

i  zrównoważonego przedsiębiorstwa, zidentyfikowanie kluczowych podo-
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bieństw i  rozbieżności między nimi oraz wskazanie na paradoksy tkwiące 
w sformułowanych koncepcjach; 

• zdefiniowanie pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa. Przyjęto, że musi 
ono bazować na pogłębionej analizie i  ocenie dotychczasowych podejść li-
teraturowych. Jednak za kluczowe uznano jednoznaczne powiązanie pojęcia 
zrównoważenia przedsiębiorstwa z jego udziałem w rozwoju zrównoważonym 
i  trwałym – zarówno w  odniesieniu do zobowiązań przedsiębiorstwa w  ob-
liczu wyzwań rozwoju zrównoważonego i  trwałego, jak i charakteru działań 
podejmowanych na rzecz owego rozwoju oraz wkładu przedsiębiorstwa w ów 
rozwój; 

• sformułowanie wielowymiarowego modelu zrównoważenia przedsiębior-
stwa, a więc identyfikacja i  zdefiniowanie wymiarów zrównoważenia przed-
siębiorstwa oraz relacji między nimi. Wymiary te z jednej strony odnoszą się 
do wymiarów rozwoju zrównoważonego i trwałego, jednak są jednoznacznie 
zdefiniowane na poziomie przedsiębiorstwa. Z drugiej – zaproponowana kon-
ceptualizacja zrównoważenia przedsiębiorstwa jest silnie osadzona w teorii ak-
sjologii rozwoju zrównoważonego i trwałego oraz teorii systemów, co skutkuje 
zaproponowaniem dodatkowych, ważnych wymiarów tego zjawiska; 

• empiryczna weryfikacja wielowymiarowego modelu zrównoważenia przedsię-
biorstwa. 
Sformułowana w  monografii koncepcja zrównoważenia przedsiębiorstwa 

jest więc ostatecznie wynikiem określenia teoretycznego modelu zrównoważenia 
przedsiębiorstwa (rozwiniętego na podstawie krytycznej analizy i oceny dotych-
czasowych koncepcji tego pojęcia) oraz jego empirycznej weryfikacji. 

Dla realizacji celu głównego i celów szczegółowych zastosowano zróżnicowa-
ny warsztat badawczy. Obejmował on krytyczną analizę literatury przedmiotu, 
która stała się podstawą zdefiniowania pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa 
oraz sformułowania jego hipotetycznego wielowymiarowego modelu. Przepro-
wadzono w  wybranych przedsiębiorstwach badania empiryczne, których celem 
było zweryfikowanie hipotetycznego modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa. 
Przebadano łącznie 694 przedsiębiorstwa – 391 przedsiębiorstw funkcjonujących 
w Polsce i 303 w Dani, różnych pod względem branży, wielkości i formy własności. 
Zdecydowano się na przeprowadzenie tych badań w Polsce, gdyż ważną motywa-
cją autorki pracy jest poszukiwanie rozwiązań dedykowanych przedsiębiorstwom 
funkcjonującym w  jej kraju ojczystym. Danię włączono dlatego, że jest to kraj 
przodujący pod względem zaangażowania w  sprawy rozwoju zrównoważonego 
i trwałego. Przyjęto, że badania w tych dwóch krajach pozwolą na kompleksowe 
zrozumienie zjawiska zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz na zidentyfikowanie 
ewentualnych różnic w modelach owego zrównoważenia w zależności od kraju. Ze 
względu na cel badań próba nie była reprezentatywna, gdyż kluczowe było uzyska-
nie w próbie przedsiębiorstw o określonych charakterystykach, umożliwiających 
pełne zrozumienie istoty pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa. Badania prze-
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prowadzono metodą ankietową, a do analizy uzyskanych danych empirycznych 
wykorzystano metody opisu i wnioskowania statystycznego. Główną metodą ana-
lizy statystycznej była konfirmacyjna analiza czynnikowa, która posłużyła bezpo-
średnio weryfikacji modelu. W pracy odniesiono się również do różnic między 
zrównoważeniem przedsiębiorstw w Polsce i Danii. W tym celu wykorzystano po-
za konfirmacyjną analizą czynnikową również test U Manna–Whitneya. Zastoso-
wano oprogramowanie SPSS i AMOS.

Monografia składa się ze wstępu, czterech rozdziałów i zakończenia. 
Rozdział pierwszy w całości poświęcono problematyce rozwoju zrównowa-

żonego i trwałego. Wiele problemów w tym obszarze pozostaje nadal nierozstrzy-
gniętych, przede wszystkim wciąż brakuje powszechnie akceptowanej definicji te-
go pojęcia oraz konceptualizacji jego wymiarów. Rozważania zawarte w rozdziale 
pierwszym mają raczej charakter deskryptywny, a nie teoriotwórczy. Jego celem 
jest bowiem przyjęcie takiej definicji pojęcia rozwoju zrównoważonego i trwałego 
oraz jego podstawowych wymiarów, które będą stanowić wystarczający i niezbęd-
ny punkt wyjścia do formułowania koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa.

Rozdział drugi i trzeci stanowią zasadniczą teoretyczną część pracy. 
Celem rozdziału drugiego jest zdefiniowanie pojęcia zrównoważenia przed-

siębiorstwa oraz jego podstawowych wymiarów. W  pierwszej części rozdziału 
prezentowany jest systematyczny przegląd literatury odnoszący się do licznych 
koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa. Dyskutowane są kluczowe elementy 
dotychczas rozwijanych koncepcji wraz ze wskazaniem ich podobieństw i rozbież-
ności między nimi. Pozwala to dostrzec, że zrównoważenie przedsiębiorstwa jest 
złożonym fenomenem, integrującym wiele często sprzecznych aspektów. Ta część 
rozdziału zawiera rozstrzygnięcia terminologiczne; daje podstawę do przyjęcia, 
że przedmiotem rozważań będzie zrównoważenie przedsiębiorstwa jako zjawisko 
stopniowalne właściwe każdemu przedsiębiorstwu, a nie pojęcie zrównoważone-
go przedsiębiorstwa, które odnosi się do pewnego stanu idealnego, ostatecznego; 
pozwala wreszcie na zdefiniowanie pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz 
wstępne wyznaczenie jego wymiarów. Zarówno formułowaniu definicji zrówno-
ważenia przedsiębiorstwa, jak i identyfikacji oraz konceptualizacji jego wymiarów 
przyświeca podstawowe założenie: zrównoważenie przedsiębiorstwa musi odnosić 
się do udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym. Zrówno-
ważenie przedsiębiorstwa jest więc rozumiane jako zobowiązanie i działanie 
przedsiębiorstwa na rzecz wkładu w rozwój zrównoważony i trwały. 

W dalszej części rozdziału drugiego zawarto pogłębioną dyskusję teoretyczną 
nad podstawowymi wymiarami zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz związkami 
między nimi. Rozważania nad istotą wymiaru ekonomicznego prowadzą do zde-
finiowania koncepcji wartości zrównoważonej i trwałej jako wymiaru zrówno-
ważenia przedsiębiorstwa. Wiąże się to z dyskusją nad różnicami w pojmowaniu 
zobowiązań przedsiębiorstwa względem społeczeństwa i środowiska naturalnego 
oraz ujawnia zasadnicze sprzeczności w obecnych w praktyce i teorii podejściach 
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do zrównoważania przedsiębiorstwa. Ta część pracy zawiera też konceptualizację 
aksjologii zrównoważenia przedsiębiorstwa (kolejny wymiar zrównoważenia 
przedsiębiorstwa) jako niezbędnej podstawy przyjęcia przez przedsiębiorstwo zo-
bowiązań na rzecz udziału w rozwoju zrównoważonym i trwałym. W wymiarze 
środowiskowym, odnoszącym się do zobowiązania i  działania przedsiębiorstwa 
na rzecz utrzymania trwałej i zrównoważonej biosfery, scharakteryzowane są klu-
czowe aspekty funkcjonowania przedsiębiorstw zgodnie z  zasadami gospodarki 
o obiegu zamkniętym oraz udziału przedsiębiorstw w przywracaniu, zachowaniu 
i rozwoju zdrowia ekosystemów. Ostatecznie w pracy przyjęto wymiar: orienta-
cja prośrodowiskowa. Wymiar społeczny odnosi się do zobowiązania i działania 
przedsiębiorstw na rzecz tworzenia zdrowych i przyjaznych do życia społeczno-
ści aktualnych i  przyszłych. Dyskutowany jest więc wpływ produktów i  działań 
przedsiębiorstwa na jakość życia różnych grup interesariuszy – pierwszoplano-
wych i drugoplanowych, aktualnych i przyszłych, lokalnie i w ramach całego łań-
cucha dostaw oraz problem współzaangażowania przedsiębiorstwa w działania na 
rzecz rozwoju formalnych i nieformalnych procesów, systemów, struktur i relacji 
wspierających zdolność obecnych i  przyszłych pokoleń do tworzenia zdrowych 
i przyjaznych do życia społeczności. Ta część rozważań dotyczy wymiaru orien-
tacji prospołecznej. Omówione są ponadto wymiary czasowy i  przestrzenny, 
w szczególności znaczenie dla zrównoważenia przedsiębiorstwa integracji zobo-
wiązań i działań przedsiębiorstwa w trzech perspektywach czasowych (krótkoter-
minowej, długoterminowej i międzypokoleniowej) oraz w trzech perspektywach 
przestrzennych (wewnątrzorganizacyjnej, lokalnej i globalnej). 

Istotna część rozdziału drugiego dotyczy problemu współzależności między 
wymiarami zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz istotnych, często nierozwiązy-
walnych sprzeczności i napięć między nimi. Odniesiono się tu do problemu inte-
gracji wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa, co owocuje sformułowaniem 
pojęcia zintegrowanej logiki zrównoważenia przedsiębiorstwa jako wymiaru 
zrównoważenia przedsiębiorstwa. 

W rozdziale trzecim omówiono funkcje i instrumenty zarządzania zrówno-
ważeniem przedsiębiorstwa. Owo zarządzanie zrównoważeniem zdefiniowano 
jako stały proces obejmujący planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontro-
lowanie na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i trwałej. Zarządzanie zrów-
noważeniem przedsiębiorstwa zostało uznane za ostatni wymiar zrównoważenia. 

Rozdział czwarty jest poświęcony określeniu modelu zrównoważenia przedsię-
biorstwa i  jego empirycznej weryfikacji. Opierając się na rozważaniach zawartych 
w rozdziale drugim i trzecim sformułowano wielowymiarową koncepcję zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa a następnie sformułowano hipotetyczny model zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa. Zostały postawione hipotezy główne. Hipotezy H1–H8 dotyczą 
udziału kolejnych wymiarów w strukturze zrównoważenia przedsiębiorstwa: 

H1: Im większe zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa na rzecz generowania 
wartości zrównoważonej i trwałej, tym bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo.
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H2: Im większe zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa na rzecz utrzymania 
trwałej i zrównoważonej biosfery, tym bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo.

H3: Im większe zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa na rzecz tworzenia 
zdrowych i przyjaznych do życia społeczności (aktualnych i przyszłych), tym bar-
dziej zrównoważone przedsiębiorstwo.

H4: Im bardziej zobowiązania i  działania przedsiębiorstwa są zintegrowane 
w  trzech perspektywach czasowych: krótkoterminowej, długoterminowej i  mię-
dzypokoleniowej, tym bardziej jest ono zrównoważone.

H5: Im bardziej zobowiązania i  działania przedsiębiorstwa są zintegrowane 
wewnętrznie oraz międzyorganizacyjnie – lokalnie i globalnie, tym bardziej jest 
ono zrównoważone. 

H6: Im bardziej w  przedsiębiorstwie dominują wartości holistyczno-altru-
istyczne, tym bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo. 

H7: Im bardziej w przedsiębiorstwie dominuje zintegrowana logika poznaw-
cza, tym bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo.

H8: Im bardziej zarządzanie przedsiębiorstwem jest stałym procesem zorien-
towanym na tworzenie wartości zrównoważonej i trwałej, tym bardziej zrównowa-
żone przedsiębiorstwo.

Dla wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa sformułowano hipotezy szcze- 
gółowe, odnoszące się do ich struktur (łącznie 13 hipotez szczegółowych). 

W pracy jest postawiona również hipoteza dotycząca wagi wybranych wymia-
rów w strukturze całego konstruktu zrównoważenia przedsiębiorstwa – hipoteza 
główna H9: 

H9: Najwyższy udział w  strukturze zrównoważenia przedsiębiorstwa będą 
mieć dwa wymiary: zintegrowana logika poznawcza oraz aksjologia holistyczno-
-altruistyczna.

Sformułowano ponadto hipotezę odnoszącą się do relacji między zrównowa-
żeniem przedsiębiorstwa a  jego wynikami ekonomiczno-społeczno-środowisko-
wymi (hipoteza H10). Choć problem ten wykracza poza cel główny monografii, to 
jest ważny w kontekście dyskusji w literaturze. Hipoteza brzmi: 

H10: Im większe zrównoważenie przedsiębiorstwa, tym wyższe zintegrowane 
wyniki przedsiębiorstwa.

Najważniejsza część rozdziału czwartego dotyczy weryfikacji modelu zrów-
noważenia przedsiębiorstwa. Zawiera ona szczegółowo opisaną metodę badaw-
czą: instrument badawczy jakim był kwestionariusz, sposób prowadzenia badań 
empirycznych oraz metody statystyczne wykorzystane do weryfikacji hipotez 
głównych i szczegółowych. Po omówieniu konstrukcji poszczególnych wymiarów 
i  weryfikacji hipotez szczegółowych (zastosowano analizę rzetelności skal Alfa 
Cronbacha oraz analizę eksploracyjną) przedstawione są kolejne propozycje mo-
deli zrównoważenia przedsiębiorstwa wraz z uzasadnieniem wyboru ostatecznego 
modelu (zastosowano metodę modelowania ścieżkowego konfirmacyjnej analizy 
czynnikowej). Ostateczny model pozwala na weryfikację hipotetycznego modelu 
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zrównoważenia przedsiębiorstwa. Przyjęto hipotezy główne H1–H8, gdyż wszyst-
kie teoretycznie wyszczególnione wymiary zrównoważenia przedsiębiorstwa mają 
istotny udział w strukturze zjawiska, mianowicie: wartość zrównoważona i trwała, 
orientacja prośrodowiskowa, orientacja prospołeczna, orientacja czasowa, zakres 
przestrzenny, aksjologia holistyczno-altruistyczna, zintegrowana logika poznaw-
cza oraz zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa (udział wymiarów cza-
sowego i przestrzennego był weryfikowany pośrednio przez pozostałe wymiary). 
Jednak struktura pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa okazała się inna niż 
zakładano, jest ona budowana przez dwa silnie współzależne czynniki: zobowią-
zanie i działania na rzecz zrównoważenia oraz integracja na rzecz zrównowa-
żenia, które z  kolei są kształtowane przez wyszczególnione wymiary. W  związ-
ku z powyższym należało odrzucić hipotezę H9. Badania empiryczne dowiodły, 
że choć przedsiębiorstwa funkcjonujące w  Danii charakteryzowały się istotnie 
statystycznie wyższym zrównoważeniem niż te działające w Polsce, to struktura 
zjawiska zrównoważenia przedsiębiorstwa była zbliżona niezależnie od kraju, co 
uprawdopodabnia zbudowany model. 

Badania pozwoliły ponadto odnieść pojęcie zrównoważenia przedsiębiorstwa 
do jego wyników i  również tutaj charakter i  siła związku między zrównoważe-
niem a wynikami przedsiębiorstwa nie różniły się istotnie w zależności od kraju 
funkcjonowania przedsiębiorstw. Hipoteza H10 została odrzucona – między czyn-
nikami zrównoważenia przedsiębiorstwa a  jego wynikami istnieje silny związek 
korelacyjny (a nie przyczynowo-skutkowy). 

Rozdział czwarty zamyka interpretacja uzyskanych wyników wraz ze zdefinio-
waniem zrównoważenia przedsiębiorstwa jako pojęcia dwuczynnikowego. 

Zakończenie monografii zawiera najważniejsze spostrzeżenia i wnioski, for-
mułuje ostateczną koncepcję zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz nakreśla kie-
runki dalszych badań.



1 
Rozwój zrównoważony i trwały

Pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa i zrównoważonego przedsiębiorstwa 
jednoznacznie wywodzą się z  koncepcji rozwoju zrównoważonego i  trwałego. 
Jednak błędne jest bezrefleksyjne przenoszenie znaczeń z  poziomu globalnego 
na poziom przedsiębiorstwa (co niestety jest częstą praktyką). Pogłębione zrozu-
mienie pojęcia rozwoju zrównoważonego i trwałego jest przede wszystkim waż-
nym punktem wyjścia do jednoznacznego zdefiniowania pojęcia zrównoważenia 
przedsiębiorstwa – jako pojęcia odrębnego, właściwego poziomowi przedsiębior-
stwa, uczestnika szerszego systemu. Zdefiniowanie pojęcia rozwoju zrównoważo-
nego i trwałego oraz jego wymiarów jest również podstawą do określenia udziału 
przedsiębiorstw w tym rozwoju, a więc jednoznacznego osadzenia pojęcia zrów-
noważenia przedsiębiorstwa w szerszym kontekście wyzwań rozwoju zrównowa-
żonego i trwałego.

McKee [2012] wskazuje, że w literaturze odnotowuje się ponad 350 definicji 
słowa „sustainability” oraz „sustainable development”, a ich liczba lawinowo rośnie. 
Również w polskiej literaturze naukowej, aktach prawnych oraz dokumentach po-
litycznych odnotowuje się wielość zróżnicowanych podejść do definiowania tych 
pojęć. W 2002 roku Pionek wymieniła 28 takich definicji, a już w 2008 Pawłowski 
wskazał na 50 [Papuziński, 2013]. Owa wielość wynika przede wszystkim z kom-
pleksowości samego pojęcia. Słusznie twierdzą Cabezas i Fath [2002], że jest to 
prawdopodobnie jedno z najtrudniejszych zagadnień pod względem koncepcyj-
nym i operacyjnym, które nie może być zgłębiane w ramach jednej dyscypliny na-
ukowej. Wymaga ono przede wszystkim (choć nie tylko) integracji nauk ścisłych 
i przyrodniczych, społecznych i inżynieryjno-technicznych.

Rozumienie pojęcia „sustainable development” wciąż ewoluuje, gdyż wie-
dza odnośnie do problemów, których ono dotyczy, jest stale rozwijana w efekcie 
prowadzonych badań naukowych, poszerzonego dyskursu w  tym obszarze oraz 
praktyki wdrażania strategii, programów i rozwiązań – lokalnie i globalnie. Zróż-
nicowanie w rozumieniu tego pojęcia jest jednak również efektem diametralnie 
różnych realnych uwarunkowań oraz przyjętych światopoglądów (oraz wynikają-
cych stąd priorytetów, celów i rozwiązań) grup zaangażowanych w dookreślenie 
tego pojęcia. Papuziński [2013] podkreśla, że lawinowemu przyrostowi liczby zna-
czeń nie towarzyszy podobne tempo wzrostu zastosowań pojęcia w nowych obsza-
rach badawczych lub w nowych sferach życia społecznego, ale „raczej odmienne 
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oczekiwania co do efektów realizacji zrównoważonego rozwoju, różnice w kwestii 
zakresu zmian wprowadzanych przez tę ideę, kontrowersje dotyczące podziału ko-
rzyści i kosztów jej wdrażania między obszary globu, grupy państw, klasy i war-
stwy społeczne, a  więc sprawy niezmiernie istotne z  perspektywy prowadzenia 
polityki zrównoważonego rozwoju” [Papuziński, 2013, s. 6]. Podobnie, zdaniem 
Engelmana (byłego prezydenta Worldwatch Institute), pojęcia „sustainable”, „su-
stainability” i „sustainable development” stają się coraz powszechniej używane, jed-
nak równocześnie coraz bardziej niejednoznaczne: „żyjemy dziś w czasach susta-
inababble [bełkotu o zrównoważeniu], a kakofoniczna obfitość stosowania słowa 
„zrównoważony” oznacza cokolwiek: od bycia sprzyjającym przyrodzie do bycia 
cool [slang: super, fajny]” [Engelman, 2013, s. 3–4]. Zdaniem Washingtona [2015] 
„sustainability” zaczyna być „wszystkim dla wszystkich ludzi”, a w związku z tym 
przestaje znaczyć cokolwiek. Ulega ono „rozmyciu”, traci na znaczeniu, a co naj-
groźniejsze, staje się instrumentem w działaniach niezwiązanych lub wręcz szko-
dliwych z  perspektywy rozwoju zrównoważonego i  trwałego świata [Engelman, 
2013; Washington, 2015]. Papuziński uważa, że to przede wszystkim „praktyczne, 
związane jak najściślej z polityką, różnice o charakterze aksjologicznym przesą-
dzają sprawę nieustannego dopisywania nowych znaczeń do liczącej niespełna 
40 lat kategorii teoretycznej” [Papuziński, 2013, s. 6].

W Polsce na rozmywanie się pojęcia ma również wpływ niejednoznaczne je-
go tłumaczenie. W wiodących słownikach języka angielskiego słowo „sustainable” 
jest definiowane jako:
• able to continue over a period of time [pol. zdolny do trwania w czasie] (Cam-

brige Dictionary, Longan Dictionary of Contemporary English),
• able to last or continue for a long time [pol. zdolny do istnienia i trwania przez 

dłuższy czas] (Merriam-Webster Dictionary),
• able to be maintained at a  certain rate or level [pol. zdatny do utrzymania 

w określonym natężeniu i na określonym poziomie] (Oxford Dictionary),
• able to continue without causing damage to the environment [pol. zdolny do 

trwania bez powodowania szkód w środowisku naturalnym] (Cambrige Dic-
tionary, Longan Dictionary of Contemporary English),

• able to be used without being completely used up or destroyed [pol. zdatny do 
użytku bez całkowitego wyczerpania czy zniszczenia] oraz involving methods 
that do not completely use up or destroy natural resources [pol. wykorzystujący 
metody, które nie prowadzą do całkowitego wyczerpania lub zniszczenia natu-
ralnych zasobów] (Merriam-Webster Dictionary).
Można by pokusić się o przetłumaczenie „sustainable” jako „trwały” w kon-

tekście „istniejący przez dłuższy czas” czy „zdatny do użytku przez dłuższy czas” 
(Słownik Języka Polskiego). W  Polsce jednak słowo „sustainable” jest powszech-
nie tłumaczone jako „zrównoważony”, szczególnie w odniesieniu do sformułowa-
nia „sustainable development” jako „zrównoważonego rozwoju”. Sformułowanie 
to jest stosowane w  formalnych tłumaczeniach kluczowych międzynarodowych 
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dokumentów, np. w  Strategii Zrównoważonego Rozwoju Unii Europejskiej czy 
Strategii „Europa 2020”. Również w  najważniejszych dokumentach prawnych 
w Polsce zastosowano sformułowanie „zrównoważony rozwój”: należy tu przede 
wszystkim wskazać „zasadę zrównoważonego rozwoju” art.  5  Konstytucji RP; 
art.  3  pkt.  50  Ustawy Prawo Ochrony Środowiska; art. 1  Ustawy o  Planowaniu 
i  Zagospodarowaniu Przestrzennym. W  konsekwencji jest ono również obecne 
w  strategiach, politykach i  programach sektorowych oraz innych dokumentach 
dotyczących rozwoju społecznego i gospodarczego czy ochrony środowiska. Zde-
cydowanie rzadziej stosuje się sformułowanie „trwały i  zrównoważony rozwój” 
(np. art. 2 Ustawy o Zasadach Prowadzenia Polityki i Rozwoju). Trudno zatem się 
dziwić, że rozumienie „sustainable„ jako „zrównoważony„ jest powszechnie wy-
korzystywane. Prawdopodobnie określenie „zrównoważony” jest tu przymiotni-
kiem odczasownikowym od czasownika „zrównoważyć” – „zrównoważać”, któ-
re według Słownika Języka Polskiego PWN oznaczają „doprowadzać do stanu 
równowagi”. Należy zdecydowanie podkreślić, że trwały nie jest tym samym co 
zrównoważony. Wiele racji ma Zacher, który wskazuje, że „nie bardzo ma sens 
mówienie o  jakimś „równoważeniu”, chyba, że metaforycznie. Chodzi raczej 
o trwałość rozwoju, o jego samopodtrzymywanie” [Zacher, 2008, s. 64]. Jednak, 
owo zrównoważenie wydaje się odnosić do problemu napięć między wymiarami 
pojęcia (również w  czasie i  przestrzeni) i  choć celem nie jest (nie może być!) 
równowaga między owymi wymiarami, to kluczowym, niezbędnym aspektem 
pojęcia jest uznanie ich współzależności oraz radzenie sobie z napięciami mię-
dzy nimi. W polskiej literaturze naukowej „sustainable development” jest więc 
tłumaczone różnorodnie jako: ekorozwój [Kozłowski, 1997], trwały rozwój [Za-
cher, 2008], samopodtrzymujący się [Jankowska-Kłapkowska, 1991], stały [Ja-
nikowski, 2004], zrównoważony i trwały [Piontek, 2000; Górka, 2007; Piontek, 
2015] i oczywiście zrównoważony. W niniejszej pracy uznano za najwłaściwsze 
określenie rozwój zrównoważony i trwały [za: Piontek, 2000].

Ewolucja pojęcia  
„rozwój zrównoważony i trwały”  

na forum międzynarodowym

Wielu badaczy podkreśla, że korzeni pojęcia rozwoju zrównoważonego i trwa-
łego można szukać w funkcjonującym od wieków dążeniu społeczeństwa do życia 
w  harmonii i  równowadze z  naturą na rzecz przyszłości, tak by ludzie i  natura 
mogli nadal istnieć jako dynamiczne, twórcze podmioty1 [McKee, 2012]. Korzenie 

1 Przykładowo już w XVIII wieku, gdy w Europie zasoby energetyczne w coraz większym stopniu 
zaczęły zależeć od dostępności drewna, ludzie dostrzegli potrzebę zasadzania drzew na obsza-
rach wycinki lub uzupełniania źródeł drewna dla zapewnienia „zrównoważonej przyszłości” 
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pojęcia odnoszą się więc jednoznacznie do związków człowieka z  Naturą [Wa-
shington, 2015]. Przychodzeń przywołuje prace Hansa Carla von Carlowitza, nie-
mieckiego księgowego i administratora górnictwa, który już w 1713 roku „wzywał 
do działań w zgodzie z naturą, a nie przeciw niej” oraz Françoisa Quesnaya, fran-
cuskiego lekarza i  teoretyka ekonomii, który w  1759  roku „przedstawił pomysł 
zrównoważenia relacji między społeczeństwem i gospodarką a procesem produk-
cji i zachowania zasobów” [Przychodzeń, 2013, s. 37]. Należy też wskazać na prace 
takich wizjonerskich autorów jak: Thoreau z 1854 r. [2005], Marsh z 1864 r. [2003], 
Muir [1916] czy Leopold [1949], którzy pisali o wartości Natury oraz relacji mię-
dzy człowiekiem a przyrodą.

W latach 60. i 70. ubiegłego wieku zaczęto powszechnie poruszać zagadnienia 
związane ze środowiskiem naturalnym – przede wszystkim w  kontekście gwał-
townego wzrostu populacji, degradacji środowiska naturalnego oraz wyczerpywa-
nia się zasobów naturalnych. Za przełomową uznaje się publikację Carson Silent 
Spring [1962], w której autorka przedstawiała alarmujący scenariusz świata w efek-
cie wpływu powszechnego użycia pestycydów na przyrodę. W roku 1968 odbyło 
się pierwsze forum Organizacji Narodów Zjednoczonych na temat problemów re-
lacji człowiek–środowisko, a w 1972 na konferencji w Sztokholmie (konferencja 
Narodów Zjednoczonych dotycząca naturalnego środowiska człowieka) problem 
rozwoju zrównoważonego i  trwałego został poddany pod szeroką dyskusję na 
arenie międzynarodowej. Równolegle istotnym głosem w dyskusji nad rozwojem 
zrównoważonym i  trwałym były Raporty Klubu Rzymskiego, w  szczególności 
przełomowa publikacja Meadows i  in. pt. Limits of Growth [1972] (pol. „Grani-
ce wzrostu”)2, dowodząca, że wzrost populacji oraz rosnąca konsumpcja zasobów 
może doprowadzić do przekroczenia granic tolerancji Ziemi i  w  konsekwencji 
przyczynić się do upadku społecznego3. W latach 70. XX w. autorzy wskazywali, że 
podjęcie określonych działań może odwrócić niepokojący trend (modele zawarte 
w ostatniej wersji Granic wzrostu z 2004 r. potwierdzają spostrzeżenia dokonane 
30 lat wcześniej). Zaczęto nawoływać do zmiany dotychczasowego paradygmatu 
wzrostu, „stało się jasne, że pojęcia „środowisko” i „rozwój społeczno-gospodar-
czy” są wzajemnie nierozłączne i zależne” [Przychodzeń, 2013, s. 39].

[Daly, 1997]. Idea rozwoju zrównoważonego i trwałego czy uzupełniania zasobów środowiska 
nie jest zatem nowa. 

2 Inne raporty Klubu Rzymskiego, stanowiące istotną część debaty nad globalnymi barierami roz-
woju i fizycznymi granicami wzrostu, to m.in.: „Ludność w punkcie zwrotnym” [1974], „O nowy 
ład międzynarodowy” [1976] oraz „Koniec ery rozrzutności” [1977]. W  latach późniejszych 
były wydawane kolejne raporty, na szczególną uwagę zasługuje pozycja „Pierwsza rewolucja 
globalna: Jak przetrwać? Raport Rady Klubu Rzymskiego”, autorstwa A. Kinga i B. Schneidera, 
opublikowana jednak jako raport całej Rady Klubu Rzymskiego, wydana w 1992 roku. 

3 Należy też wspomnieć o wcześniejszych pracach w obszarze teorii ekonomii dotyczących kon-
cepcji wzrastającej antropogenicznej presji na ziemię Malthusa [1963] oraz prawa malejących 
przychodów z zasobów naturalnych Ricarda [1963] [Przychodzeń, 2013]. 
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Samo pojęcie „sustainable development” pojawiło się jednak dopiero w pu-
blikacji: Światowa Strategia w Zakresie Ochrony Przyrody (ang. World Conser-
vataion Strategy: Living Recource Conservation for Sustainable Development), 
która ukazała się w  1980  r.4 [WCS, 1980]. Rozwój został zdefiniowany jako 
modyfikacja biosfery i zastosowania ludzkich, finansowych, żywych i nieoży-
wionych zasobów dla zaspokojenia potrzeb ludzkich i  poprawy jakości życia 
ludzi. Wskazywano, że rozwój, by był trwały, musi uwzględniać: czynniki spo-
łeczne, ekologiczne oraz ekonomiczne; bazę zasobów żywych i nieożywionych; 
w kontekście zarówno długookresowych, jak i krótkookresowych wad i  zalet 
alternatywnych działań [WCS, 1980]. Współcześnie najpowszechniej cytowana 
jest definicja rozwoju zrównoważonego i trwałego zaproponowana w 1987 ro-
ku przez Światową Komisję ds. Środowiska i Rozwoju (ang. World Commission 
on Environment and Development, WCED) oraz opublikowana w raporcie pt. 
Our Common Future, zwanym często raportem Brundtland od nazwiska prze-
wodniczącej Komisji: rozwój zrównoważony i trwały to taki, który „zaspokaja 
potrzeby obecnego pokolenia bez pozbawiania przyszłych pokoleń możliwości 
zaspokajania ich potrzeb” [WCED, 1987, s. 43]. Wraz z raportem Brundtland 
istotnym komponentem dyskusji nad rozwojem zrównoważonym i  trwałym 
stała się odpowiedzialność względem przyszłych pokoleń, a  sprawy ochrony 
środowiska zaczęto powszechnie łączyć z  rozwojem społecznym i  gospodar-
czym. Międzypokoleniowa koncepcja rozwoju zrównoważonego i trwałego by-
ła już powszechnie akceptowana w trakcie przełomowej Konferencji Narodów 
Zjednoczonych na temat Środowiska i Rozwoju (ang. The United Nations Con-
ference on Environment and Development, UNCED) zwanej Szczytem Ziemi 
(ang. Earth Summit), która odbyła się w Rio de Janeiro w 1992 r. Jej efektem było 
też m.in. przyjęcie Globalnego Programu Działań, czyli Agendy 21 (ang. Action 
Programme – Agenda 21) oraz podpisanie Deklaracji z Rio w Sprawie Środowi-
ska i Rozwoju, zwanej Kartą Ziemi (zawiera ona 27 zasad rozwoju zrównowa-
żonego i trwałego). Konferencja ta dała podstawę globalnej instytucjonalizacji 
problematyki rozwoju zrównoważonego i trwałego, a przyjęte tam postanowie-
nia znalazły odbicie w wielu dokumentach o zasięgu ponadnarodowym i na-
rodowym [Drexhage i  Murphy, 2010], w  tym w  Konstytucji RP. Na Szczycie 
Ziemi, który miał miejsce w  2002  roku (Światowy Szczyt Zrównoważonego 
Rozwoju, ang. The World Summit on Sustainable Development – WSSD) po raz 
pierwszy odnotowano bardzo silną reprezentację biznesu. Dotychczas w Szczy-
tach Zrównoważonego Rozwoju udział brali przede wszystkim przedstawiciele 

4 Została opracowana przez Międzynarodową Unię Ochrony Przyrody i Jej Zasobów (ang. The 
International Union for Conservation of Nature and Natural Resources, IUCN), przy współpracy 
z Programem Narodów Zjednoczonych ds. Środowiska (ang. the United Nations Environment 
Programme, UNEP) oraz Światowym Funduszem na rzecz Przyrody (ang. The World Wildlife 
Fund, WWF).
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rządów krajów członkowskich Narodów Zjednoczonych, organizacje pozarzą-
dowe oraz eksperci. Na Szczycie w 2002 r. dokonano oceny stopnia wdrażania 
postanowień Agendy 21 oraz innych ustaleń Szczytu Ziemi 1992. Niestety usta-
lono, że postanowienia konwencji i porozumień zawartych w Rio de Janeiro nie 
są dotrzymywane. Efektem obrad było przyjęcie „Deklaracji Johannesburskiej” 
(ang. Johannesburg Declaration), która miała charakter polityczny i  była wy-
nikiem daleko posuniętego kompromisu. Wskazuje się, że wynikiem Szczytu 
była zmiana postrzegania rozwoju zrównoważonego i trwałego: większy nacisk 
położono na rozwój społeczny i gospodarczy w miejsce koncentracji na proble-
matyce dotyczącej środowiska naturalnego [Drexhage i Murphy, 2010]. Szczyt 
ten był oceniany jako przejaw bezsilności, niezdolności do rzeczywistego glo-
balnego działania na rzecz rozwoju zrównoważonego i  trwałego [Drexhage 
i Murphy, 2010]. Z kolei Szczyt Ziemi 2012 („Rio+20 Summit”) jest traktowa-
ny jako istotnie przyczyniający się do przywrócenia problemów rozwoju zrów-
noważonego i trwałego na forum międzynarodowe [Holden i in., 2017]. Choć 
głównym rezultatem był niewiążący dokument „Przyszłość, której pragniemy” 
(ang. The Future We Want), który w znacznym stopniu potwierdzał wcześniej-
sze plany działań (takich jak Agenda 21), to, jak podkreśla Sachs [2015], jed-
noznacznie jest w nim widoczne holistyczne podejście integrujące zagadnienia 
wzrostu gospodarczego (inaczej rozwoju gospodarczego), społecznej integracji 
(rozwoju społecznego) oraz trwałości środowiskowej (inaczej ochrony środo-
wiska). W 2015 roku państwa członkowskie Narodów Zjednoczonych przyjęły 
Cele Zrównoważonego Rozwoju (ang. Sustainable Development Goals, SDGs), 
które opublikowano w  dokumencie „Przekształcanie naszego świata: Agen-
da na Rzecz Zrównoważonego Rozwoju – 2030”5. 17 celów głównych zostało 
uszczegółowionych do 169 celów szczegółowych oraz opatrzonych wskaźnika-
mi. Jak podkreślają Gupta i Vegelin [2016], przy formułowaniu celów starano 
się uwzględnić zarówno „fundament społeczny” [Raworth, 2013], jak i „granice 
planety” [Rockström i in., 2009; Steffen i in., 2015]6. Na dzień dzisiejszy trudno 
o jednoznaczną ocenę celów, są one jednak przedmiotem intensywnych badań 
w  kilku dyscyplinach naukowych [Bebbington i  Unerman, 2018; Salvia i  in., 
2019]. Za pozytywną należy uznać operacjonalizację kluczowych aspektów roz-
woju zrównoważonego i trwałego. Gupta i Vegelin [2016] podkreślają, że cele te 
dobrze artykułują kluczowe problemy społeczne, jednak gorzej te środowisko-
we. Wielu autorów uznaje, że sformułowane cele niosą ryzyko przedkładania 
wzrostu gospodarczego przed sprawy społeczne i środowiskowe [Gupta i Vege-
lin, 2016; Kopnina, 2016]. 

5 http://www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030_pl_2016_ostateczna.pdf (dostęp: 20.12.2018).
6 Pojęcia te zostaną wprowadzone w dalszej części rozdziału. 
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Definicja i wymiary  
rozwoju zrównoważonego i trwałego

Nadal nie ma jednej, jednoznacznej definicji rozwoju zrównoważonego i trwa-
łego. Holden i in. [2014, s. 130] podkreślają, że należy to pojęcie uznać za pewien 
idealny, polityczny fenomen, który, podobnie jak „demokracja”, jest „powszechnie 
pożądany, różnorodnie rozumiany, niezwykle trudny do osiągnięcia i nie zniknie”7. 
W niniejszej pracy przyjęto definicję rozwoju zrównoważonego i trwałego według 
Komisji Brundtland. Choć przez wielu uznawana jest ona za zbyt niejednoznacz-
ną, zbyt ogólną czy mającą zbyt antropocentryczny charakter [Barkemeyer i  in., 
2014], to równocześnie jest ona najpowszechniej akceptowana [Imran i in., 2014]. 
Wraz z  szerszą koncepcją omówioną w raporcie Our Common Future, definicja 
ta wydaje się dobrze oddawać istotę pojęcia – bardzo złożonego, dynamicznego  
i, wbrew słowom Holdena i jego współpracowników, nie „trudnego do osiągnięcia”, 
ale nieosiągalnego, na rzecz którego konieczne są stałe wysiłki wszystkich. Rozwój 
zrównoważony i trwały jest więc rozumiany zgodnie z przytoczoną wcześniej 
definicją Komisji Brundtland jako taki, który „zaspokaja potrzeby obecnego 
pokolenia bez pozbawiania przyszłych pokoleń możliwości zaspokajania ich 
potrzeb” (WCED, 1987, s. 43). Słusznie jednak podkreśla Redclift, że „od cza-
sów pionierskich rozważań Komisji Brundtland wyrażenie „zrównoważony roz-
wój” było stosowane na różne sposoby, w zależności czy używano go w kontekście 
akademickim, planowania, biznesu, czy polityki środowiskowej. W wyniku tego, 
w ciągu ostatnich dwudziestu lat mogliśmy spotkać się z kilkoma dyskusjami na 
temat zrównoważonego rozwoju, z których część wzajemnie się wyklucza” [Redc-
lift, 2009, s. 34].

Rozwój zrównoważony i trwały jest postrzegany jako zjawisko złożone, integru-
jące wiele współzależnych wymiarów. Najczęściej jest on charakteryzowany poprzez 
odniesienie do trzech: środowiskowego, ekonomicznego i społecznego. Koncepcja ta 
została rozpropagowana przez Organizację Narodów Zjednoczonych [Gao, Bansal, 
2013]. W ten sposób oficjalnie Organizacja Narodów Zjednoczonych promuje trzy 
elementy rozwoju zrównoważonego i trwałego: rozwój gospodarczy, rozwój społeczny 
oraz ochronę środowiska naturalnego jako współzależne i wzajemnie się wzmacnia-
jące filary na poziomie lokalnym, krajowym, regionalnym i globalnym [ONZ, 2002]. 
Z kolei Grunwald [2005] mówi o tzw. ładach, które, jak słusznie wskazuje Borys [2011], 
są określonymi stanami docelowymi, i proponuje następujące główne cele (wartości 
autoteliczne): dla ładu ekologicznego – zapewnienie ludziom bezpieczeństwa byto-
wego, dla ładu społecznego – zachowanie perspektyw rozwoju i działania, a dla ładu 
ekonomicznego – utrzymanie społecznego potencjału produkcyjnego [za: Papuziński, 
2013]. Griessler i Littig [2005], na podstawie analizy licznych prac na temat wymiarów 

7 Autorzy przytaczają tu cytat Laffertyego [2004] na temat demokracji. 
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rozwoju zrównoważonego i trwałego, wskazują, że wielu autorów uznaje za ważne do-
datkowe (poza wyszczególnionymi trzema) wymiary: kulturalno-estetyczny, religij-
no-duchowy czy polityczno-instytucjonalny. Z kolei Missimer i in. [2010] twierdzą, że 
wymiar ekonomiczny powinien być postrzegany jako część zarówno wymiaru środo-
wiskowego, jak i społecznego, w związku z czym opowiadają się za dwoma wymiara-
mi. Również Åhman [2013] uznaje za kluczowe dwa wymiary: socjosferę (obejmującą 
nie tylko społeczeństwo, ale również gospodarkę i kulturę) oraz biosferę.

Holden i in. [2014], odwołując się bezpośrednio do raportu Komisji Brund-
tland, wyszczególniają cztery wymiary zorientowane na: ochronę długotermi-
nowej równowagi ekologicznej, zaspokajanie podstawowych potrzeb ludzkich 
oraz promowanie sprawiedliwości wewnątrz- i międzypokoleniowej. Wydaje się, 
że autorzy odnoszą się tu do dwóch wymiarów – pierwszy jest tożsamy z wy-
miarem środowiskowym, a wymiary drugi, trzeci i  czwarty są istotą wymiaru 
społecznego. Wyszczególnione wymiary autorzy uznają za podstawowe, inne 
określają mianem drugorzędnych. Przykładem owych drugorzędnych wymia-
rów są: zachowanie wewnętrznej wartości przyrody, promowanie ochrony śro-
dowiska, promowanie partycypacji społecznej i  zaspokojenie aspiracji do po-
prawy standardu życia (czy jakości życia), wzrost gospodarczy. Autorzy uważają 
przykładowo, że wewnętrzna wartość natury jest wtórna względem zaspokoje-
nia podstawowych potrzeb ludzi, a poprawa jakości życia jest podporządkowa-
na zabezpieczeniu długoterminowej równowagi ekologicznej, podobnie wzrost 
gospodarczy jest potencjalnym środkiem realizacji wymiarów podstawowych 
[Holden i in., 2014].

Wyszczególnienie wymiarów rodzi pytanie o  relacje między nimi. Według 
Sachsa [2015] rozwój zrównoważony i trwały jest próbą nadania sensu interakcjom 
między trzema systemami: światową gospodarką, globalnym społeczeństwem oraz 
fizycznym środowiskiem Ziemi przy świadomości kompleksowości oraz nieline-
arności związków między systemami – ludzkim i naturalnym. W wielu koncep-
cjach rozwoju zrównoważonego i trwałego podkreśla się konieczność równowagi 
między wymiarami [Paczuski, 2001], ich harmonizacji [Pajda, 1998; Zaufal, 1986; 
Burchard-Dziubińska, 1994] czy optymalizacji relacji między stratami i  korzy-
ściami [Bajerowski, 1998]. Kahuthu [2006] twierdzi, że pominięcie co najmniej 
jednego wymiaru oznaczałoby zagrożenie rozwoju zrównoważonego i  trwałego. 
Čiegis i in. [2009] wskazują, że rozwój zrównoważony i trwały jest swego rodza-
ju kompromisem między środowiskowymi, gospodarczymi i społecznymi celami 
wspólnoty, pozwalającym na zapewnienie dobrobytu dzisiejszemu i przyszłym po-
koleniom. Griessler i Littig [2005] podkreślają jednak, że trójwymiarowość (czy 
trójfilarowość – jak piszą niektórzy) należy traktować jako metaforę, gdyż nie jest 
ona umocowana teoretycznie, jest niezweryfikowaną koncepcją. Drexhage i Mur-
phy [2010], odnosząc się do relacji między wymiarami (zgodnie z  terminologią 
Organizacji Narodów Zjednoczonych nazywają je filarami), uznają, że nie można 
mówić o akcie równoważenia czy szukania kompromisu między filarami, a jedy-
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nie o ich współzależnej naturze. Zagadnienie relacji między wymiarami, choć jest 
systematycznie podejmowane, nie zostało ani określone, ani zoperacjonalizowa-
ne. Najpowszechniejszej przyjmuje się, że wymiary te są kompatybilne i wzajem-
nie wspierające się [Åhman, 2013], nie można jednak zapominać o naturalnych 
sprzecznościach i napięciach między nimi [Griessler, Littig, 2005]. Problem polega 
jednak na tym, że często dominacja określonego wymiaru czy określonych jego 
elementów nie wiąże się ze znaczeniem danego wymiaru dla globalnego zrówno-
ważenia i trwałości, a wynika z innych powodów: politycznych, aksjologicznych, 
obyczajowych, zdolności zrozumienia problemu czy łatwości dowiedzenia wagi 
problemu [Griessler, Littig, 2005].

Wydaje się, że jedną z największych zasług Komisji Brundtland jest właśnie 
podkreślenie „głębokich współzależności” między wymiarami rozwoju zrówno-
ważonego i trwałego [Murphy, 2012]. Holden i in. [2014] podkreślają, że rozwój 
zrównoważony i  trwały oznacza brak hierarchii między podstawowymi wymia-
rami (czyli społecznym i  środowiskowym), rozwój ten bowiem zachodzi wtedy, 
gdy uwzględnia zarówno ludzkie potrzeby (w  tym sprawiedliwość wewnątrz- 
i międzypokoleniową), jak i długoterminową równowagę środowiskową. Wymiar 
ekonomiczny autorzy uznają za drugorzędny względem wymiarów społecznego 
i środowiskowego.

Autorka niniejszej pracy przyjmuje rozumienie rozwoju zrównoważonego 
i  trwałego zgodnie z koncepcją Komisji Brundtland [WCED, 1987] oraz uznaje 
wkład Holdena i  in. [2014, 2017] w konceptualizację jego wymiarów. W związ-
ku z powyższym w dalszej części rozdziału zostaną omówione dwa podstawowe 
wymiary: społeczny i środowiskowy. Naturalną konsekwencją ich przyjęcia jest 
uwzględnienie różnych perspektyw czasowych (aktualnych i przyszłych pokoleń) 
oraz przestrzennych (lokalnej i globalnej). Zostanie również omówiony powszech-
nie dyskutowany wymiar ekonomiczny. Choć, zgodnie z poglądami Holdena i in. 
[2014], jest on drugorzędny względem dwóch pierwszych, podstawowych, to 
w kontekście celu niniejszej pracy, jakim jest określenie udziału przedsiębiorstw 
w rozwoju zrównoważonym i trwałym, jego pełne zrozumienie ma charakter za-
sadniczy.

1.1. Wymiar środowiskowy  
rozwoju zrównoważonego i trwałego

Rozumienie wymiaru środowiskowego rozwoju zrównoważonego i  trwałego 
nie jest jednoznaczne. Z jednej strony odnosi się on do ekorozwoju, koncertują-
cego się przede wszystkim na utrzymaniu w  nienaruszonym stanie dziedzictwa 
środowiska przyrodniczego [Borys, 2006] czy dążeniu do utrzymania trwałej 
i zrównoważonej biosfery, której struktura i funkcje trwają bez większych zakłó-
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ceń [Washington, 2015]. Z drugiej strony, dyskusja nad istotą wymiaru środowi-
skowego toczy się w kontekście relacji między ludźmi a środowiskiem naturalnym. 
W związku z tym za dominujące należy uznać następujące zagadnienia: problem 
stanu środowiska naturalnego (a właściwie kryzysu środowiska naturalnego) oraz 
współzależność między biosferą a socjosferą, szczególnie w kontekście zależności 
człowieka od środowiska naturalnego oraz wpływu działalności ludzkiej na jego 
stan. Dyskusje w obszarze wymiaru środowiskowego nie odnoszą się więc jedynie 
do sfery realnej, lecz są głęboko zanurzone w przyjętych systemach wartości odno-
szących się do relacji między człowiekiem a środowiskiem naturalnym i wynikają-
cych z nich światopoglądach [Papuziński, 2013].

Granice planety

Trudno jest na kilku stronach przeprowadzić charakterystykę stanu środowi-
ska naturalnego oraz wskazać, jakie są prognozy i perspektywy jego zrównowa-
żenia oraz trwałości. Ze względu na złożoność tego zagadnienia każda charak-
terystyka będzie uproszczeniem, a co więcej, niesie ze sobą ryzyko trywialności. 
Dlatego też zostanie tu wykorzystane podejście tzw. granic planety, opracowane 
i rozwijane przez grupę kilkudziesięciu naukowców (związanych z Stockholm Re-
silience Centre, Stockholm University). W 2009 r. określili oni 9 podstawowych 
granic naszej planety, których respektowanie zwiększa prawdopodobieństwo, że   
Ziemia pozostanie bezpieczna do życia [Rockström i in., 2009; Steffen i in., 2015]. 
W 2015 r. została opublikowana uaktualniona propozycja.

W tabeli 1 zostały przytoczone owe bariery planety wraz z ich oszacowania-
mi. Oczywiście określenie, które zagadnienia powinny być uznane za krytyczne, 
wyznaczenie mierzalnych nieprzekraczalnych wielkości oraz oszacowanie, w któ-
rym miejscu jesteśmy obecnie jako Planeta, jest obarczone dużą dozą niepewno-
ści i wiąże się niestety nadal z brakiem wystarczającej wiedzy [Costanza, 2015]. 
Z drugiej strony, jest to poważna próba pozwalająca na ciągły monitoring stanu 
Ziemi i formułowanie wiarygodnych modeli na przyszłość, również takich, które 
odnoszą się do związków biosfery z rozwojem społecznym i gospodarczym. Dla 
pewnych zagadnień była to pierwsza próba ilościowego określenia granic i brako-
wało wystarczającej wiedzy, np. dla stężenia aerozoli atmosferycznych i chemicz-
nych zanieczyszczeń. Ustalono, że cztery z wielkości krytycznych zostały już prze-
kroczone, mianowicie: zmiany klimatyczne, utrata integralności biosfery, stężenie 
gazów cieplarnianych w  atmosferze, użytkowanie gruntów oraz cykle azotowe 
i fosforowe (w 2009 r. określane jako „utrata różnorodności biologicznej”) [Steffen 
i in., 2015]. Przy czym badacze uznają dwa czynniki za krytyczne: zmiany klima-
tyczne oraz integralność biosfery.

Spośród wymienionych powyżej to zmiany klimatu stanowią dominujący na-
ukowy, ekonomiczny, polityczny i moralny problem XXI wieku [Hansen i Sato, 
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Tabela 1. Granice Ziemi

Procesy
systemu Ziemi

Zmienna
Granica planety

(strefa niepewności)
Aktualna  
wartość

Zmiana klimatu stężenie CO2 w powietrzu 350 [ppm]
(350–450 [ppm])

398,5 [ppm]

zmiana w wymuszaniu 
radiacyjnym 

1,0 [W/m2] 
(1,0–1,5 [W/m2])

2,3 [W/m2] 
(1,0–3,3  
[W/m2])

Zmiana
integralności 
biosfery*

różnorodność genetyczna: 
wskaźnik wymierania 

<10
[liczba gatunków na milion na 
rok]

100–1000
[liczba gatun-
ków na milion 
na rok]

różnorodność funkcjonal-
na: wskaźnik różnorod-
ności biologicznej 

90% (90–30%) 84%, dla 
południowej 
Afryki

Uszczuplenie 
warstwy
ozonowej

Stężenie ozonu (O3) w stra-
tosferze 

<5% redukcji względem 
poziomu przedindustrialnego 
290 [DU]
(5–10%), oceniane według 
szerokości geograficznej

Jedyne prze-
kroczenie nad 
Antarktydą  
(~200 [DU])

Zakwaszenie 
oceanów

stężenie jonów węglano-
wych, średnie globalne 
nasycenie powierzchni 
oceanu z uwzględnieniem 
aragonitu (Ωarag)

≥80% przedindustrialnego 
stanu nasycenia aragonitem 
powierzchni oceanu, uwzględ-
niając naturalną i sezonową 
zmienność
(≥80%– ≥70%)

~84% przedin-
dustrialnego 
stanu nasyce-
nia aragonitem

Globalne cykle 
azotowe (N)
i fosforowe (P)

P globalnie: przepływ 
fosforu z systemów słodko-
wodnych do oceanu 

11 (11–100)
[Tg P /rok]

~22
[Tg P /rok]

P regionalnie: przepływ 
fosforu z nawozów do 
gleb erodowanych 

6,2 [Tg P /rok]
(6,2–11,2 [Tg P /rok])
Granica jest średnią światową, 
ale dystrybucja regionalna ma 
kluczowe znaczenie.

~14
[Tg P /rok]

N globalnie: przemysło-
we i celowe biologiczne 
wiązanie azotu 

62 [Tg N /rok]
(62–82 [Tg N /rok])
Granica działa jako globalny 
„zawór” ograniczający wpro-
wadzenie nowych reaktywnych 
form azotu do systemu Ziemi, 
ale regionalna dystrybucja na-
wozów azotowych ma decydują-
cy wpływ.

~150
[Tg N /rok]

* W 2009 r. mierzono utratę bioróżnorodności.
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Procesy
systemu Ziemi

Zmienna
Granica planety

(strefa niepewności)
Aktualna  
wartość

Użytkowanie 
gruntów

Globalnie: obszar zale-
sionych gruntów jako % 
pierwotnej pokrywy leśnej

75% (75–54%)
Wartości są średnią ważoną 
z trzech indywidualnych bio-
mów i ich stref niepewności

62%

Biomy: powierzchnia 
zalesionego gruntu jako % 
potencjalnego lasu

Biomy: tropikalny: 85% 
(85–60%); umiarkowany: 
50% (50–30%); borealny: 85% 
(85–60%)

Zużycie świeżej 
wody

Globalnie: maksymalna 
ilość zużycia wód po-
wierzchniowych i pod-
ziemnych 

Globalnie: 4000 [km3/rok]
(4000–6000 [km3/rok])

~2600 [km3/
rok]

Baseny: pobór wód po-
wierzchniowych i pod-
ziemnych jako % średniego 
miesięcznego przepływu 
rzeki

Basen: maksymalny miesięczny 
pobór jako % średniego mie-
sięcznego przepływu rzeki. Dla 
miesięcy o niskim przepływie: 
25% (25–55%); o średnim: 
30% (30–60%); wysokim: 55% 
(55–85%)

Stężenie aerozoli Globalnie: aerozolowa 
grubość optyczna (AOD), 
duża zmienność regio-
nalna 
Regionalnie: AOD jako 
średnia sezonowa w re-
gionie; 

Regionalnie (monsun połu-
dniowoazjatycki wykorzystany 
jako studium przypadku): suma 
antropogeniczna (pochłania-
nie i rozpraszanie) AOD na 
subkontynencie indyjskim 0,25 
(0,25–0,50); absorbowanie 
(podgrzewanie) AOD mniej niż 
10% całkowitego AOD

0,30 AOD dla 
regionu połu-
dniowoazjatyc-
kiego 

Wprowadzenie 
nowych bytów*

brak aktualnie zdefinio-
wanej zmiennej

brak obecnie zidentyfikowanej 
granicy

–

* W 2009 r. mierzono zanieczyszczenie chemiczne.

Źródło: [Steffen i in., 2015, s. 740–741; Folke, 2013, s. 23]

Tabela 1. Granice Ziemi – cd.
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2012]. Istniejące metaanalizy globalnych zbiorów danych8 dostarczają silnych do-
wodów, że główne zmiany w systemach naturalnych są wynikiem antropogenicz-
nych zmian klimatu [Parmesan i in., 2013]. Choć 97% aktywnych i publikujących 
naukowców, zajmujących się zagadnieniami zmian klimatycznych, jest przekona-
na o antropogeniczności zmian klimatu [Doran i Zimmerman, 2009], to opinia 
publiczna jest wciąż podzielona9. Wskazuje się, że niepewność czy wątpliwości 
w tym obszarze wynikają z przyczyn ideologicznych, politycznych, różnic w war-
tościach i światopoglądowych, a ponadto ściśle wiąże się ze sposobem i zakresem 
przekazywania wiadomości przez media10 [Corner i in., 2012]. Nie bez znaczenia 
jest również to, że wyniki naukowe, zwłaszcza dotyczące tak złożonych problemów 
jak zmiany klimatu, zawsze obarczone są niepewnością. Dlatego naukowcy rzad-
ko prezentują je w sposób kategoryczny i  jednoznaczny (co nie przeszkadza im 
formułować odpowiedzialnych wniosków i zaleceń), jednak dla opinii publicznej 
sytuacja „nie wiem wszystkiego” często oznacza „nie wiem nic pewnego” [Corner 
i in., 2012].

Wyczerpującą i  aktualną charakterystykę zagadnień związanych z kryzysem 
klimatycznym zawierają raporty Międzynarodowego Zespołu ds. Zmian Klimatu 
(ang. Intergovermental Panel on Climate Change, IPCC), przykładowo najnowszy, 
wydany w 2014 roku (Fifth Assessment Report). W sposób systematyczny, oparty 
na badaniach naukowych oceny stanu środowiska naturalnego dokonują instytu-
cje rządowe oraz organizacje pozarządowe, takie jak: Program Środowiskowy Or-
ganizacji Narodów Zjednoczonych (ang. United Nations Environmental Program-
me, UNEP), Organizacja Narodów Zjednoczonych ds. Wyżywienia i  Rolnictwa 
(ang. Food and Agriculture Organization, FAO) czy Światowy Instytut Zasobów 
(ang. World Resources Instititue, WRI) [Przychodzeń, 2013]. Poważne analizy wy-
zwań środowiskowych oraz szerzej: wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego 
realizują również organizacje pozarządowe, np. Worldwatch Institute co roku (od 
1984 r.) wydaje opracowania z serii Stan Świata (ang. State of the World).

  8 Globalne metaanalizy są prawdopodobnie najbardziej wiarygodnym, naukowo uzasadnionym 
i solidnym zestawem metod wykrywania długofalowych zmian klimatu. Parmesan i in. [2013], 
dokonując porównania globalnych metaanaliz reakcji biologicznych, wskazują na wysoką spój-
ność wyników uzyskiwanych z różnych, niezależnych zestawów danych, obejmujących systemy 
lądowe, słodkowodne i morskie oraz stosujących różne metody statystyczne. Podkreślają oni, 
że z prawdopodobieństwem mniejszym niż 1 na miliard zaobserwowane trendy wystąpiłyby, 
gdyby gatunki zmieniały się losowo [Parmesan i in., 2013].

  9 Przykładowo badania Cornera i  in. [2012] pokazują, że około 10–20% ogółu społeczeństwa 
(badania realizowano w Wielkiej Brytanii) odrzuca pogląd o wpływie człowieka na zmiany kli-
matu.

10 Przyczyn upatruje się przykładowo w przyjętym w mediach dyskusyjnym stylu przekazywania 
informacji, wymagającym ścierania się różnych poglądów (w konsekwencji dla uzyskania rów-
nowagi prezentuje się alternatywne, choć niszowe poglądy, często czysto populistyczne) [Cor-
ner i in., 2012]. 
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Zależność ludzkości  
od środowiska naturalnego – usługi ekosystemu

McKee definiuje środowiskowe zrównoważenie i trwałość jako odnoszące się 
do „ochrony zasobów środowiska naturalnego i różnorodności biologicznej, za-
pewnienia stałego dostępu do bezpiecznej wody pitnej oraz poprawy jakości życia 
wśród najuboższych” [McKee, 2012, s. 553]. Definicja ta nie może być uznana za 
prawidłową: autorka wychodzi poza aspekt zrównoważenia i  trwałości środowi-
skowej na rzecz społecznego, myli cele z środkami ich osiągania, w sposób raczej 
przypadkowy używa pojęć – wyszczególnia zagadnienie dostępu do wody pitnej 
(bardzo konkretny, szczegółowy cel) oraz jakości życia (bardzo szerokie, trudno 
definiowalne pojęcie)11. Jednak definicja ta zwraca uwagę na to, że wymiar środo-
wiskowego zrównoważenia i trwałości musi być rozpatrywany w kontekście wpły-
wu środowiska naturalnego na człowieka. Niezależnie od tego, czy przyjmiemy 
skrajnie antropocentryczne podejście, według którego ochrona zasobów środo-
wiska naturalnego i różnorodności biologicznej jest ważna tylko wtedy, gdy od-
nosi się do zaspokajania potrzeb człowieka, czy podejście skrajnie ekocentryczne, 
w którym Natura jest wartością samą w sobie – wymaga szacunku i ochrony bez 
względu na jej wartość utylitarną dla człowieka, nasze przetrwanie i jakość życia 
zależą od środowiska naturalnego. Zależymy od Natury.

Należy tu przywołać pojęcie tzw. „usług ekosystemu”, które są definiowane 
jako bezpośredni i  pośredni udział ekosystemu w  dobrostanie ludzi [de Groot 
i in., 2010]. Michałowski definiuje usługi systemu jako „dostarczanie przez bios-
ferę materii, energii i informacji potrzebnych do życia człowieka” [Michałowski, 
2007, s. 203]. W wyniku prac inicjatywy Milenijnej Oceny Ekosystemów (ang. The 
Millennium Ecosystem Assessment, MA)12 wyróżniono cztery kategorie usług eko-
systemu: podstawowe, zaopatrujące, regulacyjne i kulturowe (obejmujące 37 pod-
kategorii). Na rysunku 1  zobrazowano związki między usługami ekosystemu 
a składnikami dobrostanu człowieka. Problematyka usług środowiska jest atrak-
cyjnym i wciąż nieukształtowanym polem badawczym – brakuje szeroko akcep-
towalnego systemu pojęciowego i  standardów metodologicznych [Michałowski, 

11 Jest to prawdopodobnie rezultatem tego, że McKee opiera się na koncepcji Milenijnych Ce-
lów Rozwojowych Organizacji Narodów Zjednoczonych (ang. Millennium Development Goals,  
MDGs) i stara się je przełożyć na spójną definicję.

12 Milenijna Ocena Ekosystemu jest inicjatywą Organizacji Narodów Zjednoczonych, została po-
wołana w 2000 r. Jej celem była ocena skutków zmian ekosystemu dla dobrostanu człowieka 
oraz stworzenie naukowych podstaw do działań. Wyniki pracy ponad 1360 ekspertów z całe-
go świata (zawarte w pięciu tomach i sześciu syntetycznych raportach) obejmowały ocenę sta-
nu i trendów zmian w światowych ekosystemach, ich usług (takich jak czysta woda, żywność, 
produkty leśne, kontrola powodziowa i zasoby naturalne) oraz możliwości przywrócenia, za-
chowania lub poprawy użytkowania ekosystemów, http://www.millenniumassessment.org/en/
About.html (dostęp: 18.09.2015). 
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ŻYCIE NA ZIEMI - BIORÓŻNORODNOŚĆ

SKŁADNIKI DOBROSTANUUSŁUGI EKOSYSTEMU

Podstawowe 
 tworzenie gleby
 fotosynteza i 

produkcja 
pierwotna

 cykl 
biogeochemiczny 
(obieg azotu, 
węgla, siarki, 
fosforu i in.)

 cykl 
hydrologiczny

Zaopatrujące
 żywność (produkty zwierzęce 

i roślinne, miód, zioła)
 woda
 leki
 trwałe materiały (drewno, 

włókna)
 paliwa
 produkty przemysłowe 

(tłuszcze, oleje, wosk, guma, 
perfumy, barwniki)

 wzór do stworzenia 
analogicznych substancji 
syntetycznych

 zasoby genetyczne   
Regulacyjne
 regulacja klimatu
 neutralizacja i rozkład 

odpadów
 oczyszczanie gleb, powietrza 

i wody
 kontrola erozji
 procesy przenoszenia (np. 

zapylanie roślin)
 ochrona przed 

promieniowaniem UV
 łagodzenie ekstremów 

pogodowych
 kontrola rozprzestrzeniania 

się zarazków
Kulturowe
 rekreacja, turystyka, funkcja 

estetyczna i edukacyjna
 inspiracja kulturowa, 

intelektualna, duchowa
 spokój, wyciszenie, 

relaksacja
 relacje społeczne, powiązanie 

z miejscem

Wolność 
wyboru 
i działania
możliwość 
osiągania celów 
zgodnych 
z własnymi 
wartościami

Bezpieczeństwo 
 osobiste
 dostępu do 

zasobów
 od katastrof 

Podstawa dla 
godnego życia
 godne warunki 

życia
 wyżywienie 
 schronienie
 dostęp do dóbr 

konsumpcyjnych

Zdrowie
 siła
 dobre 

samopoczucie
 dostęp do 

czystego 
powietrza i wody

Relacje społeczne
 spójność 

społeczna
 wzajemny 

szacunek
 możliwość 

pomagania 
innym

Kolor strzałek
potencjał mediacji za pośrednictwem 
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Rys. 1. Związek między usługami ekosystemu a składnikami dobrostanu człowieka
Źródło: Millennium Ecosystem Assessment, 2005, s. 28

2011]. Jednak ludzie są w  pełni zależni od usług ze strony środowiska natural-
nego, usługi ekosystemu podtrzymują ludzkie życie i  zapewniają ludziom speł-
nienie [Washington, 2015]. Degradacja ekosystemu istotnie negatywnie wpływa 
na ludzki dobrostan [Millennium Ecosystem Assessment, 2005; Michałowski, 2011; 
Washington, 2015]. Jak wskazuje Brown [2011], nie ma PLANety „B”, w razie gdy-
byśmy posunęli się z degradacją środowiska zbyt daleko. Należy mieć świadomość, 
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że usługi ekosystemów mają często pośredni wpływ na dobrostan człowieka, dlate-
go też kluczowe jest przyjęcie szerokiej, interdyscyplinarnej perspektywy na rzecz 
rozumienia znaczenia usług ekosystemów [Costanza, 2015].

Respektowanie granic środowiskowych

Naturalne jest pytanie, dlaczego ludzkość nie respektuje granic środowisko-
wych, skąd tak wielka presja na środowisko naturalne. Jeszcze w latach 70. XX w. 
Ehrlich wspólnie z Holdrenem (naukowcy zajmujący się prognozowaniem zmian 
środowiska pod wpływem wykładniczego wzrostu liczby ludności Ziemi, w tym 
matematycznym modelowaniem tych zmian), zaproponowali tzw. równanie IPAT, 
czyli:

I = P * A * T 

gdzie:
I – presja ludności (ang. impact),
P – wielkość populacji (ang. population),
A – konsumpcja zasobów per capita zależna od poziomu życia (ang. affluence),
T – miara wpływu działalności technologicznej (ang. technology).
Choć zaproponowana formuła nie jest pozbawiona wad, to, jak wskazują York 

i in. [2003], IPAT określa w oszczędny, prosty sposób główne siły napędowe zmian 
środowiskowych (wraz z  określeniem relacji między nimi). Według tej formuły 
wyższe wartości któregokolwiek z  wyszczególnionych wskaźników będą zwięk-
szać presję na środowisko. Przy czym przyjęto założenie, że wskaźniki populacji, 
konsumpcji i technologii mają jednakową wagę13. Bazując na tej formule, należy 
wskazać, że redukcja presji ludzkości na środowisko naturalne wymaga oddziały-
wania na: wielkość populacji, wydajność stosowanych technologii oraz redukcję 
nadmiernej konsumpcji.

Populacja ludzi

Globalny ekosystem ma skończone granice, jest fizycznie ograniczony, ogra-
niczone są również jego zdolności regeneracyjne oraz asymilacyjne. Był czas, gdy 
Ziemia była relatywnie „pusta” – jeszcze na początku XVIII w. globalna populacja 

13 Mayer [2008] wskazuje na dalsze prace, które rozwijają ową formułę. W szczególności rozpatry-
wano, czy niektóre aspekty technologiczne i te związane z konsumpcją mogą obniżać presję śro-
dowiskową, czy powinny być wzięte pod uwagę inne wskaźniki (poza tymi trzema), czy właści-
we jest mnożenie owych wskaźników oraz czy nie należy dodać wag. Dlatego też w późniejszych 
latach ta formuła była rozwijana, zaproponowano np. ImPACT [Waggoner i Ausubel, 2002] czy 
STIRPAT [York i in., 2003].

(1.1)
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wynosiła w przybliżeniu 1 miliard ludzi [Washington, 2015]. Obecnie populacja 
ludzi przekracza 7,63 miliarda14. Jednak wielkość populacji musi być rozpatrywa-
na relatywnie do zdolności Ziemi do zaspokojenia potrzeb ludzi. Można tu wyko-
rzystać koncepcję śladu ekologicznego15 (Ecological Footprint). Wskazuje się, że 
ślad ekologiczny podwoił się w ciągu ostatnich 40 lat i jest obecnie szacowany na 
poziomie 1,5 Ziemi (czyli ludzkość wykorzystuje obecnie ekwiwalent 1,5 planety, 
żeby zapewnić sobie odnawialne zasoby do konsumpcji oraz na rzecz pochłania-
nia naszych odpadów) [Washington, 2015]. Jednak jest to tylko średnia światowa, 
gdyż kraje wysoko konsumpcyjne (z  Ameryki Północnej i  Europy oraz Japonia 
i  Australia) wykorzystują ekwiwalent 3  planet16. Są kraje, które mają relatywnie 
niski ślad ekologiczny przypadający na jednego mieszkańca (np. Indie i Chiny), 
jednak ze względu na wielkość populacji zbliżają się do niechlubnego lidera, jakim 
są Stany Zjednoczone [Moore i Rees, 2013]. Umiarkowane scenariusze Organiza-
cji Narodów Zjednoczonych wskazują, że kontynuacja dotychczasowych trendów 
dotyczących populacji i konsumpcji spowoduje, że do lat 30. XXI w. zaspokoje-
nie potrzeb ludzi będzie wymagało ekwiwalentu 2  Ziemi [Moore i  Rees, 2013]. 
„Zbiorowe roczne zapotrzebowanie ludzkości na zasoby naturalne po raz pierwszy 
przekroczyło zdolności regeneracyjne Ziemi – wyrażone jej zdolnością do ich od-
nawiania w ciągu danego roku – już ponad 30 lat temu, kiedy szybko rosnące 
lokalne wymagania wobec systemów środowiskowych połączone z  nieogra-
niczonym wzrostem gospodarczym przybrały charakter globalny” [Przycho-
dzeń, 2013, s. 57]. Przekraczanie potencjału biologicznego planety prowadzi 
do stopniowego wyczerpywania się zasobów – tych nieodnawialnych, ale rów-
nież tych odnawialnych (gdyż zbiory przekraczają plony), do nadmiernego 
zanieczyszczenia planety (w  tym również gromadzenia się dwutlenku węgla 
w atmosferze i oceanach), wreszcie do zubażania zdolności ekosystemów do 
samoodtwarzania.

Można więc powiedzieć, że w  obliczu przeludnienia Ziemi dostęp do zaso-
bów występujących wcześniej w nieograniczonej obfitości – czystego powietrza, 
wody pitnej, żywności czy zasobów nieodnawialnych – drastycznie się kurczy. Na-
tura okazała się krucha i wrażliwa – w obliczu rosnącej liczby ludności globalny 
ekosystem jest coraz bardziej narażony na ludzką ingerencję. Gladwin i in. [1995] 
wskazują na podstawowe, wydawałoby się oczywiste, zasady: stopa wykorzysta-
nia zasobów odnawialnych nie może przekroczyć stopy ich naturalnej regeneracji, 

14 Źródło: http://worldpopulationreview.com/ (dostęp: 23.12.2018).
15 Ślad ekologiczny porównuje popyt ludności na usługi ekosystemów ze zdolnością tych ekosys-

temów do zaspokojenia owego popytu [Moore i Rees, 2013].
16 Zdaniem Raworth [2013] najbardziej bolesny jest nadmierny poziom konsumpcji, podaje na-

stępujące przykłady: tylko 11% światowej populacji generuje około połowy światowej emisji 
CO2, jedna trzecia światowego wykorzystania azotu jest używana do produkcji mięsa dla ludzi 
w krajach członkowskich Unii Europejskiej, czyli dla 7% ludności świata. 
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emisja zanieczyszczeń musi być mniejsza niż naturalna zdolność ich asymilacji, 
a działalność człowieka nie może przyczyniać się do zmniejszania różnorodności 
genetycznej, gatunkowej czy ekosystemu.

Szacuje się, że przy zachowaniu obecnych wzorców konsumpcji ślad ekologicz-
ny równy 1 planecie odnosi się do wielkości populacji równej jedynie 4,5 miliarda 
ludzi, a  przy wzorcu konsumpcji na poziomie Stanów Zjednoczonych wielkość 
ta nie może przekroczyć 1,75 miliarda osób [Engelman, 2013]. Jednak działania 
na rzecz stabilizacji wielkości populacji budzą wielkie kontrowersje. Przykładem 
takich działań mogą być: zapewnienie dostępu do edukacji na poziomie szkoły 
średniej – szczególnie dla dziewcząt, powszechny dostęp do środków antykoncep-
cyjnych, do edukacji seksualnej, odejście od instrumentów zachęcania do wielo-
dzietności [Washington, 2015]. Jest wiele czynników stojących na przeszkodzie 
ograniczeniu populacji: czysto ludzkie pragnienie do rozwijania rodzin (przeciw-
ne naturze wydaje się zewnętrzne ograniczanie możliwości rodzenia dzieci), „pań-
stwa” pragną mieć więcej obywateli (co wiąże się nie tylko ze wzrostem władzy, ale 
też odsuwa problem demograficzny „starzejącego się społeczeństwa”), uwarunko-
wania kulturowe czy religijne zachęcają do rodzenia dzieci i ograniczają kontrolę 
urodzeń.

Konsumpcja

Poza działaniami na rzecz stabilizacji wielkości populacji kluczowa jest reduk-
cja nadmiernej konsumpcji. Konsumpcjonizm stanowi dominujący wzór kulturo-
wy dla większości współczesnych społeczności [Zacher, 2008; Assadourian, 2013]. 
Przejawem konsumpcjonizmu są normy, historie, rytuały, wartości, symbole. 
„Coraz więcej ludzi definiuje siebie przede wszystkim przez konsumpcję, starają 
się posiadać lub używać więcej przedmiotów niż kiedykolwiek, czy to w odniesie-
niu do mody, jedzenia, podróży, elektroniki czy niezliczonych innych produktów 
i usług” [Assadourian, 2013, s. 113]. Już w 1955 r. Lebow pisał: „Nasza ogrom-
nie wydajna gospodarka wymaga, żebyśmy zrobili z konsumpcji sposób na życie, 
który przekształci kupowanie i korzystanie z towarów w rytuały, żebyśmy szukali 
duchowej satysfakcji i zaspokojenia naszego ego w konsumpcji... Musimy zużywać, 
spalać, niszczyć, wymieniać i wyrzucać rzeczy w coraz szybszym tempie” [za: Wa-
shington, 2015, s. 120].

Jednak konsumpcjonizm nie jest realistycznym paradygmatem na planecie 
o  skończonym potencjale, nie jest kompatybilny z ograniczonością jej zasobów. 
Podkreśla się konieczność ograniczania konsumpcji, która podkopuje dobrobyt 
ludzi, np. konsumpcji produktów szkodliwych dla środowiska naturalnego; zastą-
pienia prywatnej konsumpcji dóbr konsumpcją usług publicznych (np. biblioteki, 
transport publiczny); wydłużenia czasu użytkowania dóbr i zasobów ogółem (pro-
blem ten będzie dyskutowany szerzej w rozdziale drugim) [Assadourian, 2013]. 
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Duży nacisk musi być położny na zmniejszanie różnic dochodów, gdyż mniej-
sze różnice zmniejszają presję na konsumpcję [Wilkinson i  Pickett, 2010]. 
Podkreśla się też, że kluczowe jest samoograniczenie nadmiernej konsumpcji. 
Jednak istnieje wiele barier, które stoją na drodze owemu samoograniczaniu. 
Assadourian [2013] podkreśla, że wzrost konsumpcji jest postrzegany jako 
podstawa rozwoju społeczeństw, gdyż jest bezpośrednio związany ze wzrostem 
PKB, a więc jest on stymulowany przez rządy. Również prywatne przedsiębior-
stwa upatrują swojego sukcesu we wzroście konsumpcji, czego przejawem są 
wydatki na promocję.

Odejście od konsumpcjonizmu jest wielkim wyzwaniem cywilizacyjnym. Mo-
że to być po części wynikiem zmian prawnych (np. ograniczeń w  promowaniu 
produktów i usług), infrastrukturalnych (np. dostępu do usług publicznych) czy 
zachęt/kar finansowych (np. wcielenia kosztów środowiskowych w ceny produk-
tów). Przede wszystkim wymaga to dramatycznej zmiany kulturowej. Przykładem 
może tu być nurt tzw. dobrowolnej prostej (ang. voluntary simplicity), który wyma-
ga od ludzi kierowania się w  życiu m.in. następującymi zasadami: kontrolować 
wydatki, unikać marnotrawstwa, nie dać się zwieść temu, co mają inni, przywiązy-
wać uwagę do jakości zamiast do ilości, działać wspólnie [Hopej Kamińska i in., 
2015]17.

Technologia

Według zwolenników technocentryzmu technika stanowi główną wartość 
w  rozwoju cywilizacji, powinna być rozwiązaniem problemów wynikających 
z ograniczonych zdolności planety. Tym poglądem kierują się m.in. zwolennicy 
„dematerializacji gospodarki”, którzy dążą do minimalizacji zużycia materiałów 
i energii (zasobów odnawialnych, nieodnawialnych oraz generowania zanieczysz-
czeń). Wykorzystanie zasobów odnawialnych nie może być więc wyższe niż tempo 
ich odtworzenia; zasobów nieodnawialnych niż tempo rozwinięcia substytutów; 
emisji zanieczyszczeń niż zdolność do recyclingu, absorpcji lub ich unieszkodli-
wienia w ekosystemie [Daly, 1990 za: Washington, 2015]. „Dematerializacja go-
spodarki” może być przykładowo realizowana przez wprowadzanie: „kwot” wy-
czerpywania zasobów nieodnawialnych (rządowe ograniczenie zużywania tych 
zasobów), wysokie opodatkowanie zakupu określonych zasobów (szczególnie nie-
odnawialnych), wycen usług ekosystemu (w  odniesieniu do zasobów odnawial-
nych) czy „kwot” emisji zanieczyszczeń (np. CO2). Podejście to wiąże się z  po-

17 Szerzej problem ten jest omówiony w pracy Johnsona [2004]. Podkreśla om między innymi, że 
choć szereg badaczy postrzega ruch dobrowolnej prostoty jedynie jako środek do osobistego 
spełnienia, to wielu uznaje proste życie za środek prowadzący do sprawiedliwości społecznej 
oraz środowiskowego zrównoważenia i trwałości.
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szukiwaniem takich rozwiązań technologicznych, które pozwalają zachować 
ten sam poziom jakości życia przy użyciu mniejszej ilości zasobów i energii, 
np.  koncepcja Mnożnik 4  (25% dotychczasowego zużycia) [von Weizsäcker 
i in., 1998]. Szacuje się, że przy dzisiejszym zaawansowaniu technologicznym 
możliwe jest już teraz osiągnięcie poziomu 20–25% [Washington, 2015]. Na 
rzecz redukcji zużycia materiałów i energii zaczęto rozwijać liczne koncepcje 
i  działania – te na poziomie przedsiębiorstw (np. zarządzanie cyklem życia 
produktu w kontekście wykorzystywanych materiałów i energii oraz genero-
wanych zanieczyszczeń czy rozszerzoną odpowiedzialność producentów) oraz 
te na poziomie gospodarek (np. gospodarka o obiegu zamkniętym wraz z roz-
wiązaniami jej wdrażania globalnie i regionalnie) 18. Można wskazać rozwiąza-
nia technologiczne, które mogą stanowić podstawę rozwoju zrównoważonego 
i trwałego, np.: technologie energii odnawialnej (energia wiatrowa, słoneczna, 
geotermalna, elektrownie wodne, fal i pływów, bioenergia) oraz takie, które są 
zdecydowanie szkodliwe (energia z węgla, atomu, technologie geoinżynierii). 
Nie można jednak zapominać, że istotą usług ekosystemów są bardzo skompli-
kowane mechanizmy przyrodnicze, których zastąpienie przez technologię jest 
często niemożliwe [Michałowski, 2007].

Wielu wskazuje jednak, że ani postęp technologiczny, ani rynki same z siebie 
niezmienione, nieregulowane nie mogą być podstawą rozwoju zrównoważone-
go i trwałego [Meadows i in., 2004]. Według skrajnych poglądów postęp tech-
nologiczny stanowi przyczynę kryzysu środowiskowego, więc nie należy szukać 
rozwiązań właśnie w  technologii [Daly, 1990]. Washington [2015] podkreśla, 
że technologia nie jest ani dobra, ani zła, ale jej bezrefleksyjne stosowanie 
doprowadziło ludzkość na skraj katastrofy. Mimo 30% wzrostu efektywności 
wykorzystania zasobów w ciągu ponad 30 lat globalne zużycie tych zasobów i tak 
wzrosło o 50% [Flavin, 2010 za: Washington, 2015]. Washington [2015] apeluje 
więc o implementację etyki szanującej ludzi i Naturę w decyzjach odnoszących 
się do technologii.

Zdaniem Daly”ego [1991] problemy przeludnienia czy nadmiernej konsump-
cji nie są kwestią rozwiązań technologicznych, ale odnoszą się do trudnych moral-
nych rozstrzygnięć.

Aksjologiczna perspektywa  
wymiaru środowiskowego

Tyburski wskazuje, że „to, co dzieje się na styku etyki i ekologii, ma bardzo 
konkretne znaczenie, a świat relacji człowieka z przyrodą posiada głęboki aksjolo-
giczny wymiar, który wymaga zarówno teoretycznego namysłu, jak i praktycznych 

18  Problemy te zostaną szerzej omówione w dalszej części pracy.
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odniesień” [Tyburski, 2006, s. 13]. W  nawiązaniu do doskonałego opracowania 
Tyburskiego [2006] zostaną pokrótce nakreślone etyczne podstawy relacji czło-
wiek–Natura.

Antropocentryczna wersja etyki ochrony środowiska odmawia statusu moral-
nego istotom pozaludzkim [Tyburski, 2006]. Zobowiązania względem naturalnych 
ekosystemów i wspólnot biocenotycznych są oparte jedynie na fakcie, że może to 
mieć wpływ na realizację ludzkich wartości i praw, więc nie ma obowiązku popie-
rać lub bronić dobra pozaludzkich istot żywych, niezależnie od tego faktu. Etyka 
środowiskowa w  ujęciu antropocentrycznym powinna stanowić składową etyki 
ogólnej i głosić „potrzebę ochrony przyrody i szacunku dla niej jako przejawu 
ochrony człowieka i szacunku dla niego” [Tyburski, 2006, s. 11]. W perspektywie 
antropocentrycznej ludzie są wyższą formą życia, więc są uprawnieni do „posia-
dania” Ziemi i „władania” nią. Może to jednak skutkować sprowadzeniem różno-
rodności życia do prostego pojęcia zasobu czy kapitału (wymienianego jednym 
tchem z kapitałem finansowym) i bezwartościowości tych elementów przyrody, 
które nie są użyteczne. Antropocentryzm jest też często utożsamiany z huma-
nizmem zwłaszcza wtedy, gdy mowa o prawach człowieka [Washington, 2015].

Z antropocentryzmem ściśle koreluje mechanistyczny paradygmat, w którym 
przyjęto postrzeganie Natury jako maszyny, co w konsekwencji powoduje, że staje 
się ona obiektem naukowych dociekań, czymś, co może być podzielone na części, 
wykorzystane, wzięte we władanie [Washington, 2015]. W swej skrajnej postaci 
antropocentryzm popycha do tworzenia pozytywistyczno-technokratycznych 
modeli rozwoju cywilizacji [Skolimowski, 1989]. I, choć jest zasadnicza różnica 
między poglądem, że człowiek ma prawo wpływać na przyrodę, a założeniem, że 
może ją kształtować, to niektórzy wyrażają przekonanie, że jest możliwe pełne gó-
rowanie nad światem przyrody i jego zastąpienie przez sztuczne środowisko cał-
kowicie kontrolowane przez człowieka, że jest to tylko kwestia możliwości techno-
logicznych [Schellenberger i Nordhaus, 2004]19. Ludzie nie są więc częścią natury, 
nie zależą od natury i nie są winni lojalności naturze (ze względu na wyjątkowość 
gatunku ludzkiego) [Rees, 2015]. Do wartości najbardziej cenionych należą tu 
więc: kontrola, manipulacja, władza, obiektywność, atomizacja i  analiza [Skoli-
mowski, 1989]. „Jest to myślenie zaborcze wobec natury i w nim należy upatrywać 
przyczyn nie tylko klęsk ekologicznych, ale także egzystencjalnych, społecznych 
i ideologicznych” [Tyburski, 2006, s. 12].

19 Przykładowo Cronon i Haraway opowiadali się za ochroną środowiska miejskiego (w miejsce 
ochrony przyrody) i za wymyśleniem na nowo przyrody i człowieka (człowieka cyborga – czę-
ściowo człowieka, częściowo maszyny) [Sessions, 2014]. Taka wizja świata koreluje z „nowym 
wspaniałym światem” Huxleya [2013] – idealnie zorganizowanym, uporządkowanym, pięknym 
i „uszczęśliwionym”, a równocześnie sztucznym, przerażającym, oderwanym od natury i jej na-
turalnych cykli, zniewolonym.
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Shepard [1995] wskazuje, że w odniesieniu do relacji ludzkość–Natura rów-
nież postmodernizm stanowi przejaw antropocentrycznego światopoglądu [za: 
Sessions, 2014]. Zgodnie z  postmodernistycznymi twierdzeniami nauka teo-
retyczna nie opisuje rzeczywistości, ale opowiada tylko „jedną z historii”, gdyż 
wszystko jest kwestią postrzegania. Jednak, jak podkreśla Washington [2015], 
przyroda jest rzeczywista i  rzeczywiście od niej zależymy, a  ludzie degradują 
przyrodę, żeby wesprzeć rzeczywiste społeczności. Ta rzeczywistość nie jest po 
prostu „stanem umysłu” czy „konstrukcją społeczną”, ona istnieje, choć oczy-
wiście jest odmiennie interpretowana przez różne osoby. Washington [2015] 
podkreśla, że jeżeli przyrodzie odmówi się bycia rzeczywistą, to równocześnie 
odrzuca się odpowiedzialność względem niej, odmawia się jej etycznego wymia-
ru, a to daje podstawę odrzucenia wszelkich działań na rzecz środowiskowego 
zrównoważenia i trwałości.

Antropocentryzmowi przeciwstawiany jest tzw. ekocentryzm. Jego podstaw 
można się doszukiwać już w  pierwszych pracach krytykujących przedmiotowo–
utylitarne traktowanie przyrody oraz promujących ideę harmonijnej zgodności 
i współzależności świata przyrodniczego i ludzkiego (przykładowo prace Emerosna 
czy Thoreau) [Tyburski, 2006]. Mowa tu o poglądach, że interesy istot pozaludzkich 
powinny być brane pod uwagę ze względu na nie same, a nie jedynie wtedy, gdy służą 
ludzkim celom i potrzebom, przyroda zaś powinna być uważana za dobro etyczne 
i  przedmiot zobowiązań człowieka. Przykładowo Leopold [1949], który zapropo-
nował tzw. etykę Ziemi (ang. Land Ethic), poszerzającą granice biotycznej wspólno-
ty, obejmując nią człowieka, świat istot pozaludzkich i Ziemię: „słuszne jest to, co 
sprzyja zachowaniu spójności, stabilności i pięknu wspólnoty biotycznej, niesłuszne 
zaś jest to, co temu nie sprzyja” [Tyburski, 2006, s. 10]. Baird Callicot [1989] zbu-
dował podwaliny paradygmatu ekocentrycznego, rozwijając koncepcje Leopolda, 
dał podstawy zorientowanej holistycznie filozofii ekologicznej, nakładającej na ludzi 
nie tylko określone zobowiązania wobec Ziemi, ale wymagającej poświecenia dla jej 
dobra (analogicznie jak wobec rodziny, przyjaciół, kraju). Wreszcie Taylor [1986], 
twórca etyki szacunku dla Natury (ang. Respect for Nature), postulował, że każdy 
organizm, populacja i  wspólnota żywych istot posiada dobro (pomyślność) i  we-
wnętrzną wartość. Jeśli istota ma wrodzoną wartość, to oznacza, że jej dobro zasłu-
guje na bycie przedmiotem refleksji podmiotów moralnych, a także, że realizacja 
jej dobra ma wewnętrzną wartość jako wynikającą z niej samej. Nigdy też żaden 
organizm, populacja czy zbiorowisko organizmów nie mogą pełnić funkcji instru-
mentalnej. I tu wyłania się biocentryczny punkt widzenia, reprezentowany przy-
kładowo przez Piątek [1998], według której „nie tylko człowiek, ale także poza- 
ludzkie istoty żywe mają wartość wewnętrzną; nie tylko człowiek, ale także  
pozaludzkie istoty żywe realizują właściwe im wartości witalne i wiedzą, jak mają 
żyć zgodnie z  własną naturą; nie tylko człowiek, ale również każda istota żywa 
jest miarą tych aspektów środowiska, z którymi musi współdziałać po to, aby żyć” 
[Tyburski, 2006, s. 13]. 
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W ramach dyskusji na temat rozwoju zrównoważonego i trwałego szczególnie 
często przywoływana jest tzw. ekologia głęboka Naessa (ang. Deep Ecology), któ-
ra postuluje „nowe myślenie ekologiczne, wyznaczające erę cywilizacji postindu-
strialnej, zorientowanej ekologicznie, koncepcje zielonej polityki nakierowanej na 
ochronę i obronę bogactwa i różnorodności form życia, a w sferze gospodarczej na 
zieloną ekonomię opowiadającą się za działaniem na rzecz bioregionów samowy-
starczalnych gospodarczo oraz style życia motywowane postulatem powściągliwo-
ści konsumpcyjnej, umiarkowania, ograniczania potrzeb” [Tyburski, 2006, s. 11]. 
Podstawowe zasady głębokiej ekologii zostały zebrane w pracy [Naess i Sessions, 
1986]. Autorce niniejszej pracy jest jednak zdecydowanie bliższa etyka ekologicz-
na Skolimowskiego [1989], która choć nawiązuje w wielu punktach do etyki głę-
bokiej (prawie we wszystkich!), to równocześnie, przez przyjęcie imperatywu ewo-
lucyjnego, stoi w opozycji do totalnego egalitaryzmu, wedle którego każda forma 
życia ma absolutnie równe prawa (wybory etyczne są jednak wyborami wartości).

Skolimowski [1989] postuluje konieczność kształtowania nowego sposobu my-
ślenia. W miejsce rozumu mechanistycznego, analitycznego, pragmatycznego należy 
rozwijać rozum ekologiczny, wrażliwość ekologiczną, a także świadomość i wartości 
ekologiczne. Do wartości ekologicznych, które są „ześrodkowane na wszechświecie 
i życiu”, należą: cześć dla życia (każda forma życia jest niepowtarzalna i wymaga sza-
cunku, niezależnie od swej obecnej wartości dla człowieka), odpowiedzialność (za 
własne życie, pomyślność kolejnych pokoleń, środowisko i przyszłość całej planety), 
umiarkowanie (powściągliwość), wzajemne powiązanie (symbioza) oraz współczu-
cie. Skolimowski proponuje holistyczną wizję świata, zgodnie z którą człowiek ak-
tywnie i rozumnie włącza się w proces ewolucji, wspomaga go w celu nadania mu 
najlepszego z możliwych kształtów, a nie dąży do eksploatacji i wykorzystania świata 
[Tyburski, 2006]. Ludzie powinni więc przyjąć na siebie rolę kustoszy (w świecie po-
strzeganym jako sanktuarium), „spolegliwych opiekunów, kierujących się w swym 
postępowaniu szacunkiem i miłością do całego życia i środowiska, odrzucających 
idee panowania, dominacji nad nimi” [Tyburski, 2006, s. 12].

Podsumowanie

Wymiar środowiskowy nakazuje przede wszystkim respektowanie granic na-
szej planety. Dlatego też ostateczne przyjęto następującą jego definicję: wymiar 
środowiskowy rozwoju zrównoważonego i trwałego oznacza utrzymanie trwa-
łej i zrównoważonej biosfery20 [Rolston, 2012 za: Washington, 2015, s. 86], której 

20 Biosfera [gr. bíos „życie”, sphaíra „kula”], sfera biotyczna, ekologiczna przestrzeń zajęta przez 
organizmy żywe i znajdująca się pod silnym wpływem ich działalności; obejmuje całą hydros-
ferę oraz część litosfery i atmosfery [Encyklopedia PWN, 2017]. Biosfera jest więc światowym 
systemem ekologicznym, który obejmuje wszystkie żyjące organizmy i ich powiązania ze sobą 
i z litosferą (skorupą ziemską), hydrosferą (wodą) oraz atmosferą (powietrzem).
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struktura i funkcje trwają bez większych zakłóceń. Przy czym trwałą i zrówno-
ważoną biosferę cechuje: zmniejszenie zanieczyszczenia środowiska lub przynaj-
mniej niepogarszanie jego stanu, różnorodność biologiczna21 oraz integralność 
i prawidłowe funkcjonowanie ekosystemów [Kruk, 2015]22.

Równocześnie jednak powyższa dyskusja dowodzi głębokiej współzależ-
ności wymiaru środowiskowego i  społecznego. Człowiek jest integralną czę-
ścią Natury i pozostaje zależny od Natury, w tym kontekście społeczeństwo czy 
gospodarka muszą być tak zbudowane i  tak funkcjonować, by odzwierciedlać 
podstawowe fakty biofizyczne [Rees, 2015]. W wyniku analizy podstaw aksjolo-
gicznych relacji między ludzkością a Naturą przyjęto poglądy Skolimowskiego 
[1989] i za kluczowe uznano wartości: czci, odpowiedzialności, umiarkowania, 
symbiozy oraz współczucia [Skolimowski, 1989]. Relacja ta wymaga dążenia do 
harmonii, równowagi, których podstawą jest opieka, gospodarowanie, a nawet 
miłość [Rees, 2015].

 1.2. Wymiar społeczny  
rozwoju zrównoważonego  

i trwałego
Pierwotnie debata dotycząca rozwoju zrównoważonego i trwałego toczyła się 

wokół zagadnień związanych ze środowiskiem naturalnym oraz – w pewnym za-
kresie – zagadnień ekonomicznych [Colantonio, 2009; Åhman, 2013]. Dopiero 
wraz z  ukazaniem się raportu Our Common Future [WCED, 1987] zaczęto po-
wszechnie mówić o  jego wymiarze społecznym, zaczęto też dyskutować różne 
aspekty wymiaru społecznego w ramach różnych dyscyplin: psychologii, socjolo-
gii, nauk przyrodniczych, planowania przestrzennego czy turystyki [Vallance i in., 
2011; Åhman, 2013]. Mimo licznych prób określenia, czym jest wymiar społeczny, 
nadal istnieją istotne różnice w  jego rozumieniu [McKenzie, 2004; Colantonio, 
2009; Vallance i in. 2011; Murphy, 2012; Holden i in., 2017].

Punktem wyjścia rozważań w  niniejszym podrozdziale będzie przytoczenie 
wybranych definicji społecznego zrównoważenia i trwałości (ang. social sustaina-
bility). Zawarto je w tabeli 2. Wielu autorów nie definiuje jednak tego pojęcia, ale 
określa je poprzez wskazanie głównych zasad, wymiarów, cech czy zagadnień sta-
nowiących podstawę jego operacjonalizacji. Przytoczone definicje są przejawem 
istotnych różnic w podejściach do rozumienia wymiaru społecznego; różnice te 
zostaną kolejno omówione.

21 Zarówno w zakresie różnorodności wewnątrzgatunkowej, międzygatunkowej, jak i różnorod-
ności ekosystemów [Kruk, 2015].

22 Resiliencji ekosystemów, świadczonych przez nie usług oraz ich trwałości i  produktywności 
[Kruk, 2015]. 
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Tabela 2. Wybrane definicje pojęcia społecznego zrównoważenia i trwałości 

Autorzy Społeczne zrównoważenie i trwałość…

McKee [2012] …odnosi się do poprawy codziennego życia jak największej liczby ludzi dzięki spra-
wiedliwszej dystrybucji dochodów; zabieganiu o równouprawnienie płci; zapewnieniu 
równego dostępu do własności ziemi, zatrudnienia i edukacji; inwestowaniu w podsta-
wową opiekę zdrowotną i edukację oraz naciskowi na partycypację beneficjentów.

Colantonio 
[2011]

…dotyczy tego, jak jednostki, wspólnoty i społeczeństwa współżyją ze sobą 
i dążą do osiągnięcia celów modeli rozwojowych, które wybrały dla siebie, bio-
rąc również pod uwagę fizyczne ograniczenia miejsc, w których żyją, i planety 
Ziemi jako całości.

Griessler i Littig
[2005]

…oznacza, że praca w społeczeństwie i w ramach powiązanych rozwiązań 
instytucjonalnych zaspokaja poszerzony zestaw ludzkich potrzeb oraz jest 
kształtowana w taki sposób, że przyroda i jej zdolności reprodukcyjne są zacho-
wane w długim okresie, a normatywne oczekiwania społecznej sprawiedliwości, 
poszanowania godności człowieka i uczestnictwa są spełnione.

McKenzie [2004] … ma miejsce, gdy formalne i nieformalne procesy, systemy, struktury i relacje 
aktywnie wspierają zdolności obecnych i przyszłych pokoleń do tworzenia zdrowych 
i przyjaznych do życia społeczności. Cechami społeczności zrównoważonych i trwa-
łych jest równość, zróżnicowanie, spójność, demokracja oraz dobra jakość życia. 

Biart [2002]* … ma na celu określenie minimalnych wymagań społecznych dla długotermino-
wego rozwoju (zwane czasem krytycznym kapitałem społecznym) oraz identyfi-
kację wyzwań samego funkcjonowania społeczeństwa w dłuższej perspektywie.

Sachs [1999]* … musi opierać się na podstawowych wartościach sprawiedliwości i demokra-
cji, ta ostatnia jest środkiem efektywnego zapewnienia wszelkich praw człowie-
ka – politycznych, cywilnych, gospodarczych, społecznych i kulturowych – przy 
udziale wszystkich ludzi.

Simmons  
i Cumberbatch 
[1993]**

… to zorientowanie na rozwój programów i procesów, które sprzyjają spo-
łecznym interakcjom i wzbogaceniu kulturowemu. Społeczny aspekt rozwoju 
zrównoważonego i trwałego musi obejmować następujące komponenty:
• socjalny (dotyczący ochrony słabszych, poszanowania różnorodności spo-

łecznej i zapewnienia, że priorytet nadaje się kapitałowi społecznemu, celem 
jest poprawa codziennego życia jak największej liczby osób i zmniejszenie 
cierpienia tych, którzy mieli mniej szczęścia);

• kulturowy (zaspokojenie potrzeby w obrębie społeczeństwa do rozwijania 
wspólnych wartości, postrzegania i postaw, które mogą przyczynić się do 
osiągnięcia owego rozwoju);

• polityczny (celuje w braku konfliktów politycznych, dobrym administrowa-
niu, demokratycznym pluralizmie i poszanowaniu praw człowieka);

• instytucjonalny (odnosi się do systemu norm, relacji i infrastruktury, które są 
ustanowione w celu integracji i realizacji polityk ustanowionych przez rządzą-
cych. 

   * Definicję zaczerpnięto z pracy [Colantonio, 2011].
** Źródło: United Nations, Information management for social aspects of sustainable development 
training module, www.un.org/esa/sustdev/natlinfo/indicators/idsd/workshops/workshop10-27-31/02_
TRAINING%20MODULE.doc (dostęp: 18.08.2015).
Źródło: opracowanie własne
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Społeczne zrównoważenie i trwałość 
jako cel sam w sobie  

czy środek realizacji celów środowiskowych

Wymiar społeczny przez niektórych traktowany jest jako środek realizacji ce-
lów środowiskowych, podczas gdy przez innych jako niezależny wymiar celujący 
w kształtowaniu trwałego i zrównoważonego społeczeństwa [Åhman, 2013]. Począt-
kowo wymiar ten był rozumiany bardziej jako przyczyna problemów ekologicznych 
ewentualnie jako sposób ich rozwiązywania, a nie jako odrębne zagadnienie, wyma-
gające konceptualizacji [Griessler i Littig, 2005]. Jest to podejście zorientowane na 
wykorzystanie potencjału ludzi w celu sprzyjania ochronie środowiska naturalnego 
oraz na identyfikację warunków społecznych niezbędnych do wspierania trwałości 
ekosystemów [Vallance i in. 2011]. Przejawia się ono od zaangażowania w rozwój 
i adaptację innowacji technologicznych sprzyjających środowisku naturalnemu aż 
po dążenie do fundamentalnego przeformułowania relacji między ludźmi a środo-
wiskiem naturalnym. W skrajnym przypadku mówi się o takim kształtowaniu struk-
tur społecznych, wartości i norm, by dostosować działania ludzi do fizycznych ogra-
niczeń Ziemi [Chiu, 2003] czy do rozwiązywania kryzysu środowiska [Washington, 
2015]. Cechą charakterystyczną tego podejścia jest to, że niewiele uwagi poświęca się 
społecznym konsekwencjom działań na rzecz środowiska naturalnego.

Kluczowa jest jednak uwaga Brundtland, że mało realne są polityki i programy, 
które przedkładają przyszłe pokolenia czy pozaludzkie formy życia przed ludźmi 
żyjącymi obecnie, szczególnie przed tymi najuboższymi. Engelman [2013] dodaje, 
że etycznie trudno byłoby usprawiedliwić ekologom (do których sam się zalicza), 
jak żyjący w ubóstwie mają przedkładać ochronę środowiska czy rozwojowe per-
spektywy przyszłych pokoleń ponad własne przetrwanie i dobrostan. Bez sprawie-
dliwego, uczciwego i spójnego społeczeństwa trudno będzie osiągnąć zrównowa-
żenie i trwałość w wymiarze środowiskowym.

Niektórzy badacze uznają wymiar społeczny za podstawowy cel rozwoju zrów-
noważonego i trwałego, a pozostałe wymiary za środki społecznego zrównoważe-
nia i trwałości [Sachs, 1999 za: Åhman, 2013; Assefa, Frostell, 2007 za: Colantonio, 
2009]. Campbell [1996] zwraca uwagę, że przecież rozwiązanie problemów środo-
wiskowych nie zaowocuje powstaniem trwałego i zrównoważonego społeczeństwa 
[za: Åhman, 2013]. Można wskazać wiele zjawisk społecznych, które mają istotny 
wpływ na długookresowe przetrwanie społeczeństw, a nie odnoszą się bezpośred-
nio do środowiska naturalnego, przykładowo sprawiedliwość, równość czy spój-
ność społeczna. Jednak w  ramach tego podejścia jest też nurt zorientowany na 
utrzymanie społeczno-kulturowych wzorców, w którym za istotne uznaje się takie 
aspekty jak kultura, tradycja, poczucie przynależności do miejsca oraz jakość życia 
[Vallance i in., 2011; Åhman, 2013]. Nie podważając znaczenia tradycji i poczucia 
przynależności, wydaje się, że pogląd kształtowania zrównoważonych i trwałych spo-
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łeczności przez pryzmat zachowania dotychczasowych wzorców myślenia i postępo-
wania jest ograniczony i potencjalnie szkodliwy. Z jednej strony, ich utrzymanie jest 
ważne przede wszystkim dla grup uprzywilejowanych (więc pojawia się problem tych 
słabszych, poszkodowanych grup). Z  drugiej strony, wiele dotychczasowych wzor-
ców postępowania i myślenia jest skrajnie szkodliwych dla środowiska naturalnego, 
zmianie powinny więc ulec m.in. wzorce konsumpcyjne, sposoby pracy, czy sposoby 
spędzania wolnego czasu. Społeczeństwo nie może być zrównoważone i trwałe bez 
wykształcenia zdolności adaptacyjnych, równocześnie powstaje pytanie, co powinno 
stać się podstawą tożsamości wspólnoty w obliczu zmian.

Trudno nie zgodzić się z poglądem Omanna i Spangenberga [2002], że społeczne 
zrównoważenie i trwałość należy traktować zarówno jako cel sam w sobie, jak i instru-
ment w osiąganiu celów środowiskowych. Wymiar społeczny odnosi się więc do osob-
nych – względem środowiska naturalnego i gospodarki – problemów, problemów klu-
czowych dla rozwoju zrównoważonego i trwałego. Jak słusznie podkreślają Vallance 
i in. [2011], lepsze zrozumienie specyfiki wymiaru społecznego jest punktem wyjścia 
do zrozumienia współzależności i napięć między wszystkimi wymiarami. Nie wolno 
zapominać, jest to wymiar silnie powiązany z pozostałymi, a struktury społeczne, war-
tości i normy mają kluczowe znaczenie dla środowiska naturalnego.

Ku utopii?
Ważne jest pytanie, czy można (i czy należy) sformułować koncepcję społeczeń-

stwa zrównoważonego i  trwałego. Większość definicji nawiązuje do pewnej wizji 
„perfekcyjnego społeczeństwa”. Przykładowo McKenzie [2004] definiuje wprost: 
zrównoważone i  trwałe społeczności są sprawiedliwe, zróżnicowane, powiązane 
i  demokratyczne oraz zapewniają dobrą jakość życia. A  Griessler i  Littig [2005] 
odnoszą się do tej wizji pośrednio, twierdząc, że mamy do czynienia ze społeczeń-
stwem zrównoważonym i  trwałym, gdy zaspokajany jest poszerzony zestaw ludz-
kich potrzeb, przyroda i jej zdolności reprodukcyjne są zachowane w długim okre-
sie, a normatywne oczekiwania społecznej sprawiedliwości, poszanowania godności 
człowieka i uczestnictwa są spełnione. Czy nie jest to próba sformułowania wizji 
utopii? Można przytoczyć propozycje koncepcji idealnego społeczeństwa, np.: so-
cjalistyczną, kapitalistyczną, ekologiczną, religijną czy technologiczną [Washington, 
2015], jednak dążenie do jej sformułowania w kontekście rozwoju zrównoważonego 
i trwałego budzi wątpliwości. Griessler i Littig [2005] podkreślają, że takie podejście 
normatywne niejednokrotnie ma polityczne zabarwienie. Ponadto, wskazuje się, że 
ze względu na istotne różnice między społeczeństwami (np. kulturowe, religijne, 
w cechach lokalnego ekosystemu, w bogactwie materialnym itp.) trudno o wskaza-
nie jednej, idealnej koncepcji. Część badaczy postuluje, że choć jest zgoda co do 
głównych aspektów wymiaru społecznego, to ich aplikacja musi być zawsze lokalna 
[Dumreicher i Kolb, 2008; Weingaertner i Moberg, 2014]. Wydaje się, że choć nie 
można jednoznacznie zdefiniować, a już szczególnie zoperacjonalizować, koncepcji 
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„idealnego społeczeństwa” [Åhman, 2013], to samo dążenie do zrozumienia, co jest 
istotą społecznego zrównoważenia i  trwałości, jest wartością [Washington, 2015]. 
Ważny jest pogląd Griesslera i Littig [2005], że społeczne zrównoważenie i trwałość 
jest cechą każdego społeczeństwa, należy więc dążyć do zrozumienia jego wymiarów.

Elementy ważne  
dla społecznego zrównoważenia i trwałości

To, jakie zagadnienia uznawane są za istotne w dyskusji nad społecznym zrów-
noważeniem i trwałością, zależy od wielu czynników [Murphy, 2012]. Wynika to 
z teoretycznych i metodologicznych ograniczeń dyscyplin, w ramach których po-
wstają definicje i  systemy pomiarowe wymiaru społecznego [Colantonio, 2009], 
od priorytetów socjokulturowych [Omann, Spangenberg, 2002] czy wpływów 
politycznych [Griessler i  Littig, 2005]. Colantonio [2009] zwraca też uwagę, że 
zmieniały się one w czasie. Początkowo dominowało podejście redukcjonistyczne 
– skoncentrowane na wybranych, tradycyjnych, „twardych” elementach polityki 
społecznej, np. równość, zaspokajanie podstawowych potrzeb, edukacja, zatrud-
nienie, prawa człowieka czy walka z ubóstwem. Współcześnie dominuje tendencja 
do przyjmowania podejścia bardziej zintegrowanego, odnoszącego się do zagad-
nień kompleksowych, często trudno mierzalnych, np. zmiany demograficzne, in-
tegracja społeczna, jakość życia. Niełatwo jest też wyodrębnić „czysto” społeczne 
zagadnienia, gdyż wymiary rozwoju zrównoważonego i trwałego są współzależne 

Tabela 3. Podstawowe aspekty społeczne w ramach polityk rozwoju zrównoważonego 
i trwałego wybranych organizacji międzynarodowych

Polityki rozwoju 
zrównoważonego i trwałego 

Aspekty społeczne

Cele zrównoważonego rozwoju, 
Agenda 2030,
Organizacja Narodów Zjednoczonych
[ONZ, 2018]

wybrane aspekty społeczne*: koniec z ubóstwem (cel 1), 
zero głodu (cel 2), dobre zdrowie i jakość życia (cel 3), dobra 
jakość edukacji (cel 4), równość płci (cel 5), czysta woda 
i warunki sanitarne (cel 6), czysta i dostępna energia (cel 7), 
mniej nierówności (cel 10), zrównoważone miasta i społecz-
ności (cel 11), pokój, sprawiedliwość i silne instytucje (16)

Społeczne wskaźniki
Organizacji Współpracy Gospodar-
czej i Rozwoju
[OECD, 2016] 

ogólny kontekst społeczny (m.in. płodność, migracja, trendy 
demograficzne), samowystarczalność gospodarcza (m.in. zatrud-
nienie, bezrobocie, edukacja), sprawiedliwość (m.in. nierówności 
dochodów, ubóstwo, zasiłki), zdrowie, spójność społeczna

* Pozostałe to wzrost gospodarczy i godna praca (cel 8), innowacyjność, przemysł, infrastruktura (cel 9),  
odpowiedzialna konsumpcja i produkcja (cel 12), działania w dziedzinie klimatu (cel 13), życie pod 
wodą (cel 14), życie na lądzie (cel 15), partnerstwa na rzecz celów (cel 17). Trudno jest jednak często 
jednoznacznie oddzielić aspekty związane z wymiarem społecznym od pozostałych.
Źródło: opracowanie własne



431.2. Wymiar społeczny rozwoju zrównoważonego i trwałego

[Murphy, 2012]. W tabeli 3 wyodrębniono obszary społeczne uznane za kluczo-
we w ramach koncepcji rozwoju zrównoważonego i trwałego według wybranych 
organizacji międzynarodowych: Organizacji Narodów Zjednoczonych23 oraz Or-
ganizacji Współpracy Gospodarczej i  Rozwoju  (ang.  Organisation for Economic 
Co-operation and Development, OECD). Wyszczególnione aspekty są przejawem 
pewnych podstawowych zasad społecznego zrównoważenia i trwałości.

W tabeli 4 przedstawiono wybrane koncepcje, takie, których autorzy wyszcze-
gólnili niewielką grupę podstawowych zasad, przez niektórych nazywanych elemen-
tami, przez innych celami, przez jeszcze innych wymiarami czy głównymi tematami 
społecznego zrównoważenia i trwałości. Zostaną one pokrótce scharakteryzowane, 
choć należy z całą mocą podkreślić, że nie stanowią one niezależnych pojęć.

23 Unia Europejska przyjęła koncepcję Organizacji Narodów Zjednoczonych w miejsce poprzed-
nich rozwiązań.

Tabela 4. Podstawowe zasady społecznego zrównoważenia  
i trwałości według wybranych autorów
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Holden i in. [2017] x (x) x x
Dempsey i in. [2011]** x x x
Washington [2015] x x x x

Åhman [2013] x x x x x x x x

Murphy [2012] x x x x
Cuthill [2009] x x x x x
Griessler i Littig [2005] x x x x

Baines i Morgan [2004] x x x x x x
McKenzie [2004] x x x x x x

  * Świadomość wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego.
** Choć Dempsey i in. [2011] wskazują na dwa kluczowe wymiary: równość społeczną i trwałość oraz 
zrównoważone i trwałe wspólnoty, to owe wspólnoty wiążą z koncepcjami kapitału społecznego i spój-
ności społecznej, które uszczegóławiają.
Źródło: opracowanie własne
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Zaspokajanie potrzeb

Vallance i in. [2011] wskazują, że jeden z dominujących nurtów w badaniach nad 
wymiarem społecznym wywodzi się z koncepcji zawartej w raporcie komisji Brund-
tland, a więc odnosi się do zaspokojenia potrzeb żyjących dzisiaj oraz potrzeb przy-
szłych pokoleń. Griessler i Littig [2005] argumentują, że właściwie niemożliwe jest 
formułowanie jakiekolwiek koncepcji rozwoju zrównoważonego i trwałego w ode-
rwaniu od potrzeb ludzkich. Oczywiste jest pytanie, jak definiować owe potrzeby.

W nawiązaniu do klasycznej piramidy potrzeb Maslowa konieczne jest zaspo-
kojenie potrzeb podstawowych, m.in. dostęp do wody pitnej, wyżywienia, ubra-
nia, schronienia, potrzeb seksualnych, a  ponadto potrzeb bezpieczeństwa zwią-
zanych przykładowo z ochroną przed przemocą, dostępem do opieki medycznej, 
opieką nad ludźmi wymagającymi pomocy (osobami starszymi, niepełnospraw-
nymi, bezrobotnymi). Jednak w kontekście wymiaru społecznego wskazuje się, że 
przetrwanie i rozwój jednostek oraz społeczeństw wymaga zaspokajania również 
potrzeb wyższego rzędu i tu badacze wskazują w szczególności na edukację, wypo-
czynek, relacje społeczne, samorozwój. Część z nich twierdzi, że trudno o jednako-
wą perspektywę dla wszystkich społeczeństw [Dempsey i in., 2011; Åhman, 2013], 
przykładowo te zmagające się z problemem przetrwania nie mogą koncentrować 
się na samorealizacji jednostek. Griessler i Littig [2005] podkreślają, że tylko przy 
rozszerzonym podejściu do zagadnienia potrzeb (uwzględnienie potrzeb wyższe-
go rzędu, w  tym samorealizacji) każda jednostka będzie mogła wziąć odpowie-
dzialność za kształtowanie własnego przyzwoitego życia [Griessler i Littig, 2005].

Redclift [2009] przestrzega przed zbytnim upraszczaniem problematyki po-
trzeb: potrzeby zmieniają się w czasie (są odmienne dla różnych pokoleń), potrzeby 
są odmienne w różnych kulturach, wreszcie przyjęte interpretacje powstają w ra-
mach dominującego paradygmatu. Åhman [2013] wskazuje, że następuje niepo-
kojąca zmiana w debacie na temat społecznego wymiaru – od nacisku na zaspoka-
janie podstawowych potrzeb człowieka do orientacji na prawa jednostek. Zaczyna 
się wyłaniać problem napięcia między potrzebami czy raczej prawami jednostek 
a społeczeństwem. Szczególnie niepokojące jest to, że ludzie definiują swoje „po-
trzeby” w sposób, który skutecznie zapobiega zaspokajaniu potrzeb innych – obec-
nie i/lub w przyszłości [Redclift, 2009].

Raworth [2013] prezentuje systematyczną analizę dowodzącą, że znaczna 
część populacji wciąż nie ma możliwości zaspokojenia licznych potrzeb o podsta-
wowym charakterze. Postuluje ona, że należy odnieść się do podstawowych praw 
człowieka i to one powinny stanowić nieprzekraczalny „fundament społeczny”, jak 
pisze: niezależnie jak dużo lub jak mało pieniędzy czy władzy ludzie mają. Równo-
cześnie jednak, jak podkreśla, istnieje rzeczywista granica eksploatacji środowiska 
naturalnego – nieprzekraczalna ze względu na jego zdolności reprodukcyjne (na-
zywa ją „sufitem środowiska”). Te dwa aspekty wyznaczają tzw. bezpieczną i spra-
wiedliwą przestrzeń do życia dla ludzkości (rysunek 2).
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Colantonio [2009], opierając się na wnikliwej analizie literatury, wskazuje, że 
podstawowe potrzeby stanowią jeden z niezmiennych podstawowych filarów spo-
łecznego zrównoważenia i trwałości (za drugi uznaje postulat równości). Stopnio-
wo jednak postulat zaspokojenia podstawowych potrzeb przesuwa się w kierunku 
sprzyjania jakości życia [Anand i Sen, 2000; McKenzie, 2004]. Jakość życia odnosi 
się do holistycznej wizji człowieka, uwzględniania nie tylko jego potrzeb fizjo-
logicznych i bezpieczeństwa, ale także aspektów psychologicznych i  relacyjnych 
[Åhman, 2013]. Piontek [2002], odnosząc się do relacji między zaspokojeniem po-
trzeb a jakością życia, wskazuje, że zaspokojenie potrzeb podstawowych, związane 
z tworzeniem minimalnego dobrobytu, stanowi składową jakości życia. Jednak po 
przekroczeniu tej dolnej granicy materialny konsumpcjonizm może godzić w ja-
kość życia. Dlatego postuluje się, żeby jakość życia nie była utożsamiana z dobro-
bytem – zwłaszcza materialnym [Piontek, 2002; Washington, 2015].
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Rys. 2. Bezpieczna i sprawiedliwa przestrzeń do życia dla ludzkości24

Źródło: [Raworth, 2013, s. 31]

24 Podstawą określenia „środowiskowego sufitu” jest koncepcja granic planety omówiona w pod-
rozdziale 1.1, oryginalny rysunek Raworth [2013] uaktualniono adekwatnie do zmian owej kon-
cepcji z 2015 r. [Steffen i in., 2015].
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Równość i sprawiedliwość

Równość uznaje się za kluczową w dyskusji nad społecznym zrównoważeniem 
i trwałością [McKenzie, 2004; Partridge, 2005; Murphy, 2012; Holden i in., 2017]. 
Równość odnosi się do twierdzenia, że wspólnota zapewnia równe szanse (przetrwa-
nia i rozwoju) oraz korzyści wszystkim swoim członkom, zwłaszcza tym najbiedniej-
szym i najsłabszym [Anand i Sen, 2000; McKenzie, 2004]. Wiąże się m.in. z równym 
dostępem do czystej wody, żywności, schronienia, podstawowych usług opieki me-
dycznej, edukacji, nieskażonego środowiska, pracy, sieci społecznych – bez względu 
na płeć, rasę, wyznanie [McKenzie, 2004; Murphy, 2012; Åhman, 2013]. Równość 
dotyczy również redystrybucji dóbr [Partridge, 2005; Holden i in., 2017]. Ma to od-
niesienie do wspólnot, społeczeństw, relacji międzynarodowych oraz w ramach na-
szego pokolenia i międzypokoleniowych [Vallance i in., 2011; Murphy, 2012].

Zdaniem McKenziego [2004] choć równość jest wymieniana jako osobna za-
sada, to ma charakter tak fundamentalny, że żadna inna nie może być rozpatry-
wana bez niej. Równość jest kluczowa nie tylko z powodów etycznych, ale również 
praktycznych – nadmierne nierówności są niekorzystne dla wszystkich, również 
tych uprzywilejowanych [Washington, 2015]. Przykładowo badania Wilkinsona 
i  Picketta [2010], porównujące nierówności dochodów ze wskaźnikiem proble-
mów społecznych, dowodzą, że nierówności dochodów wiążą się z wieloma ne-
gatywnymi zjawiskami: pogorszeniem ogólnego stanu zdrowia ludzi, nasileniem 
chorób psychicznych, wzrostem otyłości, wzrostem przemocy i  przestępczości, 
narkomanią, umieralnością, spadkiem zaufania, wzrostem konsumpcji rywaliza-
cyjnej, obniżeniem efektywności edukacji dzieci, zwiększeniem liczby ciąż mło-
docianych, wzrostem kar pozbawiania wolności oraz zmniejszeniem mobilności 
społecznej. W wielu krajach, w tym w krajach demokratycznych, nierówności do-
chodów rosną25. Społeczeństwa, w których mamy do czynienia z większą równo-
ścią, są bardziej spójne, równość sprzyja rozwijaniu publicznego zaangażowania 
oraz zmniejsza presję kulturową na konsumpcję [Washington, 2015]. Struktury 
społeczne oparte na nierówności, niższości i społecznym wykluczeniu muszą pro-
wadzić do cierpienia społecznego; nierówność prowadzi do „erozji empatii, utwar-
dza serca, podważa zaufanie publiczne, podżega do przemocy, osłabia naszą wy-
obraźnię i niszczy publicznego ducha, który stoi na straży demokracji” [Orr, 2013, 
s. 288]. Zagadnienie nierówności jest ściśle powiązane z konfliktami społecznymi 

25 Można tu skorzystać ze wskaźnika Giniego, nazywanego też wskaźnikiem nierówności społecz-
nej (stosowany jest on do liczbowego wyrażania nierównomiernego rozkładu dóbr, zwłaszcza 
dochodu, im jest wyższy, tym nierówności w dochodach w danym kraju są większe). Wskaźnik 
ten rośnie zarówno w Stanach Zjednoczonych (0,42 w 2016 r.), jak i w Chinach (0,42 w 2012 r.) 
[World Bank, 2017]. W Polsce w 2011 r. wyniósł 0,33. Od połowy lat 80. (współczynnik wynosił 
wtedy 0,25) obserwowano jego systematyczny wzrost, jednak od 2005 r. (wynosił wówczas 0,35) 
odnotowuje się jego spadek (w 2014 r. wyniósł 0,32).
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i niestabilnością [Partridge, 2005; Pawłowski, 2006]. Dlatego też równość powin-
na być traktowana jako warunek podstawowy dla społecznego zrównoważenia 
i trwałości [Åhman, 2013; Holden i in., 2017].

Szeroko rozumiana zasada równości prowadzi jednak do wielu sprzecznych 
oczekiwań i napięć, przykładowo między grupami bardziej i mniej uprzywilejo-
wanymi, krajami i regionami wysokorozwiniętymi i rozwijającymi się czy dzisiej-
szymi i przyszłymi pokoleniami. Dobrym przykładem owych napięć są działania 
przeciwko zmianom klimatycznym. Z jednej strony oczekuje się równego zaanga-
żowania wszystkich ludzi na rzecz ograniczenia zmian klimatycznych. Z drugiej, 
jak podkreśla Murphy [2012]:
• negatywne konsekwencje zmian klimatycznych stanowią większe obciążenie 

dla grup o niskich dochodach26;
• to kraje rozwijające się nieproporcjonalnie bardziej odczuwają skutki zmian 

klimatycznych (m.in. ze względu na brak zasobów niezbędnych do rozwija-
nia strategii i procesów adaptacyjnych do nowych warunków oraz słabą re-
prezentację w międzynarodowych gremiach mających wpływ na rozwiązania 
przeciwdziałające zmianom klimatycznym, a  często również ze względu na 
położenie geograficzne27);

• przyszłe pokolenia nie mogą być stroną w dyskusji nad równym podziałem 
obciążeń czy korzyści, więc dążenie do równości międzypokoleniowej wyma-
ga od aktualnych pokoleń istotnych zmian w stylu życia na rzecz ograniczenia 
konsumpcji czy zmniejszenia generowania zanieczyszczeń (niestety łatwiej 
jest przyjąć założenie o sprawczej mocy rozwoju technologicznego czy wzro-
stu gospodarczego).
Postulat równości nieuchronnie jest związany z pojęciem sprawiedliwości – lo-

kalnej i globalnej, w ramach naszego pokolenia oraz międzypokoleniowo [Wash-
nigton, 2015; Holden i  in., 2017]. Jednak należy wyjść poza wąsko postrzeganą 
sprawiedliwość w kontekście (re)dystrybucji dóbr ekonomicznych na rzecz szer-
szego rozumienia sprawiedliwości w  kontekście jakości życia oraz partycypacji 
(w nawiązaniu do teorii sprawiedliwości według Rawlsa) [Griessler i Littig, 2005; 
Holden i in., 2017].

Spójność społeczna

Rozbite, podzielone społeczeństwo nie będzie trwałe w dłuższym okresie [Åh-
man, 2013]. Dlatego też za jedną z centralnych cech wymiaru społecznego uznaje 

26 Stąd apel o wspieranie słabszych grup w dostosowywaniu się do skutków zmian klimatycznych 
czy wybór instrumentów celujących w ograniczaniu zmian klimatycznych, które chronią szcze-
gólnie zagrożone grupy społeczne.

27 Ta asymetria przejawia się przykładowo eksportem zanieczyszczeń do krajów ubogich (np. rze-
czywistym eksportem odpadów elektrycznych i elektronicznych, ale też obejmującym przeno-
szenie bardziej szkodliwych środowiskowo procesów produkcyjnych).
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się spójność społeczną [McKenzie, 2004; Murphy, 2012; Washington, 2015]. Zda-
niem Washingtona [2015] spójność społeczna jest rozwijana poprzez naturę i  ja-
kość relacji między ludźmi, manifestuje „sens wspólnoty”. Rośnie ona, gdy wspól-
nota zapewnia procesy, systemy i struktury, które wspierają powiązania wewnątrz 
i na zewnątrz wspólnoty – na poziomie formalnym i nieformalnym [Anand i Sen, 
2000; McKenzie, 2004]. Społeczeństwa tracą swoją spójność, gdy jednostki czują się 
wykluczone społecznie, co może wynikać z ograniczonego dostępu do określonych 
praw: zatrudnienia, mieszkania, opieki zdrowotnej, edukacji i rozwoju [Washing-
ton, 2015]. Zdaniem Griesslera i Littig [2005] wyrazem spójności społecznej jest 
integracja z sieciami społecznymi, działalność woluntarystyczna, a także postawy 
solidarności i  tolerancji przykładowo wobec bezrobotnych, osób o  odmiennej 
orientacji seksualnej, imigrantów. Wreszcie Murphy [2012] wskazuje, że choć spo-
łeczna spójność jest różnorodnie definiowana, to w  literaturze jest ona wiązana 
przede wszystkim:
• ze wspieraniem udziału obywateli w sprawach publicznych [Omann i Span-

genberg, 2002],
• ze wzmocnieniem sieci społecznych i zmniejszeniem konfliktów [Munasinghe,  

2007],
• z promowaniem tolerancji, solidarności i integracji [Jörissen i in., 1999],
• ze wspieraniem poczucia wspólnego celu społecznego [Baker, 2006],
• ze zwalczaniem nietolerancji kulturowej [Cuthill, 2009],
a ponadto z naciskiem na współpracę w miejsce konkurencji [Washington, 2015].

W kontekście spójności społecznej pewne wątpliwości budzi koncepcja pro-
mowania różnorodności w  społecznościach. Zdaniem wielu autorów społeczne 
zrównoważenie i  trwałość wymagają, by wspólnota sprzyjała różnorodności 
[Anand i  Sen, 2000; Baines i  Morgan, 2004; McKenzie, 2004; Åhman, 2013]. 
Większa różnorodność stwarza możliwość lepszego przygotowania społeczności 
do radzenia sobie z wyzwaniami przyszłości – ze względu na zróżnicowanie war-
tości, postaw, wiedzy. Banerjee [2003] wskazuje, że różnorodność sprzyja budowa-
niu odmiennych przyszłości [Åhman, 2013]. Jednak Jansson [2010] argumentuje, 
że zbyt duże zróżnicowanie kulturowe stanowi zagrożenie dla trwałości społecz-
ności [Åhman, 2013]. Dlatego też szczególnego znaczenia nabierają praktyki spo-
łecznego włączania, obejmujące uczciwe zatrudnienie, godne mieszkanie, ochronę 
zdrowia, edukację i możliwości rozwoju oraz koncentracja na celebrowaniu i re-
spektowaniu różnorodności, tak by sprzyjać zrozumieniu, tolerancji i – co szcze-
gólnie ważne i trudne – poczuciu przynależności [Åhman, 2013].

Kapitał społeczny

Wielu badaczy uznaje, że warunkiem społecznego zrównoważenia i trwałości 
jest budowanie kapitału społecznego [Weingaertner i Moberg 2014; Washington, 
2015]. Kapitał społeczny jest oczekiwaną korzyścią płynącą ze współpracy między 
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jednostkami i grupami, przy czym zakłada się tu, że sieci społeczne mają swoją 
wartość, która może być mierzona wielkością zaufania oraz wzajemnością w ra-
mach społeczności. Fundacja Kapitału Społecznego (ang. The Social Capital Fun-
dation) definiuje kapitał społeczny jako zbiór psychicznych skłonności i postaw 
szerzących w społeczeństwie zachowania oparte na współpracy. W tym znacze-
niu kapitał społeczny może być traktowany jako ekwiwalent znaczeniowy ducha 
wspólnoty [Washington, 2015].

Świadomość problematyki  
rozwoju zrównoważonego i trwałego

Murphy [2012] wskazuje, że kluczowa w dyskusji nad rozwojem zrównoważo-
nym i trwałym jest świadomość. Organizacje międzynarodowe, takie jak Organiza-
cja Narodów Zjednoczonych czy Unia Europejska (a w konsekwencji rządy krajów 
członkowskich), przyczyniają się do wzrostu świadomości przez odrębne strategie, 
programy i projekty mające na celu edukowanie ludzi. Edukacja ta powinna skut-
kować akceptacją rozwiązań legislacyjnych budowanych na rzecz rozwoju zrów-
noważonego i  trwałego, promowaniem odmiennych wzorców zachowań, stylów 
życia (w tym wzorców konsumpcji), sposobów pracy oraz zaangażowaniem jed-
nostek i grup. Rozwijanie świadomości jest pierwszym krokiem do kształtowania 
dojrzałości jednostek, która według Ananda i Sena [2000] jest jedną z kluczowych 
cech zrównoważenia i trwałości. Owa dojrzałość jednostek wiąże się z poczuciem 
odpowiedzialności za własne życie, pomyślność kolejnych pokoleń, środowisko 
i  przyszłość całej planety. Jest to nawiązanie do imperatywu odpowiedzialności 
według Jonasa [1974], który „wymaga” od człowieka, by skutki jego czynów nie 
godziły w przyszłe istnienie człowieka na Ziemi, pozostały w zgodzie z ciągłością 
trwania autentycznego życia ludzkiego [Pawłowski, 2006]. Tak rozumiany impera-
tyw odpowiedzialności ma podwójny wymiar: odnosi się do istnienia przyszłości 
(dla człowieka) w ogóle oraz do warunków panujących w przyszłości, do jakości 
życia [Pawłowski, 2006]. Wydaje się, że gdy świadomość jest pierwszym krokiem, 
to kolejnym jest upoważnienie ludzi do działania.

Demokracja i zarządzanie (ang. governance)

W  centrum rozwoju zrównoważonego i  trwałego leży dystrybucja władzy 
i wpływu wewnątrz społeczeństwa [WCED, 1987]. Z jednej strony wskazuje się, że 
kluczowa jest daleko posunięta partycypacja obywateli, włączenie tak wielu grup 
społecznych jak to możliwe w procesy podejmowania decyzji [Sen, 2013; Murphy, 
2012; Holden i in., 2017]. Zaangażowanie jednostek i grup sprzyja większej spój-
ności społecznej oraz legitymizacji działań władz [Washington, 2015]. Kluczowe 
jest więc, by wspólnota zapewniała procesy demokratyczne oraz struktury jawnego 
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i odpowiedzialnego zarządzania [Anand i Sen, 2000; McKenzie, 2004]. Z drugiej 
strony, Washington [2015] słusznie podkreśla znaczenie zarządzania społeczną 
zmianą na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego, określania celów, struktur 
i procesów, zapewniania zestawu instrumentów pozwalających wywoływać i ukie-
runkować ową zmianę. Problemy dotyczące rozwoju zrównoważonego i trwałego 
wymagają regulacyjnej roli rządu (spójnej z regulacjami globalnymi), charaktery-
zują się bowiem tak dużą złożonością, dynamiką i niepewnością, że nie mogą być 
realizowane jedynie na poziomie lokalnym, oddolnie.

Należy zauważyć, że partycypacja może sprzyjać promowaniu inicjatyw 
sprzyjających rozwojowi zrównoważonemu i  trwałemu, jednak procesy decy-
zyjne mogą też zostać zdominowane przez tych, którzy będą podważać cele śro-
dowiskowe czy społeczne. Dlatego tak ważne są działania na rzecz budowania 
świadomości, rozwijania poczucia odpowiedzialności jako podstawy uczestnictwa 
w procesach decyzyjnych. Równocześnie bez spójności społecznej rząd w ustroju 
demokratycznym nie będzie miał wystarczającej presji ze strony obywateli.

Podsumowanie
Wciąż brakuje jednoznacznie zaakceptowanej koncepcji społecznego zrówno-

ważenia i trwałości. Zdaniem Dempsey i in. [2011] koncepcja ta nie może być ani 
stała, ani absolutna, musi być dynamiczna, zmieniać się w czasie i musi zależeć 
od miejsca. Taki pogląd należy uznać za niewłaściwy, gdyż na poziomie definicji 
koncepcji oraz wyznaczenia jej podstawowych zasad nie powinno być relatywizmu. 
Jednak w obliczu formułowania celów i zadań, budowania konkretnych rozwiązań 
muszą one być dostosowane do lokalnych warunków (pogląd ten jest podzielany 
przykładowo przez Salvię i in. [2019]).

W niniejszej pracy przyjęto definicję McKenziego [2004], według której spo-
łeczne zrównoważenie i trwałość ma miejsce, gdy formalne i nieformalne procesy, 
systemy, struktury i relacje aktywnie wspierają zdolności obecnych i przyszłych poko-
leń do tworzenia zdrowych i przyjaznych do życia społeczności (mając świadomość 
intuicyjności pojęcia „zdrowych i przyjaznych do życia społeczności”). W obliczu 
powyższej dyskusji za kluczowe cechy tego pojęcia uznano: równość i sprawiedli-
wość społeczną, jakość życia, spójność społeczną oraz demokratyczne zarządzanie.

Równocześnie, postrzegając społeczne zrównoważenie i  trwałość jako część 
szerszego pojęcia, jakim jest rozwój zrównoważony i trwały, za Griesslerem i Lit-
tig [2005] należy podkreślić konieczność zachowania przyrody i jej zdolności re-
produkcyjnych w długim okresie. Społeczne zrównoważenie i trwałość nie mogą 
być postrzegane w oderwaniu od swoich naturalnych uwarunkowań, konieczne 
jest więc zrozumienie rzeczywistych ograniczeń środowiska naturalnego i świado-
mość jego zdolności reprodukcyjnych oraz analizowanie procesów społecznych, 
które kształtują relacje społeczeństwa z przyrodą (ponowna regulacja socjo–eko-
logicznych związków powinna wziąć pod uwagę dynamikę zmiany społecznej oraz 
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dynamikę systemu ekologicznego); rozwijanie celów, procesów, struktur, narzędzi, 
które sprzyjają zachowaniu i  odnowie środowiska naturalnego przy równocze-
snym poszanowaniu normatywnych oczekiwań społecznej sprawiedliwości, po-
szanowania godności ludzkiej i uczestnictwa.

1.3. Wymiar ekonomiczny rozwoju 
zrównoważonego i trwałego

Zdefiniowanie wymiaru ekonomicznego rozwoju zrównoważonego i  trwałego 
wymaga określenia, jaka koncepcja ekonomii służy społeczeństwu i akceptuje granice 
i realia środowiskowe [Washington, 2015]. Rogall definiuje ekonomię rozwoju zrów-
noważonego i trwałego jako „warunki gospodarowania, które zapewniałyby dostatecz-
nie wysokie standardy ekologiczne, ekonomiczne i  społeczno-kulturowe wszystkim 
ludziom żyjącym obecnie i wszystkim przyszłym pokoleniom w granicach tolerancji 
natury, urzeczywistniając w ten sposób zasadę sprawiedliwości wewnątrzpokoleniowej 
i  międzypokoleniowej” [Rogall, 2010, s.  26]. Dzisiejszy model ekonomiczny nie jest 
zdolny do poradzenia sobie z wyzwaniami rozwoju zrównoważonego i trwałego [Co-
stanza i in., 2013; Alperovitz, 2014; Imran i in., 2014; Washington, 2015]. Równocześnie 
jednak, jak podkreśla Costanza i in. [2013], dominuje przekonanie, że wyzwania owego 
rozwoju wymagają jedynie korekty modelu głównego nurtu, że nadal może i powinien 
on być podstawą kształtowania rzeczywistych gospodarek. Choć dogłębna analiza al-
ternatywnych teorii ekonomicznych jest poza zakresem niniejszego opracowania, to po 
pierwsze zostanie nakreślone, które elementy ekonomii głównego nurtu uniemożliwia-
ją realizację zasad rozwoju zrównoważonego i trwałego, po drugie, zostaną przytoczone 
propozycje nowych – nadal w znacznym stopniu teoretycznych – modeli ekonomicz-
nych, mogących stanowić konceptualizację wymiaru ekonomicznego.

Przedmiot ekonomii jest postrzegany w  sposób różnorodny, jednak za Po-
skrobko [2012] przyjęto, że gdy przedmiotem ekonomii głównego nurtu jest go-
spodarowanie kapitałem (szczególnie gospodarowanie ograniczonymi zasobami 
naturalnymi, ludzkimi i  finansowymi), to przedmiotem ekonomii rozwoju zrów-
noważonego i trwałego jest gospodarowanie w makrosystemie społeczeństwo–go-
spodarka–środowisko. Oznacza to zmianę paradygmatu z mechanistyczno-deter-
ministycznego na rzecz paradygmatu holistycznego [Senge i in., 2010; Poskrobko, 
2012; Czaja, 2012]. Ekonomia głównego nurtu, bazująca na paradygmacie mecha-
nistyczno-deterministycznym, jest traktowana jako odrębny od środowiska natu-
ralnego czy społeczeństwa system, pozostający jedynie w  określonych relacjach 
z pozostałymi systemami, z reguły relacjach o charakterze przyczynowo-skutko-
wym. Zakłada się, że gospodarka posiada mechanizmy przywracające ją do stanu 
równowagi, gdy siły zewnętrzne, jak ludzie czy siły przyrody, ją z niego wytrącą. 
Mechanizmem tym jest oczywiście rynek.
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Zawodność rynku – wyjątek czy reguła?
Rogall [2010] odrzuca „pojęcie samouzdrawiających sił rynku”. Można przytoczyć 

wiele przejawów zawodności rynku [Rogall, 2010; Midor, 2012, Poskrobko, 2013], 
m.in.: występowanie nierównowag rynkowych (jak bezrobocie czy inflacja), ubóstwo 
(np. ubodzy pracujący czy głodowe stawki zatrudnienia w krajach rozwijających się), 
eksternalizację kosztów środowiskowych i  społecznych (co powoduje m.in. błędną 
alokację dóbr, ponieważ dobra wydają się bardzo tanie, np. ropa naftowa), koncentra-
cję władzy, manipulowanie konsumentami, nieprzestrzeganie granic wytrzymałości 
przyrody, efekt gapowicza (gdy uczestnicy rynku nie chcą ponosić przypadających na 
nich kosztów w nadziei, że zapłacą za nich inni), dylemat wspólnego pastwiska (gdy 
ludzie mniej troszczą się o wspólne dobro niż o prywatną własność) czy dyskontowa-
nie przyszłych strat.

Rynek nie odzwierciedla pozarynkowych relacji zachodzących w makrosys-
temie społeczeństwo–gospodarka–środowisko [Poskrobko, 2013]. Wiele efek-
tów zewnętrznych (ubocznych) jest racjonalizowanych jako uzasadnione przez 
korzyści społeczne. Argument ten jest krytykowany przez Poskrobko [2013], 
który odnosi się do kosztów środowiskowych i wskazuje, że choć owo racjona-
lizowanie może być poprawne na poziomie mikroekonomicznym, to problem 
pojawia się, gdy zaczynamy go rozpatrywać globalnie, na poziomie biosfery. 
„Zanim rynek zacznie «przycinać» efekty zewnętrzne w sposób odczuwalny na 
tym poziomie, może wystąpić zachwianie dotychczasowych procesów przyrod-
niczych, a następnie prawdziwa katastrofa ekologiczna, gospodarcza i społecz-
na. Na przykładzie mniejszych ekosystemów dowiedziono, że zmiana ta ma 
charakter krzywej schodkowej. Następuje gwałtowny przeskok poziomu rów-
nowagi. Żaden uczony nie jest w stanie określić, ani kiedy to się stanie, ani jakie 
wywoła skutki, czy ten nowy poziom będzie korzystny, obojętny, niekorzystny, 
czy wręcz zabójczy dla człowieka. Wyniki badań przynoszą więcej argumen-
tów przemawiających na niekorzyść takich zmian, niż na korzyść” [Poskrobko, 
2013, s. 23].

Rogall [2010] podkreśla, że zawodność rynku należy traktować jako normę, 
a nie wyjątek. Równocześnie owa zawodność jest szczególnie widoczna dopiero gdy 
rozszerzymy przedmiot ekonomii na gospodarowanie w makrosystemie społeczeń-
stwo–gospodarka–środowisko. Dopóki trzymamy się paradygmatu mechanistycz-
no-deterministycznego, zawsze można przyjąć argument, że sprawiedliwy podział 
dochodów i majątku nie jest przedmiotem ekonomii głównego nurtu, że kwestie 
społeczne czy środowiskowe znajdują się poza zainteresowaniem ekonomii. Sprawy 
te bowiem pozostają w gestii decyzji jednostek czy rządów, a podstawą mechani-
stycznego podejścia w ekonomii jest przecież założenie o racjonalności człowieka 
(homo oeconomicus). Należy jednak doprecyzować, że owa racjonalność oznacza, 
iż jednostki zawsze dążą do własnej korzyści, mają nieograniczone potrzeby, a ak-
ty wymiany na rynku zawsze prowadzą do optymalnego wyniku dla wszystkich 
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partnerów, bo dobrobyt społeczny kształtuje się zgodnie z preferencjami jednostek, 
a wszyscy uczestnicy gospodarki mają takie same warunki wyjściowe [Midor, 2012]. 
W przypadku założenia niezawodności rynków kluczowe jest więc dbanie o suwe-
renność klienta. Jednak przy rozszerzonym przedmiocie ekonomii staje się jasne, że 
decyzje zgodne z interesem własnym jednostek nie muszą być korzystne społecznie 
czy środowiskowo, a nawet nie muszą być korzystne dla nich samych w dłuższym 
okresie (nawet jeśli są korzystane gospodarczo). Wynika to oczywiście z tego, że lu-
dzi w rzeczywistości cechuje ograniczona racjonalność (ang. bounded rationality) 
(w nawiązaniu do koncepcji Simona [1972]). Horodecka [2014] dodaje, że model 
homo oeconomicus pomija społeczne zakorzenienie obrazu człowieka (ang. social 
embeddeness), ujmuje tylko bodźce techniczne czy stosowane przez rząd, pomijając 
m.in. znaczenie emocji. Postrzeganie człowieka jako homo oeconomicus zakłada sa-
molubną naturę człowieka (zgodnie z koncepcją m.in. Dawkinsa z 1976 r. [2016]), 
która nie zyskuje potwierdzenia w wielu badaniach. Wskazuje się, że naturalna dla 
człowieka jest również współpraca (wyłania się homo cooperativus [Rogall, 2010] czy 
homo sustines [Daly, 1997]), czego przykładem mogą być badania Nowaka [2006] 
nad „genem współpracy” jako jednym z kluczowych filarów ewolucji (obok mutacji 
i doboru naturalnego) [Benkler, 2011].

Poskrobko [2013] zwraca ponadto uwagę, że rynek w niewielkim stopniu od-
działuje na dobra, które nie podlegają obrotowi rynkowemu. Podobnie Rogall 
[2010] argumentuje, że w  tradycyjnych modelach ekonomicznych (szczególnie 
ekonomii neoklasycznej) głównym przedmiotem zainteresowania są dobra pry-
watne. Jednak jeśli rozszerzymy postrzeganie na system społeczno-środowisko-
wy, to ekonomia musi zajmować się nie tylko dobrami zbywalnymi, ale również 
niezbywalnymi, materialnymi i  niematerialnymi (jak dobro, wolność, szczęście, 
przyjaźń), a ponadto prywatnymi i publicznymi (czyli niewyczerpywalnymi, jak 
słońce, wiatr), merytorycznymi (czyli kolektywnymi, jak służba zdrowia, oświata, 
opieka nad osobami starszymi) i  demerytorycznymi (ich konsumpcja przyczy-
nia się do negatywnych efektów zewnętrznych) [Poskrobko, 2012; Rogall, 2010]. 
Poskrobko [2012] podkreśla, że zadaniem ekonomii rozwoju zrównoważonego 
i trwałego jest opracowanie teorii i skonstruowanie instrumentów „przywracają-
cych właściwe znaczenie pojęciom związanym z sensem ludzkiego życia” oraz „do-
konanie ekonomicznej interpretacji wielu nowych zjawisk, związanych z szeroko 
rozumianym pojęciem gospodarowania, w tym także problem nowego podejścia 
do teorii wartości” [Poskrobko, 2012, s. 18].

Wyzwania rozwoju zrównoważonego i  trwałego wymagają odejścia od czy-
stej gospodarki rynkowej, jednak za niewskazane uznaje się również gospodarki 
centralnie sterowane. Przykładowo Rogall [2010] postuluje, że przyszłość mają 
tylko systemy gospodarki rynkowej w zrównoważonych ramach porządkowych, 
konieczne są więc aktywne polityczne ingerencje rządów. Przy czym to demokrację 
uważa za „podstawową zasadę, z której nie może być wyłączony żaden podsystem” 
[Rogall, 2010, s. 86]. Z kolei Czaja [2012] opowiada się za modelem rozsądnego 



54 1. Rozwój zrównoważony i trwały

rynku autorstwa Kortena [2002], do cech tego modelu należą: życie miarą wszel-
kich działań, dążenie do równości, jawność informacyjna, pełna internalizacja 
kosztów, upowszechnienie wiedzy i technologii, akceptacja granic rozwoju, różno-
rodność i samowystarczalność, etyczność gospodarowania, akceptacja uzasadnio-
nej interwencji rządu, dominacja małych i średnich przedsiębiorstw.

Rozwój a wzrost gospodarczy

Podstawowym elementem ekonomii głównego nurtu są teorie wzrostu, któ-
re przyjmują, że rozwój jest „procesem kierunkowym, zmierzającym do ciągłego 
zwiększania dobrobytu materialnego społeczeństwa, który nie ma granic” [Ma-
tysiak i Struś, 2015, s. 14]. W nawiązaniu do paradygmatu mechanistyczno-de-
terministycznego proces rozwoju jest zdeterminowany przez czynniki kontrolo-
wane przez system społeczno-ekonomiczny, a  wszelkie zewnętrzne zagrożenia 
(jak zmiany klimatyczne) mogą być przezwyciężone w ramach systemu [Matysiak 
i Struś, 2015]. Autorzy ci wskazują jednak, że wiele zagrożeń generowanych jest 
przez system sam w sobie, w tym przyjmowanie, że wszelkie społeczne problemy 
można przezwyciężyć dzięki rozwojowi gospodarczemu. Ów rozwój, nawiązują-
cy do podstaw ekonomii neoklasycznej, jest utożsamiany ze wzrostem gospodar-
czym, definiowanym na ogół w kategoriach przyrostu wartości rocznej produkcji 
dóbr i usług w danym kraju. W krótkim okresie wzrost gospodarczy zależy głów-
nie od popytu na towary konsumpcyjne i  inwestycyjne, w długim – od podaży 
i  efektywności czynników produkcyjnych [Malaga, 2009]. Wzrost gospodarczy 
jest więc „procesem rozszerzania zdolności produkcyjnych gospodarki” [Słownik 
Języka Polskiego, 2015]. Taki wzrost opiera się na masowej konsumpcji, groma-
dzeniu dóbr i eksploatacji zasobów. Choć, jak podkreśla Malaga [2009], ekonomi-
ści starają się rozróżnić wzrost i rozwój gospodarczy, to jednak rozróżnienie to nie 
jest wystarczająco ostre.

Ważne jest pytanie, czy określenie „sustainable development” nie jest w swej 
istocie sprzeczne. Jeżeli „sustainable” oznacza „trwałość”, „ciągłość”, „podtrzy-
manie” a „rozwój” oznacza „zmianę”, „dynamikę” to ich łączenie jawi się kon-
trowersyjnie. Czy rozwój może być trwały? Według Słownika Języka Polskie-
go „rozwój” to „proces przechodzenia do stanów lub form bardziej złożonych 
lub pod pewnym względem doskonalszych”, przy czym, jak podkreślają Piontek 
i Piontek [2009], definicja ta nie wskazuje na żadne kryteria oceny form i sta-
nów doskonalszych, „rozwój” może więc nie tyle służyć człowiekowi, co być na 
różne sposoby zawłaszczany (między innymi podporządkowany technologiom). 
Jednak pojęcie „sustainable development” powstało jako „nawołanie” do rozwoju 
zrównoważonego i trwałego, kontrolowanego, mającego zastąpić rozwój niepo-
hamowany i żywiołowy związany z ideologią konsumpcjonizmu, czyli ze wzro-
stem gospodarczym [Szumski, 2008].
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Daly [2013] definiuje różnicę między wzrostem a rozwojem następująco:
• „wzrost” to ilościowy, fizyczny przyrost w materialno-energetycznym przetwo-

rzeniu (transformacji), w którym metaboliczny proces gospodarczy (świado-
mie nie używa słowa „cykl”) rozpoczyna się trzebieniem zasobów, a kończy 
odpadami;

• „rozwój” to jakościowe usprawnienie zdolności danego przetworzenia do 
świadczeń na rzecz jakości życia społeczeństwa.
W tym kontekście możliwy i pożądany jest rozwój bez wzrostu wykraczającego 

poza możliwości Ziemi, gdyż fizyczny wzrost na planecie o skończonych zasobach 
nie może trwać wiecznie [Washington, 2015]. Tylko rozwój jakościowy może mieć 
znamiona rozwoju zrównoważonego i  trwałego, wzrost ilościowy zdecydowanie 
nie: „jeśli coś jest niematerialne, możliwe, że może rosnąć wiecznie, jeśli coś może 
rosnąć wiecznie, to z pewnością nie jest materialne” [Daly, 2013, s. 24]. Można 
więc mówić o rozwoju kulturowym, intelektualnym czy artystycznym, które mogą 
trwać w nieskończoność, jednak zdecydowanie nic, co bazuje na zasobach fizycz-
nych – nie może rozwijać się wiecznie.

Pociąga to za sobą diametralną zmianę postrzegania istoty gospodarki. Nie 
może nią być prowadząca do eksploatacji zasobów oraz degradacji środowiska na-
turalnego maksymalizacja konsumpcji, a więc popytu pobudzającego podaż. Isto-
tą gospodarki musi stać się doskonalenie jakości życia ludzi, a nie jedynie wzrost 
materialnej konsumpcji [Costanza i in., 2013]. Jednak współcześnie powszechnie 
stosowaną miarą wzrostu gospodarczego jest produkt krajowy brutto, który okre-
śla całkowitą wartość dóbr i usług wytworzonych w ciągu roku na obszarze danego 
kraju (wyrażany w jednostkach pieniężnych). PKB czy PKB per capita w ujęciu real-
nym nie uwzględniają lub uwzględniają szacunkowo i niedokładnie: redystrybucję 
dochodów, negatywne wpływy wzrostu gospodarczego na środowisko naturalne czy 
społeczeństwo bądź też funkcjonowanie nieformalnego sektora gospodarki [Malaga, 
2009]. Najważniejsze wady wskaźnika, jakim jest PKB, zostaną pokrótce nakreślone.

Przede wszystkim odnosi się on do wszystkich działań gospodarczych, nie róż-
nicuje ich w kontekście ich wpływu na jakość życia ludzi [Daly, 2013; Costanza 
i in., 2013]. W nawiązaniu do Bolliera [2014] można powiedzieć, że jeżeli wyrób 
lub usługa ma nalepkę z ceną i może być sprzedany na rynku, to buduje dobrobyt. 
„Z  punktu widzenia PKB więcej przestępczości, chorób, wojen, zanieczyszczeń, 
pożarów, burz i zaraz jest potencjalnie korzystnych, gdyż może zwiększyć aktyw-
ność rynkową w gospodarce” [Costanza i in., 2013, s. 129]. Dobrym przykładem 
jest katastrofa ekologiczna związana z wyciekiem ropy naftowej, która ma pozy-
tywny wpływ na PKB, gdyż generuje usługę czyszczenia terenu. PKB nie uwzględ-
nia efektów ubocznych generowanych przez gospodarkę – szkód społecznych 
i środowiskowych (czasem nazywanych „antybogactwem”), w tym również depre-
cjacji kapitału naturalnego czy ludzkiego [Bollier, 2014; Bagstad i in., 2014]. Daly 
[2013] wskazuje, że ponieważ nikt ich nie „skupuje” (owych efektów ubocznych), 
to nie mają ceny rynkowej, więc estymacja ich wartości jest niezmiernie trudna.
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PKB nie bierze też pod uwagę wielu aktywności, które wspierają dobrobyt, jed-
nak pozostają poza rynkiem, np. nieodpłatna praca związana z opieką nad dziećmi, 
osobami starszymi, różne formy wolontariatu, usługi ekosystemu (pozostające poza 
sprzedażą) na rzecz zapewnienia czystego powietrza, wody, jedzenia, naturalnych 
zasobów itp. [Costanza i in., 2013; Daly, 2013]. Przykładowo, praca wolontariuszy 
wspierających utrzymanie dobrej kondycji fizycznej i  umysłowej osób starszych  
– z perspektywy społecznej generuje olbrzymią wartość, ale z perspektywy PKB jest 
bez znaczenia, a nawet może być szkodliwa, gdyż zmniejsza popyt na płatne usługi 
opieki. PKB nie mierzy też nierynkowego wspólnego dostatku – tego, co niezaksię-
gowane, wspólne, więc niczyje [Bollier, 2014]. Wreszcie PKB nie wspiera redystry-
bucji dochodów między jednostkami, a w nawiązaniu do teorii renty konsumenta 
sformułowanej przez Marshalla bardziej równomierny podział dochodu narodowe-
go musi prowadzić do zwiększenia dobrobytu społecznego [Costanza i in., 2013].

Kluczowym argumentem za utrzymaniem wzrostu gospodarczego jest koniecz-
ność zaspokajania ważnych społecznie potrzeb: opieki zdrowotnej, edukacji, spra-
wiedliwości społecznej, ochrony środowiska, nawet jeśli prowadzi to do tworzenia 
antybogactwa28 [Čiegis i in. 2008; Bollier, 2014]. Z drugiej strony, powstaje pytanie 
czy gospodarka światowa nie stała się zbyt duża, żeby mogła przetrwać przy obec-
nym biogeograficznym cyklu Ziemi [Costanza i in., 2013]. Wielu badaczy postuluje, 
że biorąc pod uwagę sumę ekologicznej destrukcji i  konfliktów społecznych dal-
szy wzrost kosztuje więcej niż wynosi wartość dodatkowych korzyści z produkcji 
[Washington, 2015]. Zdaniem Daly”ego [2013] dotarliśmy do momentu, w którym 
dalszy wzrost gospodarczy przestaje być ekonomiczny, wcześniej bogactwo rosło 
szybciej niż antybogactwo, jednak przekroczyliśmy jako ludzkość i jako planeta ten 
punkt i teraz stajemy się coraz ubożsi. „Nikt nie ma nic przeciwko byciu bogatszym. 
Nikt nie zaprzecza, że wzrost uczynił nas bogatszymi. Pytanie brzmi, czy wzrost na-
dal czyni nas bogatszymi czy też biedniejszymi? Jeśli zagregowany wzrost sprawia, 
że jesteśmy biedniejsi, to nie można już dłużej się do niego odwoływać w imię „ko-
nieczności zakończenia ubóstwa”. Ukrócenie ubóstwa wymaga podziału – redystry-
bucji, a nie bardziej nieekonomicznego wzrostu” [Daly, 2013, s. 22].

Badania Babu i  Datty [2015] (zrealizowane w  22  rozwijających się krajach) 
dowodzą, że związek między poziomem PKB per capita a zanieczyszczeniem śro-
dowiska ma kształt litery N (wykorzystano mierniki Green Net National Product, 
Ecological Footprint, Sustainable Human Development Index i Pollution Sensitive 
Human Development Index). Autorzy podkreślają, że należy odrzucić pogląd, iż 
wzrost gospodarczy w rozumieniu PKB może być odpowiedzią na zanieczyszcze-

28 W nawiązaniu do koncepcji Ruskina antybogactwo (ang. illth) stanowi przeciwieństwo bogac-
twa. Przykładami antybogactwa są: zmiany klimatyczne, utrata bioróżnorodności, wyczerpywa-
nie nieodnawialnych zasobów naturalnych, wylesianie, erozja gleb, odpady nuklearne, wzrost 
poziomu mórz, olbrzymie ilości śmieci, ale również wyczerpująca i  niebezpieczna praca czy 
niemożliwy do spłacenia dług publiczny [Daly, 2013].
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nie środowiska. Do lat 80. ubiegłego wieku PKB był pozytywnie skorelowany z tzw. 
wskaźnikiem rzeczywistego postępu29 (ang. Genuine Progress Indicator, GPI), jed-
nak od tamtego czasu PKB nadal rośnie, a GPI pozostaje relatywnie niezmienny 
lub spada [Costanza i in., 2013, s. 129]. W związku z tym postuluje się konieczność 
i pilność opracowania, uzasadnienia i wdrożenia wskaźników oraz mierników roz-
woju zrównoważonego i trwałego [Stiglitz i in., 2009; Rogall, 2010; Bleys i Whitby, 
2015]. Równocześnie Bleys i Whitby [2015] wskazują na liczne bariery o charakte-
rze politycznym, te związane z trudnościami w określeniu jednego akceptowalnego 
przez wszystkich wskaźnika czy odnoszące się do międzynarodowych standardów 
statystycznej rejestracji danych. Poskrobko podkreśla, że „najbardziej syntetyczny 
wskaźnik pierwszego stopnia powinien wyrażać efekt rozwoju ekologiczno-spo-
łeczno-gospodarczego z uwzględnieniem zmian nie tylko w sferze gospodarczej, 
ale także społecznej (na przykład zmian poziomu intelektualnego społeczeństwa), 
środowiskowej (na przykład zmian w stanie środowiska przyrodniczego w czasie 
i przestrzeni) oraz instytucjonalnej (na przykład zmian w rozwoju instytucji spo-
łecznych i gospodarczych)” [Poskrobko, 2012, s. 21]. Jest to postulat zgodny z pa-
radygmatem holistycznym.

Część autorów proponuje, by nowy model ekonomiczny przeciwstawiał się filo-
zofii ciągłego, niekończącego się wzrostu na rzecz stałej konsumpcji zasobów natu-
ralnych, ustalonej na zrównoważonym poziomie pozwalającym utrzymać taki sam 
poziom konsumpcji w przyszłości. Mowa tu o modelu ekonomii stanu ustalonego 
(ang. The Steady State Economy) [Costanza i in., 2013]. Często przyjmuje się, że mo-
del ten oznacza brak wzrostu gospodarczego, jednak postęp technologiczny pozwala 
tworzyć nowe, jakościowo lepsze dobra przy takim samym ograniczeniu surowco-
wym, może więc występować wzrost gospodarczy. Z drugiej strony, aby dojść do 
poziomu rozwoju, który będzie środowiskowo zrównoważony i  trwały, potrzebny 
jest okres dramatycznego wyhamowania. Oczywiście brak jest pewności co do skut-
ków wprowadzenia takiego modelu w życie. Jest to wizja radykalna, opierająca się na 
drastycznej zmianie sposobu myślenia i działania nie tylko rządzących, organizacji, 
ale wszystkich ludzi wychowanych i żyjących w gospodarkach wolnorynkowych.

Od gospodarki linearnej do obiegu zamkniętego

Wyłaniają się modele, które celują w oddzieleniu wzrostu gospodarczego od 
zasobów naturalnych i szerzej – od wpływu na środowisko naturalne. Na szcze-
gólną uwagę zasługuje model gospodarki o obiegu zamkniętym (ang. circular eco-

29 Wskaźnik GPI w swej pierwotnej wersji został opracowany przez Daly”ego i Cobba [1989]. Jed-
nak wraz ze wzrostem wiedzy na temat różnych aspektów jakości życia ludzi jest on przefor-
mułowywany. Wskaźnik jest miarą pieniężną dobrobytu dla danej populacji w  danym roku, 
uwzględniającą jej korzyści i ponoszone koszty w związku z inwestycjami, produkcją, handlem 
i konsumpcją dóbr i usług [Talberth i Weisdorf, 2017].
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nomy, CE). Jest on koncepcją gospodarczą, w której wartość produktów, materia-
łów i  surowców w gospodarce jest utrzymywana tak długo, jak jest to możliwe, 
a  wytwarzanie odpadów jest ograniczone do minimum [COM/2015/0614  final, 
s. 2]. Fundacja Ellen MacArtur określa, że celem gospodarki o zamkniętym obiegu 
jest stałe utrzymanie najwyższej wartości i użyteczności produktów, komponen-
tów i  materiałów w  oddzielnych cyklach biologicznym i  technicznym [Towards 
a circular economy…, 2015]. Dominuje tu założenie, że istnieje nieustający cykl, 
który zachowuje i wzbogaca kapitał naturalny, optymalizuje zyski surowcowe i mi-
nimalizuje ryzyko systemowe przez zarządzanie strumieniami nieodnawialnych 
i odnawialnych materiałów. Gospodarka o obiegu zamkniętym jest odtwarzalna 
i odnawialna, a jej kluczowym celem jest uniezależnienie rozwoju gospodarczego 
od konsumpcji ograniczonych zasobów. Model ten jest przeciwstawiany dominu-
jącemu obecnie modelowi gospodarki linearnej, która rozwój gospodarczy opiera 
właśnie na wykorzystaniu zasobów i energii, a koncentruje się na wzroście efek-
tywności, polegającym m.in. na redukcji konsumpcji zasobów i energii ze źródeł 
kopalnianych na jednostkę produkcji gospodarczej.

Ghisellini i  in. [2016] wskazują na trzy podstawowe szkoły myśli, będące 
podstawą rozwoju gospodarki o  obiegu zamkniętym: ekonomia środowiskowa 
(ang. environmental economics), ogólna teoria systemów oraz ekologia przemy-
słowa (ang. industrial ecology). Przejście na gospodarkę o obiegu zamkniętym jest 
zmianą systemową. Zmiana ta nie może być tylko odnoszona do poszczególnych 
łańcuchów wartości czy do określonych sektorów, jej realizacja wymaga długofa-
lowego zaangażowania na wszystkich szczeblach – począwszy od państw, przez 
regiony i miasta, a skończywszy na przedsiębiorstwach i obywatelach [COM/2015/ 
0614 final].

Za podstawowe zasady gospodarki o  obiegu zamkniętym uznaje się przede 
wszystkim tzw. 3R”s Principles: redukuj (reduce), używaj ponownie (reuse), recy-
kluj (recycle). W tabeli 5 zawarto krótką charakterystykę 3R”s Principles.

3R”s  Principles stanowią istotną podstawę rozwijania alternatywnych zasad 
gospodarki o obiegu zamkniętym. Przykładowo Fundacja Ellen MacArthur30 za-
proponowała koncepcję bardziej systemową (rysunek 3), która wychodzi poza od-
niesienie się jedynie do efektywnego gospodarowania zasobami, a raczej odwołuje 
się do stanu systemu jako całości w kontekście łańcucha tworzenia wartości i powią-
zanego z nim przepływu surowców, produktów i odpadów.

Istotne znaczenie w koncepcji ma wyszczególnienie cykli technicznych i biolo-
gicznych związanych z zasadą optymalizacji wykorzystania surowców. Cykl tech-

30 Fundacja Ellen MacArthur (organizacja charytatywna założona w 2009 r. w Wielkiej Brytanii) 
przygotowała kolejne raporty [2012, 2013, 2014, 2015, 2017], które definiują gospodarkę o obie-
gu zamkniętym, analizują potencjał takiej gospodarki (również w  kontekście ograniczeń go-
spodarki linearnej) oraz dostarczają licznych przykładów wymiernych korzyści wejścia w nowy 
model gospodarczy.
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niczny opiera się na zarządzaniu zapasami materiałów nieodnawialnych, kiedy 
użycie zastępuje konsumpcję, a cykl biologiczny obejmuje strumienie materiałów 
odnawialnych, konsumpcja powinna więc występować wyłącznie w cyklu biolo-
gicznym. W cyklu biologicznym składniki odnawialne (biologiczne) są w większo-
ści regenerowane, w cyklu technicznym odzyskuje się i przywraca większość ma-
teriałów technicznych. Opierając się na przytoczonych podstawowych zasadach, 
Fundacja Ellen MacArthur określiła cechy gospodarki o obiegu zamkniętym:
• projektowanie, żeby nie generować odpadów,
• różnorodność tworzy siłę (jest źródłem elastyczności i odporności),
• gospodarka zasilana jest energią ze źródeł odnawialnych,
• myślenie systemowe (w świecie rzeczywistym wiele elementów, jak firmy, lu-

dzie czy rośliny, funkcjonuje w ramach złożonych systemów, w których po-
szczególne części są ze sobą silnie powiązane, niejednokrotnie w dość zaskaku-
jący sposób, gospodarka o obiegu zamkniętym bierze wszystkie te zależności 
i ich konsekwencje pod uwagę),

• ceny lub inne mechanizmy informacji zwrotnej powinny odzwierciedlać rze-
czywiste koszty (należy uwzględniać i ujawniać pełny koszt negatywnych efek-
tów zewnętrznych oraz zaprzestać dotowania działań przynoszących niepożą-
dane skutki).
W efekcie Fundacja Ellen MacArthur zaproponowała szerszą koncepcję pod-

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

Tabela 5. Trzy podstawowe zasady gospodarki o obiegu zamkniętym (3R”s Principles)

Zasada Charakterystyka zasady 

REDUCE
Redukuj 

• „redukowanie” oznacza zmniejszenie zużycia zasobów (energii, surowców) oraz 
produkcji odpadów w całym procesie produkcji i konsumpcji, dzięki poprawie 
efektywności procesów produkcji (eco-efficiency) i konsumpcji [CCICED, 2009; 
Su i in., 2013];

• jest tu wyraźne nawiązanie do „zapobiegania”, które oznacza środki zastosowane 
zanim dana substancja, materiał lub produkt staną się odpadami, które zmniej-
szają: ilość odpadów, w tym również przez ponowne użycie produktów lub wydłu-
żenie okresu żywotności produktów; niekorzystne oddziaływanie wytworzonych 
odpadów na środowisko i zdrowie ludzkie; zawartość substancji szkodliwych 
w materiałach i produktach [EU, 2008, Artykuł 3]

REUSE
Używaj
ponownie 

„ponowne użycie” oznacza jakikolwiek proces, w wyniku którego produkty lub składniki 
niebędące odpadami są wykorzystywane ponownie do tego samego celu, do którego były 
przeznaczone [EU, 2008, Artykuł 3] (np. odzieży, książek, mebli, zabawek)9

RECYCLE
Recykluj 

„recykling” oznacza jakikolwiek proces odzysku, w ramach którego materiały odpadowe 
są ponownie przetwarzane w produkty, materiały lub substancje wykorzystywane w pier-
wotnym celu lub innych celach [EU, 2008, Artykuł 3]

Źródło: opracowanie własne na podstawie EU [2008]; CCICED [2009]; Su i in. [2013]; Ghisellini i in. 
[2016]
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Inicjatywy wdrażania gospodarki o  obiegu zamkniętym odnotowuje się na 
całym świecie. W Chinach od 2009 r. obowiązuje Ustawa o Promowaniu Chiń-
skiej Gospodarki o  Obiegu Zamkniętym. Rozwiązania wypracowane w  Chi-
nach bazują na tych sprawdzonych przez lata w Japonii (przede wszystkim Basic 
Law for Establishing Promoting the Creation of a Recycling-Oriented Society) czy 
w Niemczech (Closed Substance Cycle and Waste Management Act). W Chinach, 
gdzie gospodarka o obiegu zamkniętym jest częścią narodowej strategii, a celem 
jest nie tylko transformacja przemysłu, ale szersza zmiana społeczno-gospodarcza, 
stosowane jest podejście opierające się na stałym odgórnym sterowaniu i kontro-
li [Naustdalslid, 2014 za: Ghisellini i  in., 2016]. W Europie, Japonii czy Stanach 
Zjednoczonych dominuje podejście dół–góra, w którym znaczenie mają inicjaty-
wy opierające się na rynkowych mechanizmach oraz inicjatywy obywatelskie (np. 
poprzez organizacje pozarządowe, jak Fundacja Ellen MacArthur) czy biznesowe 
(np. Interface, BASF czy 3M). W Europie podjęto istotne kroki mające na celu ko-
ordynację licznych regionalnych inicjatyw. 2 grudnia 2015 r. Komisja Europejska 

Tabela 6. Schemat „ReSOLVE”

Zasada Charakterystyka zasady 

REGENERATE
Regeneracja

• zwrot ku materiałom i energii odnawialnej
• przywracanie, zachowanie i odbudowa zdrowia ekosystemów
• zwrot odzyskanych zasobów biologicznych do biosfery

SHARE
Współużytkowanie

• współużytkowanie zasobów (np. samochodów, pomieszczeń, 
urządzeń)

• ponowne użycie
• wydłużanie żywotności dzięki konserwacji, wytrzymałości, 

możliwości ulepszania itp.
OPTIMISE
Optymalizacja 

• zwiększanie wydajności produktów
• usuwanie odpadów z etapu produkcji i łańcuchów dostaw
• wykorzystanie dużych zbiorów danych, automatyzacji, teledetekcji 

i sterowania

LOOP
Zamykanie obiegu

• regeneracja produktów lub komponentów
• recykling materiałów
• fermentacja beztlenowa
• ekstrakcja materiałów biochemicznych z odpadów organicznych

VIRTUALISE
Wirtualizacja

• dematerializacja bezpośrednia (np. książki, płyty CD i DVD, 
podróżowanie)

• dematerializacja pośrednia (np. zakupy online)
EXCHANGE
Wymiana 

• użycie nowych, bardziej zaawansowanych materiałów nieodna-
wialnych

• użycie nowych technologii (np. druku 3D)
• wybór nowych produktów/usług

Źródło: [Towards a circular economy…, 2015, s. 9]
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przedstawiła plan działania Unii Europejskiej dotyczący budowania gospodarki 
o obiegu zamkniętym, sformułowano zalecenia dotyczące tworzenia takiej gospo-
darki na wszystkich etapach łańcucha wartości [COM/2015/0614 final]. Niektó-
rzy badacze podkreślają, że w Chinach brak przyzwolenia na inicjatywy oddolne 
jest barierą rozwoju najlepszych rozwiązań i instrumentów [Ghisellini i in., 2016]. 
Z drugiej strony, w Stanach Zjednoczonych nadal nie przyjęto federalnego usta-
wodawstwa na rzecz gospodarki o  obiegu zamkniętym. Tworzenie gospodarki 
o  obiegu zamkniętym jest głęboką zmianą systemową, odnoszącą się do zmian 
procesów współpracy w ramach łańcuchów wartości i między sektorami, rozwoju 
standardów przemysłowych, ujednoliconych zachęt i mechanizmów wspomagają-
cych kooperację, rozwoju infrastruktury na rzecz ReSOLVE, zmian legislacyjnych 
(np. odnośnie do kosztów czynników produkcji i adekwatnej wyceny kluczowych 
efektów zewnętrznych), rozwoju nowych technologii, procesów, usług i  modeli 
biznesowych (co wymaga nowych form finansowania i narzędzi zarządzania ry-
zykiem) oraz zmian w systemach edukacji [Towards a circular economy…, 2015; 
COM/2015/0614 final]. Trudno założyć, że taka zmiana będzie skuteczna bez od-
górnego sterowania i kontroli, choć równocześnie warunkiem jej powodzenia są 
oddolne inicjatywy (m.in. regionalne czy branżowe).

Zmiana w kierunku gospodarki o obiegu zamkniętym stanowi niewątpliwie 
szansę na zmniejszenie presji środowiskowych, sprzyja bowiem zintegrowanemu 
zarządzaniu procesami gospodarczymi, „zamykając obiegi materii i  energii po-
chodzenia antropogenicznego lub włączając je w  naturalne procesy, bez naru-
szania równowagi ekosystemów, również z  perspektywy przemian globalnych” 
[Pieńkowski i Kośmicki, 2016, s. 20]. Równocześnie jest to model, który wbrew 
postulatom nie „uniezależnia” rozwoju (wzrostu) gospodarczego od konsumpcji 
ograniczonych zasobów, jedynie sprzyja ich efektywniejszemu wykorzystaniu. 
Dlatego też choć oznacza on głęboką zmianę systemową i należy zdecydowanie 
wdrażać postulowane rozwiązania, to nadal dominuje w nim sposób myślenia zo-
rientowany na wzrost gospodarczy jako niepodważalny cel. Modelowi musi towa-
rzyszyć zmiana koncepcji rynku oraz odejście od koncepcji rozwoju gospodar-
czego na rzecz rozwoju systemu społeczno-środowiskowego. Jak wskazuje Daly 
[2013], musi nastąpić zmiana etyczna w potrzebach i priorytetach ludzi.

Kategorie kapitału
Rozważania na temat teorii ekonomii rozwoju zrównoważonego i  trwałego 

wymagają odniesienia się do pojęcia kapitału. Za Flowerem [2015] można mó-
wić o następujących, uznawanych współcześnie, kategoriach kapitału: finansowy, 
naturalny (zasoby nieodnawialne, odnawialne oraz usługi ekosystemów [Wa-
shington, 2015]), ludzki (m.in. zasoby pracy ludzkiej, wiedza, umiejętności, tech-
nologie, wytworzony (m.in. budynki, maszyny, infrastruktura gospodarcza) oraz 
kapitał społeczny (relacyjny).
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Kluczowym aspektem formułowania teorii ekonomii rozwoju zrównoważone-
go i trwałego jest kwestia kapitału naturalnego, a co za tym idzie, różnica między 
słabym (ang. weak sustainability) a  silnym zrównoważeniem (ang. strong susta-
inability). Jest to rozróżnienie wprowadzone przez Christoffa [Christoff, 1996 za:  
Stubbs i Cocklin, 2008]. Podstawą słabego zrównoważenia jest przekonanie, że 
wszystkie formy kapitału są wymienne, co w  kontekście kapitału naturalnego 
oznacza, że wyczerpany naturalny kapitał może być zastąpiony przez wytwory 
ludzkie. Silne zrównoważenie zakłada, że kapitał naturalny musi być chronio-
ny (utrzymany w niezmienionym stanie) niezależnie od kapitału wytworzonego 
przez człowieka. Dominuje założenie, że kapitał naturalny charakteryzuje się nie-
odwracalnością, niepewnością i  występowaniem takich komponentów, których 
wkład w dobrostan jest unikalny. Ze względu na niemożliwe do wyjaśnienia funk-
cje podtrzymania życia i usługi ekologiczne degradacja środowiska nie może być 
zrekompensowana wytworami ludzi, ograniczona jest też możliwość wymiany ka-
pitału naturalnego na pieniądze czy wytwory ludzkie. Washington [2015] dodaje, 
że używanie takich pojęć jak „kapitał naturalny” i „zasoby naturalne” już redukuje 
cudowną różnorodność życia do „zasobu” i „kapitału”, podkreśla, że z punktu wi-
dzenia etyki i sprawiedliwości ekologicznej warto pamiętać, iż Natura jest czymś 
więcej niż tylko kapitałem czy zasobem [Washington, 2015].

Można tu nawiązać do przeciwstawnych nurtów ekonomii środowiskowej: 
ekonomii środowiska i zasobów naturalnych oraz ekonomii ekologicznej [Fiedor 
i in., 2015]. Pierwsza jest oparta na paradygmacie ekonomizacji, koncentruje się 
na optymalności wykorzystania zasobów i walorów środowiska przyrodniczego, 
kryteria efektywności i optymalności ekologicznej traktowane są tutaj jako głów-
ne, a kryteria bezpieczeństwa ekologicznego czy te wynikające z koncepcji  rozwo-
ju zrównoważonego i trwałego są uzupełniające, dodatkowe [Fiedor i in., 2015]. 
Jest to więc zdecydowanie podejście słabe. Ekonomia ekologiczna odwołuje się do 
ekologicznego paradygmatu ekonomii, dając jednoznaczny priorytet prawom Na-
tury. Naczelny postulat dotyczący gospodarowania jest tu oparty na „respektowa-
niu reguł oraz ograniczeń środowiska naturalnego, wyznaczającego zakres wolno-
ści gospodarowania, zarówno co do możliwości ekspansji samego człowieka, jak 
również mając na uwadze postulat poszanowania autonomii innych gatunków” 
[Fiedor i in., 2015, s. 120]. W związku z powyższym ekonomia ekologiczna jedno-
znacznie koreluje z podejściem silnym.

Należy podkreślić, że Christoff [1996] definiuje podejście silne jako instytucjo-
nalne, demokratyczne, systemowe i szerokie, a słabe jako ekonomiczno-technolo-
giczne i wąskie [za: Stubbs i Cocklin, 2008].

W dyskusjach na temat ekonomii rozwoju zrównoważonego i  trwałego wy-
raźnie dominuje koncentracja na kapitale naturalnym, co jest oczywiste ze wzglę-
du na nieprzekraczalne granice tolerancji Ziemi. Należy jednak podkreślić, że 
również formułowanie pojęć kapitału ludzkiego i  społecznego wymaga uwagi, 
w  szczególności odwołania się do zbioru wartości, takich jak: godność osoby 
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ludzkiej, postęp i sprawiedliwość, człowiek jako jednostka oraz jakość życia [Pa-
puziński, 2013]. Costanza i  in. [2013] podkreślają, że dla budowania dobrobytu 
kluczowy jest udział kapitału naturalnego i społecznego, jednak w wielu krajach 
czynnikami ograniczającymi jego wzrost dobrobytu są właśnie kapitał naturalny 
i społeczny.

Podsumowanie: ku ekonomii  
rozwoju zrównoważonego i trwałego

Chociaż brakuje jednej, jednoznacznej teorii ekonomii rozwoju zrównoważo-
nego i trwałego, to można wskazać pewne podstawy do jej rozwoju. Costanza i in. 
[2013, s. 131–132] proponują oprzeć model takiej (nowej) ekonomii na następu-
jących zasadach:
• Odpowiedzialność: dostęp do wspólnych zasobów wymaga odpowiedzialno-

ści w korzystaniu z nich (w sposób zrównoważony ekologicznie, ekonomicz-
nie efektywny i społecznie sprawiedliwy). Należy tu przywołać pogląd Rogalla 
[2010], że owa odpowiedzialność musi mieć charakter globalny, co wymaga 
wprowadzenia globalnych ram porządkowych (jak regulacja rynków finan-
sowych, przeciwdziałanie dumpingowi społeczno-ekologicznemu, opłaty za 
korzystanie z  globalnych dóbr środowiskowych, uczciwe globalnie stosunki 
handlowe itp.), oraz że narzuca ona krajom uprzemysłowionym szczególną 
odpowiedzialność za urzeczywistnianie sprawiedliwości (wewnątrzpokolenio-
wej i międzypokoleniowej) w skali globalnej;

• Skala dopasowywania: problemy zarządzania aktywami kapitału naturalnego 
i społecznego rzadko ograniczają się do jednej jednostki. Podejmowanie decy-
zji powinno być przypisane do poziomów instytucjonalnych, które maksyma-
lizują wkład ekologiczny, zapewniają przepływ informacji pomiędzy pozioma-
mi instytucjonalnymi, biorą pod uwagę przypisanie własności i uczestników 
oraz internalizują koszty i korzyści społeczne. Odpowiednia skala zarządzania 
to taka, która zapewnia dostęp do najbardziej istotnych informacji, pozwala 
na szybką i skuteczną reakcję oraz jest w stanie zintegrować działania ponad 
granicami różnych jednostek;

• Środki ostrożności: w obliczu niepewności co do potencjalnie nieodwracal-
nych skutków dla naturalnego i  społecznego kapitału decyzje dotyczące ich 
wykorzystania powinny zakładać ostrożność;

• Zarządzanie adaptacyjne: niepewność zawsze towarzyszy zarządzaniu wspól-
nymi aktywami, dlatego decydenci powinni stale zbierać i integrować ekolo-
giczne, społeczne i gospodarcze informacje w celu ciągłej adaptacyjnej popra-
wy;

• Pełna alokacja kosztów: wszystkie korzyści i koszty – wewnętrzne i zewnętrz-
ne, w tym społeczne i ekologiczne – alternatywnych decyzji dotyczących wy-



651.3. Wymiar ekonomiczny rozwoju zrównoważonego i trwałego

korzystania kapitału naturalnego i społecznego powinny być zidentyfikowane 
i przypisane (na ile to możliwe). Rynki powinny być dostosowane do odzwier-
ciedlenia pełnych kosztów ekologicznych i społecznych;

• Partycypacja: wszystkie zainteresowane strony powinny być zaangażowane 
w formułowanie i realizację decyzji dotyczących zasobów naturalnych i spo-
łecznych. Pełna świadomość i  udział zainteresowanych stron przyczynia się 
do przyjęcia wiarygodnych zasad identyfikacji i  odpowiedniego przypisania 
odpowiedzialności.
W  tabeli 7  zawarto zestawienie cech ekonomii rozwoju zrównoważonego 

i trwałego na tle ekonomii głównego nurtu (przede wszystkim ekonomii neokla-
sycznej). Autorka ma świadomość, że owa propozycja nie jest ani kompletna, ani 
dowiedziona, jest ona raczej próbą podsumowania kluczowych rozważań zawar-
tych w niniejszym podrozdziale.

Choć Rogall [2010] postuluje podejście pluralistyczne w formułowaniu eko-
nomii rozwoju zrównoważonego i  trwałego, czyli uznanie pewnych osiągnięć 
ekonomii głównego nurtu czy ekonomii środowiska, to równocześnie należy z ca-
łą mocą podkreślić, że ekonomia rozwoju zrównoważonego i  trwałego oznacza 
zmianę paradygmatu. Wykracza ona bowiem poza analizę rynkowych aspektów 
gospodarki. „Analizuje powiązania gospodarki ze środowiskiem przyrodniczym 
jako habitatem życia człowieka i miejscem prowadzenia działalności gospodarczej 
oraz relacje między gospodarką a sferą społeczną i otoczeniem instytucjonalnym” 
[Poskrobko, 2013, s. 22]. Oznacza to odejście od paradygmatu mechanistyczno-
-deterministycznego do paradygmatu holistycznego, w którym procesy gospodar-
cze są elementem procesów przyrodniczych i  rozwoju społecznego [Poskrobko, 
2013]. Stankiewicz [2000] dodaje, ze paradygmat ten zakłada „wyjaśnianie rzeczy-
wistości zgodnie z przyrodą i rozumem, z uwzględnieniem norm moralnych w ży-
ciu człowieka” [Stankiewicz, 2000, s. 19 za: Poskrobko, 2012, s. 22]. Czaja [2012, 
s. 41] za kluczowe elementy owego paradygmatu uznaje:
• model rozsądnego rynku;
• dynamiczną atraktorową równowagę z uwzględnieniem praw entropii;
• koncepcję człowieka współpracującego (homo cooperativus lub homo susti-

nens) opartą na humanizmie, ekologizmie i neoetyzmie;
• holizm poznawczy i metodologiczny połączony z perspektywą globalną.

Opracowanie teorii i narzędzi gospodarowania w makrosystemie społeczeń-
stwo–gospodarka–środowisko jest jednym z  priorytetowych wyzwań ekonomii 
rozwoju zrównoważonego i trwałego [Poskrobko, 2013]. „Nie ulega jednak wątpli-
wości, że paradygmat zrównoważonego rozwoju umożliwia opracowanie nowego 
teoretycznego modelu optymalizacji gospodarowania w makrosystemie środowi-
sko–społeczeństwo–gospodarka oraz narzędzi sterowania tym makrosystemem” 
[Poskrobko, 2013, s. 24]. Rozwiązania ekonomii rozwoju zrównoważonego i trwa-
łego wymagają podejścia interdyscyplinarnego, gdyż obejmują procesy gospodar-
cze w  kontekście społeczno-ekologicznym, uwzględniając wzajemne oddziały-



66 1. Rozwój zrównoważony i trwały

Tabela 7. Alternatywne modele ekonomiczne

Ekonomia głównego nurtu Ekonomia rozwoju  
zrównoważonego i trwałego

Przedmiot 
ekonomii

gospodarowanie kapitałem gospodarowanie w makrosystemie społeczeństwo–
gospodarka–środowisko

Podstawowy cel efektywna alokacja jakość życia i spójność ekologiczna

Podstawowy cel 
polityczny

konwencjonalny wzrost gospodarczy jako roz-
wiązanie wszystkich innych problemów

odejście od wzrostu w stronę rozwoju na rzecz do-
skonalenia trwałego dobrobytu ludzkości (co ogra-
nicza w naturalny sposób wielkość gospodarki)

Podstawowa 
miara
postępu

PKB wskaźnik rzeczywistego postępu (ang. Genuine 
Progress Indicator, GPI) lub inne mierniki rzeczy-
wistego dobrobytu

Struktura
gospodarcza

wolny rynek, minimalizowanie interwencji 
rządu, zastąpienie ich przez instytucje prywatne 
i rynkowe

mieszana, rząd odgrywa kluczową rolę, w tym 
w pełnieniu funkcji arbitra, koordynatora i pośred-
nika w postaci instytucji pożytku publicznego

globalna orientacja rynkowa bioregionalna orientacja rynkowa 

wszystko, co nie dotyczy wymiany wartości 
między przedsiębiorstwami a gospodarstwami 
domowymi, należy uznać za egzogenne

pełna internalizacja kosztów społecznych i środo-
wiskowych,
celem jest brak efektów ubocznych (zewnętrznych) 

optimum Pareta najlepszym sposobem podziału zasada sprawiedliwości wewnątrz- i międzypoko-
leniowej 

Stopa
dyskontowa

wysoka/normalna zerowa/nieodpowiednia

Gospodarka 
a środowisko  
naturalne

nośność środowiska nie jest brana pod uwagę, 
zakłada się, że rynek jest w stanie pokonać 
wszelkie ograniczenia zasobów przez nowe 
technologie, a substytuty zasobów są zawsze 
dostępne

nośność środowiska podstawowym problemem, 
kapitał naturalny nie jest nieskończenie substytu-
cyjny, a realne granice tolerancji natury istnieją

kapitał naturalny należy eksploatować/zmieniać kapitał naturalny należy wspierać/rozszerzać

gospodarka linearna gospodarka o obiegu zamkniętym

Obraz
człowieka

homo oeconomomicus homo cooperativus (homo sustines)
materializm antymaterializm (dobrowolna prosta)

Dystrybucja/
ubóstwo

faworyzowanie najbogatszych zgodnie z poglą-
dem, że ich sukces przez wzrost gospodarczy 
przyniesie korzyści wszystkim

podstawowy problemem, ponieważ bezpośrednio 
wpływa na jakość życia i kapitał społeczny, wzrost 
gospodarczy jako przyczyna wzrostu ubóstwa części 
ludzi, kluczowa równość szans i redystrybucja

Wydajność 
ekonomiczna/
alokacja

podstawowy problem, ale na ogół tylko w od-
niesieniu do obrotu towarami i usługami (PKB) 
oraz instytucji rynku

podstawowy problem, ale brane pod uwagę zarów-
no rynkowe, jak i nierynkowe towary i usługi oraz 
skutki;
nacisk na potrzebę włączenia wartości kapitału 
naturalnego i społecznego w celu osiągnięcia praw-
dziwej efektywności alokacyjnej

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Gladwin i in., 1995; Rogall, 2010; Costanza i in., 2013]
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wania między ludźmi a środowiskiem. Dlatego też, jak podkreśla Rogall [2010], 
szczególnie ważną rolę odgrywa wykorzystanie wiedzy z  innych dziedzin (nauk 
przyrodniczych, społecznych, technicznych i prawnych).

Słusznie twierdzi Czaja [2012], że jesteśmy obecnie świadkami rywalizacji tych 
dwóch paradygmatów we współczesnej teorii ekonomii, a efekty tej rywalizacji jest 
dość trudno przewidzieć.

1.4. Aksjologia  
rozwoju zrównoważonego i trwałego

Dyskusji nad pojęciem rozwoju zrównoważonego i trwałego nieodzownie to-
warzyszą rozważania nad przesłankami aksjologicznymi leżącymi u jego podstaw. 
Choć podczas omawiania poszczególnych wymiarów odwoływano się do różnic 
w systemach wartości, to uznano, że konieczne jest zdefiniowanie aksjologii dla 
całego pojęcia rozwoju zrównoważonego i trwałego.

Według Washingtona [2015] to kwestie światopoglądowe i etyka są kluczowe, 
jeżeli ludzkość ma osiągnąć zrównoważenie i  trwałość. Vucetich i  Nelson [2010] 
uznają etykę za odrębny wymiar rozwoju zrównoważonego i  trwałego, gdyż, 
jak podkreślają, bez tego nie będzie wiadomo, czym tak naprawdę jest ów roz-
wój. Pawłowski [2006] podkreśla, że już sama zasada rozwoju zrównoważonego 
ma charakter imperatywu etycznego. Taki sam pogląd reprezentują Holden i  in. 
[2017], którzy określają istotę rozwoju zrównoważonego i trwałego jako moralny 
nakaz. Uważają, że teoria rozwoju zrównoważonego i trwałego obejmuje impera-
tywy: zaspokajania potrzeb ludzi, zapewnienia społecznej równości oraz respekto-
wania granic środowiska. Daly [2007] nazywa je „imperatywami kategorycznymi” 
[za: Holden i in., 2017]. Holden i in. [2017] podkreślają, że należy odejść od for-
mułowania wymiarów (czy filarów) rozwoju zrównoważonego i trwałego, a w ich 
miejsce przyjąć główne ograniczenia zachowań ludzi – owe imperatywy moralne, 
które zdefiniują dostępną przestrzeń rozwoju.

W niniejszym rozdziale starano się odnieść do podstaw aksjologicznych re-
spektowania granic środowiska naturalnego (podrozdział 1.1) oraz do różnych 
aspektów zaspokajania potrzeb ludzi oraz zapewniania społecznej równości i spra-
wiedliwości (podrozdział 1.2). W  tym miejscu ważne wydaje się ponadto pod-
kreślenie znaczenia imperatywu odpowiedzialności jako podstawowego w koncep-
cji rozwoju zrównoważonego i trwałego [Pawłowski, 2006; Kośmicki i  in., 2012; 
Papuziński, 2013]. Naturalne jest tu odwołanie do etyki odpowiedzialności sfor-
mułowanej przez Jonasa [1974]. Według tego autora: „Ogromne moce techniczne, 
jakimi dysponuje obecnie człowiek, pociągają za sobą powstawanie problemów 
moralnych, których dawne etyki, odnoszące się do bezpośrednich relacji między-
ludzkich z wąskim horyzontem przestrzeni i czasu, nie są w stanie rozwikłać. Żad-
na etyka do tej pory nie musiała rozważać globalnych uwarunkowań ludzkiego 
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życia, możliwości jego przetrwania w odległej przyszłości. Nie był podejmowany 
także problem często niezamierzonych i bardzo odległych czasowo konsekwencji 
ludzkiej aktywności: tak wobec innego człowieka, jak i środowiska” [Pawłowski, 
2006, s. 24]. Jonas [1996] uzupełnia więc etykę tradycyjną „imperatywem odpo-
wiedzialności”. Pawłowski [2006, s. 24] przytacza ów imperatyw sformułowany na 
wiele sposobów:
• „Działaj tak, aby skutki twoich czynów nie godziły w przyszłe istnienie czło-

wieka na Ziemi”;
• „Działaj tak, aby skutki twych czynów pozostały w zgodzie z ciągłością trwania 

autentycznego życia ludzkiego”;
• „Działaj tak, aby skutki twych czynów nie były destrukcyjne względem możli-

wości istnienia takiego życia w przyszłości”;
• „Nie ustępuj w  sprawie warunków nieskończonej kontynuacji człowieka na 

Ziemi”;
• „W swych obecnych wyborach, pomiędzy obiektami twych pragnień, uwzględ-

niaj przyszłą integralność człowieka”.
Można też dodać za Senem [2009], że jako gatunek zdecydowanie potężniejszy 

niż inne ponosimy odpowiedzialność względem pozostałych. Zdaniem Skolimow-
skiego [1989] odpowiedzialność za własne życie, pomyślność kolejnych pokoleń, 
środowisko i przyszłość całej planety jawi się jako jedna z naczelnych wartości.

Skolimowski [1989] podkreśla, że nie ma ocalenia dla Ziemi bez zmiany naszej 
świadomości. Pogląd ten wydaje się szczególnie prawdziwy w obliczu wyodręb-
nionych przez Papuzińskiego [2013] różnych koncepcji aksjologii rozwoju zrów-
noważonego i trwałego. Punktem wyjścia dla ich wyodrębnienia było określenie 
trzech filozofii rozwoju zrównoważonego i trwałego (pragmatycznej, systemowej 
i  konserwatorskiej), które, jak podkreśla Papuziński [2013], są ściśle związane 
z założeniami o charakterze antropologicznym i aksjologicznym. 

Papuziński traktuje odrębne wersje aksjologiczne „jako reakcje na przekonanie 
dotyczące człowieka, tego kim on naprawdę jest” [Papuziński, 2013, s. 16]. W efek-
cie wyodrębnia dwa rodzaje koncepcji aksjologicznych rozwoju zrównoważone-
go i trwałego: indywidualistyczno-egoistyczną oraz holistyczno-altruistyczną. Owe  
aksjologie są nie tylko różne, ale wzajemnie wykluczające się, gdyż każda z nich 
inaczej, choć nadal pod tą samą nazwą rozwoju zrównoważonego i trwałego, de-
finiuje swój cel instrumentalny i  podaje inne środki do jego realizacji. Równo-
cześnie obie aksjologie są obecne w debacie nad istotą rozwoju zrównoważonego 
i trwałego. Zdaniem Papuzińskiego różnice między owymi aksjologiami odnoszą 
się do różnic w sposobie rozumienia społecznego dobra – między pojmowaniem 
go jako dobra wspólnego zbiorowości nieredukowalnej do swoich ludzkich skład-
ników lub jako dobra będącego sumą dóbr poszczególnych jednostek. W  tabeli 
8 wskazano na główne cechy dwóch koncepcji aksjologicznych.

Papuziński [2013] podkreśla, że aksjologia indywidualistyczno-egoistyczna 
budzi poważne zastrzeżenia. Jak wskazuje, trudno jest założyć, że indywidualizm 
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pozwoli na realizację zasady sprawiedliwości wewnątrz- i  międzypokoleniowej, 
raczej niesie ryzyko, że będziemy mieli do czynienia „ze społeczeństwem ukie-
runkowanym na osiąganie doraźnych korzyści kosztem zbiorowości będących bez 
szans na udział w kontrakcie: zbyt biednych, by mogły do niego coś wnieść i na-
zbyt nierzeczywistych przed swoimi narodzinami. Pierwsze będą coraz bardziej 
marginalizowane, drugim odmówi się ich praw” [Papuziński, 2013, s. 20]. Podob-

Tabela 8. Aksjologiczne koncepcje rozwoju zrównoważonego i trwałego  
według Papuzińskiego [2013]

Aksjologia
indywidualistyczno-egoistyczna

Aksjologia
holistyczno-altruistyczna

Indywidualizm: człowiek jako ludzki atom 
sumujący się arytmetycznie w zbiorowość auto-
nomicznych (równych) indywiduów

Holizm (wspólnotowość): człowiek jest istotą 
społeczną, która nie może siebie spełnić poza 
wspólnotą 

Egoizm: orientacja na dobro własne Altruizm: przedkładanie cudzego dobra nad 
własne
• umiar, wstrzemięźliwość, asceza wszędzie tam, 

gdzie można sobie na to pozwolić
• solidarność z innymi (solidarność świata 

ludzkiego czy dalej – świata przyrody)
• ukierunkowanie na duchowe aspekty jakości 

życia (satysfakcję czerpaną z bliskich kontak-
tów z innymi i samospełnienia w otwarciu się 
na drugiego lub poświęceniu dla niego)

Uznanie prymatu uprawnień przed dobrem:
• założenie o budowie społeczeństwa z rów-

nych sobie presocjalnych jednostek, które 
podjęły decyzję o wspólnym życiu

• szczególny nacisk na zagwarantowanie jedno-
stce ochrony uprawnień przed zagrożeniami 
ze strony innych

• prawa są pierwotne względem dobra wspól-
nego

• nie ma dobra wspólnego bez wypracowania 
immanentnych mechanizmów ich ochrony

Uznanie prymatu dobra przed prawem:
• pierwszeństwo tego, co ważne dla wspólnoty, 

konstytutywnego dla niej wspólnego dobra
• dobro i prawo łączy w holizmie podwójna 

relacja: dobro jest źródłem prawa, zaś prawo  
– strażnikiem dobra

Wizja człowieka jako jednostki:
wyabstrahowany z kontekstu społecznego pod-
miot najprzeróżniejszych kontraktów, tzn. osob-
nik, którego istotę określa zdolność do bycia 
takim czy innym podmiotem, jak np. podmiot 
pracy, podmiot konsumpcji lub podmiot usług

Wizja człowieka jako osoby:
osoba to istota mająca swoją indywidualną 
tożsamość, obdarzoną specyficzną osobowością, 
żyjącą w określonym społeczeństwie i pozostają-
cą w konkretnych relacjach z innymi, zdolna do 
znalezienia sobie miejsca w granicach panujące-
go porządku moralnego

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Papuziński, 2013]
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nie wizja człowieka jako jednostki alienuje go z kultury symbolicznej zbiorowości, 
a człowiek pozbawiony kontaktu z wartościami i dobrami scalającymi wspólnoty, 
odseparowany od dóbr i  wartości pozwalających na identyfikację ze wspólnotą 
odnajduje się przede wszystkim na polu potrzeb materialnych [Papuziński, 2013, 
s. 21]. Również racjonalny egoizm budzi wątpliwości, gdyż zakłada istnienie jakie-
goś mechanizmu (np. niewidzialnej ręki rynku), który skumuluje potencjały poje-
dynczych egoistów na rzecz minimalizacji wspólnych strat (ubóstwa, nieracjonal-
nych ekologicznie wzorców produkcji i konsumpcji, konfliktów cywilizacyjnych, 
społecznych i  politycznych) czy maksymalizacji społecznych korzyści (podno-
szenia jakości życia również najuboższych, rozwijania kapitału przyrodniczego). 
Jest to błędne utożsamianie racjonalności politycznej i  racjonalności gospodar-
czej z  racjonalnością ekologiczną i  społeczną [Piątek, 2011; Papuziński, 2013], 
jak również racjonalności krótkookresowej z długookresową. Wreszcie nadużycie 
związane z rozszerzaniem praw człowieka na świat przyrodniczy przez zastosowa-
nie argumentacji kwestionującej różnice między prawami natury i  naturalnymi 
uprawnieniami ludzkimi może prowadzić do nieumiarkowania w imię praw czło-
wieka (szerzej problem ten jest dyskutowany m.in. przez Redclifta [2009]). Indy-
widualistyczno-egoistyczna koncepcja za jedną z najistotniejszych wartości uznaje 
antropocentryzm, a ściślej, jak formułuje to Piątek, „arogancki antropocentryzm”, 
który umieszcza gatunek ludzki poza Naturą, i „w konsekwencji człowiek może się 
stać człowiekiem jedynie wówczas, kiedy dystansuje się od Natury, zarówno od 
naturalnego środowiska, jak i od swoich naturalnych instynktów” [Piątek, 2011, 
s.  93]. Nie jest możliwe stawienie czoła problemom rozwoju zrównoważonego 
i trwałego, opierając się na wartościach aksjologii indywidualistyczno-egoistycz-
nej, są to bowiem wartości, które przyczyniły się do powstania owych problemów.

Dzięki sformułowanym przez Papuzińskiego [2013] koncepcjom aksjologii 
rozwoju zrównoważonego i trwałego bardziej zrozumiałe stają się różnice w rozu-
mieniu pojęcia rozwoju zrównoważonego i trwałego. Są one bowiem w znacznym 
stopniu, w nawiązaniu do Papuzińskiego, reakcją „na przekonanie dotyczące czło-
wieka, tego kim on naprawdę jest”. Analiza Papuzińskiego nie pozostawia złudzeń, 
że tylko aksjologia holistyczno-altruistyczna może stanowić podstawę formuło-
wania rozwiązań na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego. A to oznacza, że 
konieczna jest zmiana umysłu (metanoja), zmiana naszych modeli myślowych 
[Skolimowski, 1989; Meadows i Wright, 2008; Senge i in., 2010].

W pracy jednoznacznie opowiedziano się za holistycznym paradygmatem ro-
zumienia pojęcia rozwoju zrównoważonego i trwałego. Biosfera i socjosfera muszą 
być rozpatrywane jako całościowy, złożony i adaptacyjny społeczno-środowiskowy 
system [Gasparatos i in., 2009]. Dlatego też niech podsumowaniem rozdziału będzie 
rysunek przedstawiający wzajemne powiązania między omawianymi wymiarami 
rozwoju zrównoważonego i trwałego (rysunek 4), który choć jest schematyczny (nie 
uwzględnia m.in. perspektyw czasowych, przestrzennych czy instytucjonalnych), to 
podkreśla drugorzędność wymiaru ekonomicznego oraz kluczową rolę aksjologii.
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Koncepcja rozwoju zrównoważonego i  trwałego nadal jest w  fazie rozwoju, 
wiele problemów w  jej ramach pozostaje nierozstrzygniętych. Jednak w wyniku 
pogłębionej dyskusji przyjęto zarówno definicję pojęcia rozwoju zrównoważonego 
i trwałego, jak i definicje jego podstawowych wymiarów, tak by mogły one stano-
wić wystarczający i niezbędny punkt wyjścia do sformułowania koncepcji zrów-
noważenia przedsiębiorstwa.

Holistyczno-altruistyczna aksjologia 
rozwoju zrównoważonego i trwałego

Wymiar 
środowiskowy

    (biosfera)

Wymiar 
społeczny
(socjosfera)

Gospodarka

Rys. 4. Wymiary rozwoju 
zrównoważonego i trwałego
Źródło: opracowanie własne
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Koncepcja business sustainability zyskała już pewien poziom dojrzałości w ob-
szarze nauk o zarządzaniu. Gladwin i in. [1995] wskazywali, że jeszcze na początku 
lat 90. ubiegłego wieku pojęcie to było praktycznie nieobecne w wiodących czaso-
pismach zarządzania, a co więcej – było ono rozmyte, nieuchwytne, kontestujące 
i/lub kontrowersyjne ideologicznie [Gladwin i in., 1995]. Obecnie w czasopismach 
z dziedziny zarządzania zagadnieniom takim jak business sustainability czy susta-
inable company poświęcone są całe specjalne wydania. Korzystając z  narzędzia, 
jakim jest baza Scopus, można dowieść narastającego znaczenia problematyki roz-
woju zrównoważonego i trwałego w dziedzinie zarządzania (rysunek 5). 

Do 2000 roku było zaledwie 30 opracowań, które w streszczeniu użyły sformu-
łowań business (corporate) sustainability oraz sustainable business (company/enter-
prise/organization), w okresie 2001–2010 pojawiło się ich już 303, a po roku 2010 
(do września 2018) – 1292. Najlepsze uczelnie na świecie organizują konferen-
cje poświęcone różnym zagadnieniom związanym z rozwojem zrównoważonym 
i trwałym, w tym problematyce business sustainability, powołują jednostki nauko-
wo-dydaktyczne poświęcone zagadnieniom rozwoju zrównoważonego i trwałego 
również w odniesieniu do zarządzania przedsiębiorstwami (np. Sustainability Ini-
tiative at MIT Sloan czy Center for Sustainable Development at University of Cam-
brige). Funkcjonują organizacje międzynarodowe dedykowane formułowaniu 
standardów oraz weryfikacji ich implementacji w obszarze business sustainability, 
jak: World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), UN Global 
Compact (UNGC), Global Reporting Initiative (GRI). Największe światowe or-
ganizacje konsultingowe biorą aktywny udział w rozwoju wiedzy na temat relacji 
między biznesem a rozwojem zrównoważonym i trwałym (np. PwC i KPMG) – 
definiują pojęcie zrównoważonego przedsiębiorstwa, rozwijają konkretne narzę-
dzia wspierające zrównoważone zarządzanie, aktywnie współuczestniczą w  ini-
cjatywach promujących tę problematykę (np. Wizja zrównoważonego rozwoju dla 
polskiego biznesu 2050 – wynik współpracy PwC, Ministerstwa Gospodarki oraz 
Forum Odpowiedzialnego Biznesu), prowadzą badania wśród menedżerów na te-
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mat zaangażowania przedsiębiorstw w rozwój zrównoważony i trwały (np. KPMG 
Survey of Corporate Responsibility Reporting 2017) oraz działalność szkoleniową. 
W ostatnich latach rozwój zrównoważony i trwały jest przedmiotem coraz więk-
szego zainteresowania globalnego biznesu i decydentów politycznych, a wybrane 
istotne aspekty odnoszące się do wyzwań tego rozwoju coraz częściej wpisywane 
są do porządków prawnych państw [https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-
-releases/articles/Irena-Pichola-w-Deloitte.html (dostęp: 31.01.2019)]. 

Badania Bernsa i in. (2009)31 wskazują, że menedżerowie uważają rozwój zrów-
noważony i trwały za główną siłę, z którą należy się liczyć – taką, która będzie mia-
ła decydujący wpływ na sposób myślenia, działania, zarządzania i konkurowania 
w perspektywie krótko- i długoterminowej. Według badań prowadzonych przez 
KPMG w 2013 r. prawie trzy czwarte z 4100 przebadanych organizacji z 41 kra-
jów, działających w 15 różnych branżach, prowadzi sprawozdawczość w zakresie 
korporacyjnej odpowiedzialności lub zrównoważonego rozwoju, ponad połowa 
prowadzi sprawozdawczość w cyklach rocznych. Można wreszcie wskazać istotne 
czynniki, które powodują, że business sustainability postrzegany jest obecnie jako 
wyłaniający się megatrend [Lubin i Esty, 2010], a nawet nowy paradygmat [Espi-
nosa i in., 2008; Valente, 2015; Pavez i Beveridge, 2013; Dyllick i Muff, 2016; Bansal 
i DesJardine, 2014; Zucchella i Urban, 2014] czy nadrzędna koncepcja w zarządza-
niu [Adamik i Szymańska, 2013]. Należą do nich [Berns i in., 2009; Edwards, 2009; 
Grudzewski i  in., 2010; Lubin i Esty, 2010; Senge i  in., 2010; Trzcieliński, 2011; 
Trzcieliński i in., 2013; Nogalski i Szpitter, 2014; de Boer, 2014]: 
• głębokie globalne zmiany otoczenia współczesnych przedsiębiorstw, m.in. 

szybki wzrost liczby ludności prowadzący do stale rosnącego zapotrzebowa-
nia na kurczące się zasoby, intensywne zmiany klimatyczne mające wpływ na 
dostawy kluczowych surowców, degradacja środowiska naturalnego, zmiana 
oczekiwań i warunków społecznych prowadząca do wzrostu siły nabywczej, 
ale i niepokoi społecznych oraz cykliczne kryzysy ekonomiczne; 

• współwystępowanie nakładających i przeplatających się procesów globalizacji, 
integracji i dezintegracji (te ostatnie na poziomie gospodarek narodowych, re-
gionów oraz przedsiębiorstw);

• rosnąca świadomość współzależności działań jednostek, przedsiębiorstw 
i  społeczeństw w  skali globalnej. Odchodzenie od postrzegania globaliza-
cji głównie jako obejmującej działalność handlową, finansową i  rynki pracy 
w kierunku globalnych problemów środowiskowych, sprawiedliwości społecz-
nej, globalnego nadzoru czy szerszych stosunków międzynarodowych; 

31 Berns i  in. [2009] przeprowadzili wywiady z  ponad 50  wiodącymi naukowcami MIT, świa-
towymi liderami rozwoju zrównoważonego i  trwałego i  prezesami największych światowych 
korporacji oraz z ponad 1500 menedżerami na temat rozumienia przez nich związku między 
rozwojem zrównoważonym i trwałym a strategiami przedsiębiorstw.
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• rosnące oczekiwania ze strony rządów, klientów i społeczeństw co do odpowie-
dzialności przedsiębiorstw za efekty ich działań, często znajdujące odzwiercie-
dlenie w  zmianach legislacyjnych. Wiąże się to z  przypisywaniem przedsię-
biorstwom znacznej odpowiedzialności za degradację środowiska naturalnego 
czy powstawanie lub nasilanie się istotnych bolączek społecznych.
Słuszne są tu postulaty Senge”a i in. [2010] na rzecz zaangażowania przedsię-

biorstw w rozwój zrównoważony i trwały przedsiębiorstw (choć mają one charak-
ter normatywny):
• nie ma realnej ścieżki rozwojowej, która nie uwzględnia potrzeb przyszłych 

pokoleń;
• instytucje mają znaczenie, gdyż dzisiejszy świat kształtują nie jednostki, ale 

sieci przedsiębiorstw, organizacji rządowych i pozarządowych;
• każda prawdziwa zmiana opiera się na nowych sposobach myślenia i postrze-

gania, autorzy cytują tu słowa Einsteina, według którego nie możemy rozwią-
zywać problemów, używając takiego samego schematu myślowego, jakim po-
sługiwaliśmy się w trakcie ich tworzenia.
Równocześnie, większość menedżerów nadal pozostaje przy intuicyjnym ro-

zumieniu, czym jest business sustainability, koncentruje się na wybranych, przy-
padkowych zagadnieniach luźno związanych z rozwojem zrównoważonym i trwa-
łym, a  większość przedsiębiorstw nie ma żadnych strategicznych wytycznych, 
programów czy projektów w tym obszarze [Berns i in., 2009; Ihlen, 2015]. Analiza 
literatury przedmiotu również nie pozwala na sformułowanie jednej, jednoznacz-
nej koncepcji business sustainability. 

W rozdziale drugim zostaną przytoczone wybrane, najpełniej oddające różno-
rodność perspektyw koncepcje business sustainability i sustainable business. Zosta-
ną zidentyfikowane oraz przedyskutowane ich cechy wspólne, kluczowe rozbież-
ności między nimi i tkwiące w nich paradoksy. Celem rozdziału jest zdefiniowanie 
pojęcia business sustainability oraz określenie i zdefiniowanie jego podstawowych 
wymiarów. 

2.1. Definicja  
zrównoważonego przedsiębiorstwa  
i zrównoważenia przedsiębiorstwa

Punktem wyjścia będzie wprowadzenie wykorzystywanej w dalszej części pra-
cy terminologii. W  literaturze anglojęzycznej stosowane są, często wymiennie, 
takie pojęcia jak: business sustainability (rzadziej corporate sustainability) oraz 
sustainable business (rzadziej sustainable company, zdecydowanie najrzadziej: su-
stainable organization i  sustainable enterprise). Tłumaczenie tych pojęć na język 
polski jest bardzo trudne. Część badaczy pozostaje wręcz przy ich anglojęzycznym 
brzmieniu [Grudzewski i in., 2010]. Inni, bazując na podstawowym tłumaczeniu 
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„sustainable development” jako „zrównoważony rozwój”, przyjmują sformuło-
wanie „zrównoważone przedsiębiorstwo” [Przychodzeń, 2013], „zrównoważony 
biznes” [Jabłoński, 2013], „zrównoważony rozwój przedsiębiorstwa” [Adamczyk 
i Nitkiewicz, 2007] czy „firma zrównoważonego rozwoju” (jak tłumaczenie pojęcia 
„sustainable company” z książki Laszlo [2008]). W języku polskim „najzgrabniej-
sze” wydaje się sformułowanie „zrównoważone przedsiębiorstwo” i takie podejście 
dominuje w literaturze. 

Równocześnie sformułowanie „zrównoważone przedsiębiorstwo” sugeruje 
pewien stan idealny. Jest to wystarczające w sytuacji formułowania ogólnej kon-
cepcji, identyfikacji kluczowych cech takiego przedsiębiorstwa, będącego pewnym 
idealnym stanem docelowym. Równocześnie jednak, ze względów praktycznych, 
takie pojęcie wymaga doprecyzowania, określenia pojęcia towarzyszącego, stop-
niowalnego, np. „zrównoważenia przedsiębiorstwa”. Ponadto „zrównoważone 
przedsiębiorstwo” naturalnie nawiązuje do teorii równowagi (omówionej przykła-
dowo w  pracy Koźmińskiego i  Obłója [1989]), która, choć może być pomocna 
wyjaśnianiu pewnych zagadnień związanych z koncepcją business sustainability, to 
jednak nie może stanowić podstawy rozumienia całego zjawiska. Między innymi 
nie odnosi się nawet w najmniejszym stopniu do sprawiedliwości wewnątrzpoko-
leniowej i międzypokoleniowej czy naturalnych granic szerszego systemu. Część 
badaczy podkreśla wręcz, że odwoływanie się do równowagi między wymiarami 
tego zjawiska jest mylące, a  nawet niepoprawne [Griessler i  Littig, 2005]. Sfor-
mułowanie „zrównoważone przedsiębiorstwo” nawiązuje też zbytnio do dobrze 
ugruntowanej, teoretycznie i praktycznie, koncepcji zrównoważonej karty wyni-
ków, co jest oczywistym błędem. 

Reasumując, w nawiązaniu do dyskusji z rozdziału pierwszego na temat tłu-
maczenia pojęcia sustainable development, której efektem było przyjęcie sformu-
łowania rozwój zrównoważony i trwały (a nie dominującego w literaturze, prawo-
dawstwie i popularnym użyciu – „zrównoważony rozwój”), najwłaściwsze wydaje 
się zastosowanie pojęć: „przedsiębiorstwo zrównoważone i trwałe” oraz „zrówno-
ważenie i trwałość przedsiębiorstwa”. Jednak, po pierwsze, również te nazwy nie 
wiążą jednoznacznie przedsiębiorstwa z  jego udziałem w rozwoju zrównoważo-
nym i trwałym. Podobnie z resztą jak ich anglojęzyczne odpowiedniki, które mo-
gą oznaczać zarówno trwałość i zrównoważenie przedsiębiorstwa samego w sobie 
(co jest prawdziwe dla części poglądów), jak i zorientowanie przedsiębiorstwa na 
udział w  rozwoju zrównoważonym i  trwałym, przedsiębiorstwa będącego czę-
ścią tego rozwoju. Problem ten zostanie wyczerpująco omówiony w dalszej części 
pracy. Po drugie, nazwy te są „niezręcznie” długie i nierozpoznawalne ani wśród 
teoretyków, ani wśród praktyków zarządzania. Dlatego też, mimo przytoczonych 
argumentów i  uzasadnionych kontrowersji, zdecydowano o  pozostaniu przy 
dominującym w polskiej literaturze i praktyce sformułowaniu „zrównoważone 
przedsiębiorstwo” (ang. sustainable company) oraz „zrównoważenie przedsię-
biorstwa” (ang. business sustainability). 
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Podstawą do zdefiniowania pojęć „zrównoważone przedsiębiorstwo” i „zrów-
noważenie przedsiębiorstwa” był systematyczny przegląd literatury. Wykorzy-
stano bazę Scopus, która umożliwia dostęp do wszystkich ważniejszych czaso-
pism międzynarodowych, recenzowanych i publikowanych w języku angielskim. 
Zdecydowano, że będą wyszukiwane słowa: „business sustainability”, „corporate 
sustainability”, „sustainable business”, „sustainable company”, „sustainable en-
terprise”, „sustainable organization”. Przyjęto, że wyszukiwanie będzie dotyczyło 
jedynie słów zawartych w  tytułach opracowań, gdyż celem poszukiwań było zi-
dentyfikowanie prac poświęconych zdefiniowaniu badanych pojęć. Ograniczono 
się do prac z nauk o zarządzaniu oraz nauk społecznych. Wstępna weryfikacja uzy-
skanych opracowań pokazała, że często poszukiwane sformułowania były umiesz-
czane w  tytułach prac, choć nie znajdowały merytorycznego odzwierciedlenia 
w ich treści. Dlatego też zdecydowano o przyjęciu dodatkowego kryterium selekcji 
– w słowach kluczowych powinno znaleźć się przynajmniej jedno z następujących 
sformułowań: „sustainability” lub „business sustainability”, lub „corporate susta-
inability”, lub „sustainable business”, lub „sustainability practices”. Zidentyfikowa-
ne publikacje zostały poddane weryfikacji wstępnej (analiza tytułów i abstraktów), 
w wyniku której pozostawiono 101 z nich. Następnie po pogłębionej weryfikacji 
abstraktów i ogólnej analizie zawartości opracowań ostatecznie przyjęto 71 prac 
do dalszych analiz. Podsumowanie analiz zawarto w tabeli 9.

Dziesięć najczęściej cytowanych opracowań stanowią: Dyllick i  Hockerts 
[2002] – 1041 cytowań, van Marrewijk [2003] – 686 cytowań, Salzmann, Ionescu-
Somers i Steger [2005] – 311 cytowań, van Marrewijk i Were [2003] – 205 cytowań, 
Schaltegger, Lüdeke-Freund i Hansen [2012] – 199 cytowań, Hahn, Figge, Pinkse 
i Preuss [2010] – 193 cytowania, Montiel [2008] – 193 cytowania, Linnenluecke 
i Griffiths [2010] – 187 cytowań, Baumgartner i Ebner [2010] – 170 cytowań oraz 

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

Kryteria wyszukiwania Liczba  
publikacji

W tytule pracy: „business sustainability” lub „corporate sustainability”, lub „su-
stainable business”, lub „sustainable company”, lub „sustainable enterprise”, lub 
„sustainable organization”; język angielski

1209

Nauki o zarządzaniu i nauki społeczne 922
Słowa kluczowe: „sustainability” lub „business sustainability”, lub „corporate susta-
inability”, lub „sustainable business”, lub „sustainability practices”

491

Wstępna weryfikacja tytułów i abstraktów 101
Ostatecznie zakwalifikowane 71

Źródło: opracowanie własne
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Whiteman, Walker i  Perego [2013] – 154  cytowania. Ponad połowa wybranych 
publikacji ukazała się w czasopismach: Business Strategy and the Environment, 
Journal of Business Ethics, Organization and Environment, Sustainability oraz Jo-
urnal of Cleaner Production. 

Skorzystano również z wyszukiwarki scholar.google.com, jednak jedynie ce-
lem wyszukania publikacji w języku polskim (tabela 10). Wśród polskich prac do-
minują pozycje książkowe, przede wszystkim: Grudzewski i in. [2010], Przycho-
dzeń [2013], Adamczyk i Nitkiewicz [2007] czy Jabłoński [2013]. 

Analiza wybranych publikacji stała się punktem wyjścia do identyfikacji innych 
prac, kluczowych w  procesie definiowania koncepcji zrównoważonego przedsię-
biorstwa i zrównoważenia przedsiębiorstwa. Spośród kilkudziesięciu opracowań na 
szczególną uwagę zasługują: Elkington [1994] – 2488 cytowań; Steurer i in. [2005] 
– 688 cytowań; Hart i Milstein [2003] – 1524 cytowania, Stubbs i Cocklin [2008]  
– 588 cytowań; Smith i Sharicz [2011] – 186 cytowań; Keijzers [2002] – 175 cytowań 
oraz Parrish [2007] – 80 cytowań. W Polsce można ponadto wskazać prace Pabiana 
[2011, 2013, 2015].

Wnikliwa analiza literatury przedmiotu pozwoliła na wybranie najważniej-
szych definicji zrównoważonego przedsiębiorstwa (zawarto je w  tabeli 11) oraz 
zrównoważenia przedsiębiorstwa (tabela 12). 

Zrównoważone przedsiębiorstwo jest przez część badaczy postrzegane jako 
pewien stan docelowy, kierunkowskaz rozwoju przedsiębiorstwa w kontekście roz-
woju trwałego i zrównoważonego świata – stan nieosiągalny, nieistniejący w rze-
czywistości. Kluczowym komponentem tych definicji jest określenie zobowiąza-
nia względem społeczeństwa i środowiska naturalnego czy też udziału w rozwoju 
zrównoważonym i  trwałym [Dunphy i  in., 2003; Parrish, 2007; Dyllick i  Muff, 
2016]. Żadne przedsiębiorstwo nie może więc być nazwane przedsiębiorstwem 
zrównoważonym, jest to swego rodzaju cel ostateczny. Ihlen [2015] odnotowuje 
jednak niepokojące zjawisko: korporacje odeszły w swojej narracji od argumento-

Tabela 10. Rezultaty wyszukiwania źródeł literatury polskojęzycznej  
przy użyciu Google Scholar (data: 28.09.2018)

Liczba wskazań

Kryteria wyszukiwania

„zrównoważone 
przedsiębiorstwo”

„zrównoważenie 
przedsiębiorstwa”

„zrównoważony 
rozwój  

przedsiębiorstwa”

początkowa liczba wskazań 61 – 152
po weryfikacji abstraktów, tytułów 7 – 6
ostatecznie zakwalifikowane 13

Źródło: opracowanie własne



Tabela 11. Definicje zrównoważenia przedsiębiorstwa

Autorzy Zrównoważenie przedsiębiorstwa…

IISD* [1992, s. 1] … oznacza przyjmowanie strategii biznesowych i działań, które zaspoka-
jają obecnie potrzeby przedsiębiorstwa i jego interesariuszy, jednocześnie 
chroniąc, podtrzymując i wzmacniając ludzkie i naturalne zasoby, które będą 
potrzebne w przyszłości.

Dyllick i Hockerts 
[2002, s. 131]

… oznacza zaspokajanie potrzeb bezpośrednich i pośrednich interesariuszy firmy 
(takich jak udziałowcy, pracownicy, klienci, grupy nacisku, wspólnoty itp.) bez 
uszczerbku dla zdolności do zaspokojenia potrzeb przyszłych interesariuszy.

van Marrewijk [2003, 
s. 102]

… przejawia się we włączaniu spraw społecznych i środowiskowych w działal-
ność gospodarczą i w interakcjach z interesariuszami.

Salzmann i in. [2005, 
s. 27]

… jest strategiczną i zorientowaną na zysk odpowiedzią na problemy ekolo-
giczne i społeczne spowodowane przez działalność podstawową i pomocniczą 
organizacji.

Steurer i in. [2005, 
s. 274]

… jest modelem przedsiębiorstwa, odnoszącym się do krótko- i długoterminowej 
wydajności ekonomicznej, społecznej i środowiskowej przedsiębiorstwa. Dla 
przedsiębiorstw rozwój trwały i zrównoważony oznacza przyjęcie takich strategii 
biznesowych i działań, które zaspokajają potrzeby przedsiębiorstwa i jego intere-
sariuszy dziś, a jednocześnie chronią, utrzymują i wzmacniają zasoby naturalne 
i ludzkie, które będą potrzebne w przyszłości.

Gao [2008, s. 116] … to stopień, w jakim firmy osiągają swoje wyniki finansowe, społeczne i eko-
logiczne w sposób zrównoważony i systematyczny.

UN Global Compact 
[2010, s. 4]

… to dostarczanie przez przedsiębiorstwo długoterminowej wartości pod 
względem finansowym, społecznym, środowiskowym i etycznym.

Smith i Sharicz 
[2011, s. 73–74]

… oznacza rezultat działalności organizacji, dobrowolnej lub wymaganej 
prawnie, który jest przejawem zdolności organizacji do realnego podtrzyma-
nia jej działalności biznesowej bez jakiegokolwiek negatywnego wpływu na 
system społeczny i ekologiczny. 

Schaltegger i in. 
[2013, s. 220]

… to udana zorientowana rynkowo działalność, integrująca z powodzeniem 
wyzwania ekologiczne, społeczne i ekonomiczne dla przedsiębiorstwa. 

Bansal i 
DesJardine [2014, s. 7]

… to zdolność organizacji do reagowania na krótkoterminowe potrzeby finan-
sowe bez narażania własnych (i innych) zdolności do zaspokojenia przyszłych 
potrzeb. Czas jest centralnym pojęciem zrównoważenia. 

RobecoSAM [2015] … jest podejściem biznesowym, które tworzy długookresową wartość dla 
akcjonariuszy przez wykorzystanie szans oraz zarządzanie ryzykiem wynika-
jącym z ekonomicznego, ekologicznego i społecznego rozwoju. 

Network for Business 
Sustainability [2015]

… to modele i decyzje biznesowe, które tworzą wartość ekonomiczną i zapew-
niają korzyści światu dziś i jutro.

Christensen i in. 
[2015, s. 137]

… nie jest ani jasnym, ani spójnym pojęciem, ale raczej forum nadawania 
sensu, różnorodności opinii i debatą nad sprzecznymi społecznymi normami 
i oczekiwaniami związanymi z działalnością organizacji. 

Vermeulen i Witjes 
[2016, s. 2824]

… implementacja strategii przez poszczególne przedsiębiorstwa celem osią-
gnięcia rozwoju zrównoważonego i trwałego. 

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

Źródło: opracowanie własne
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wania, że starają się działać na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego, coraz 
częściej nazywają się przedsiębiorstwem zrównoważonym, podkreślając, że osią-
gają określone wyniki i/lub podejmują określone działania. A takie podejście bar-
dziej koreluje z pojęciem zrównoważenia przedsiębiorstwa, które jest raczej zdol-
nością osiągania wyników ekonomicznych, społecznych i  środowiskowych czy 
funkcjonowania bez negatywnego oddziaływania na społeczeństwo i środowisko, 
czy wreszcie podejmowania działań na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego 
(w tym reagowania na potrzeby interesariuszy, rozwijania strategicznych i opera-

Tabela 12. Definicje zrównoważonego przedsiębiorstwa 

Autorzy Zrównoważone przedsiębiorstwo…

Keijzers 
[2002, s. 353]

… odnosi się do tych procesów biznesowych, które nie tylko zmniejszają 
emisję zanieczyszczeń i zapewniają ponowne wykorzystanie odnawialnych 
źródeł energii oraz zasobów surowców wtórnych, ale także pozwalają na za-
chowanie kluczowych zasobów kapitału naturalnego, równocześnie pozwala-
jąc na adekwatny rozwój społeczny i gospodarczy, zarówno na poziomie kraju, 
jak i międzynarodowym.

Hart i Milstein 
[2003, s. 56]

… to takie, które przyczynia się do rozwoju trwałego i zrównoważonego 
poprzez równoczesne zapewnianie korzyści ekonomicznych, społecznych i śro-
dowiskowych.

Dunphy i in. 
[2003 za: Clifton 
i Amran, 2011, 
s. 124]

… zapewnia wysoki zwrot inwestorom, jednak jego podstawowym zobowiązaniem 
jest wspieranie rozwoju społeczeństwa, które podtrzymuje ekologiczną żywotność 
planety i jej gatunków oraz przyczynia się do słusznych i sprawiedliwych praktyk 
społecznych, i spełnienia człowieka.

Funk [2003, 
s. 65–66]

… to takie, którego cechy i działania są tak zaprojektowane, by zapewnić „pożąda-
ny przyszły stan” wszystkim interesariuszom.

Potocan i Mulej 
[2007, s. 130]

… w najbardziej ogólnym sensie stara się działać na rzecz osiągnięcia synergicznej 
całości wymiarów ekonomicznego, ekologicznego, społecznego i etycznego jego 
działalności.

Parrish [2007, 
s. 848]

… jest społecznym artefaktem w skali mezo, który należy brać pod uwagę jako 
potencjalnie silnie oddziałujący środek osiągania rozwoju trwałego i zrów-
noważonego.

Bertels i in. 
[2010, s. 9]

… jest odporne i tworzy wartość ekonomiczną, zdrowe ekosystemy i silne spo-
łeczności; przetrwają w długim okresie, ponieważ są ściśle związane ze zdrowymi 
ekonomicznymi, społecznymi i ekologicznymi systemami.

Jabłoński [2013, 
s. 10]

… to biznes realizowany z jednoczesnym wykorzystaniem, w sposób systemowy, 
koncepcji zarządzania wartością przedsiębiorstwa i jego społecznej odpowiedzial-
ności dającej wartość dla interesariuszy.

Dyllick i Muff 
[2016, s. 166]

… zmienia swoją perspektywę – w miejsce dążenia do minimalizowania nega-
tywnego wpływu, szuka zrozumienia, jak może tworzyć istotny pozytywny wpływ 
w krytycznych i właściwych obszarach na rzecz społeczeństwa i planety.

Źródło: opracowanie własne
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cyjnych odpowiedzi na problemy, ryzyka czy szanse związane z różnymi wymia-
rami rozwoju zrównoważonego i trwałego) [Salzman i in., 2005; Gao, 2008; Smith 
i Sharicz, 2011; Bansal i DesJardine, 2014]. Wydaje się, że oba podejścia wzajem-
nie się uzupełniają. Można przyjąć, że zrównoważenie przedsiębiorstwa jest jego 
atrybutem – stopniowalnym, właściwym każdemu przedsiębiorstwu, gdy zrówno-
ważone przedsiębiorstwo jest stanem idealnym, ostatecznym [Zgrzywa-Ziemak, 
2016]. Reasumując, w  niniejszej pracy przedmiotem zainteresowania będzie 
przede wszystkim zrównoważenie przedsiębiorstwa. Jednak pojęcie to wymaga 
określenia, jakie cechy je kształtują, jakie są stany ekstremalne oraz ewentualne 
poziomy pośrednie. Podstawą do wyodrębnienia owych cech są prace zarówno 
odnoszące się do zrównoważenia przedsiębiorstwa, jak i przedsiębiorstwa zrówno-
ważonego, a nawet koncepcji rozwoju zrównoważonego i trwałego. Należy jednak 
podkreślić, że określenie ekstremów może mieć jedynie charakter ogólny. Z jednej 
strony wiedza na temat wpływu działań ludzi i organizacji na środowisko natural-
ne i funkcjonowanie społeczeństw (obecnie i w przyszłości) jest wciąż niewystar-
czająca. Z  drugiej – zrównoważenie przedsiębiorstwa należy do kategorii pojęć 
dynamicznych, jest procesem ciągłego doskonalenia w kontekście zmieniających 
się ograniczeń środowiskowych, oczekiwań społecznych oraz aspiracji organiza-
cji. Christensen i in. [2015] uważają, że zrównoważenie przedsiębiorstwa powinno 
być w przedsiębiorstwach postrzegane jako zjawisko otwarte, wyłaniający się wy-
nik różnorodności opinii nad sprzecznymi normami i oczekiwaniami społeczny-
mi związanymi z działalnością przedsiębiorstwa. Ich zdaniem zamknięcie dyskusji 
może ograniczać koncepcję do przeszłych rozwiązań i uniemożliwić dostrzeżenie 
nowych i nieoczekiwanych wymiarów problemu – taka „otwarta konceptualiza-
cja może stymulować wrażliwą, szybką adaptację oraz innowacyjne rozwiązania” 
[Christensen i in., 2015, s. 137]. Jednak nie można zapominać, że choć cała for-
malna wiedza jest do pewnego stopnia konstruowana społecznie, to nie wszystkie 
wersje „prawdy” mogą być równie „właściwe”, a  ponadto są takie zjawiska (np. 
realia biofizyczne), które rzeczywiście istnieją – nieważne czy i  jak ludzie je po-
strzegają i interpretują [Washington, 2015]. W literaturze można również wskazać 
próby wyznaczania poziomów zrównoważenia przedsiębiorstwa [van Marrewijk 
i Were, 2003; Potocan i Mulej, 2007, Lozano, 2012 czy Dyllick i Muff, 2016], choć 
wciąż brakuje silnych podstaw teoretycznych uzasadniających ich identyfikację.

Należy podkreślić, że przytoczone w tabelach 11 i 12 definicje stanowią zwię-
złe podsumowanie bardziej rozbudowanych koncepcji. W załączniku nr 1 zawarto 
zestawienie ich kluczowych elementów. Ich analiza dowodzi, że koncepcje te są 
bardzo zróżnicowane, że badacze różne aspekty uznają za istotne, a w przypad-
ku niektórych kwestii ich poglądy są sprzeczne. Podsumowując, należy wymienić 
elementy, które badacze uznają za ważne, wraz ze wskazaniem rozbieżności w ich 
rozumieniu: 
• nadrzędny cel istnienia przedsiębiorstwa: część koncepcji podkreśla nad-

rzędność zobowiązań na rzecz rozwoju zrównoważonego i  trwałego świata 
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[Dunphy i in., 2003; Parrish, 2007; Dyllick i Muff, 2016], inne – konieczność 
zaspokojenia potrzeb interesariuszy dziś i w przyszłości [Funk, 2003], w wielu 
koncepcjach dominuje nadrzędność osiągania zysku czy zwrotu dla inwesto-
rów nad innymi kwestiami [van Marrewijk, 2003; Salzmann i  in., 2005; Ro-
becoSAM, 2015; NBS, 2015], często mówi się o równoczesnym dostarczaniu 
wartości dla przedsiębiorstwa, społeczeństwa i  środowiska [Hart i  Milstein, 
2003; Gao, 2008; UN Global Compact, 2010; Jabłoński, 2013];

• odniesienie do wymiarów rozwoju zrównoważonego i trwałego: większość 
badaczy nie odnosi zrównoważenia przedsiębiorstwa bezpośrednio do całego 
konstruktu rozwoju zrównoważonego i trwałego; równocześnie prawie wszy-
scy uznają za ważne kwestie ekonomiczne, środowiskowe i społeczne, czyli na-
wiązują do podstawowych wymiarów tego rozwoju; jednak tylko część uznaje 
za ważne potrzeby przyszłych pokoleń, głównie przez nacisk na konieczność 
rozwijania zdolności do zaspokojenia potrzeb przyszłych interesariuszy [IISD, 
1992; Dyllick i Hockerts, 2002; Steurer i in., 2005; Lozano, 2012; Bansal i De-
sJardine, 2014], zdecydowana większość w ogóle nie odnosi się do zasady spra-
wiedliwości międzypokoleniowej; 

• reaktywność – proaktywność: część badaczy traktuje zrównoważenie jako 
odpowiedź na presje zewnętrzne, głównie potrzeby interesariuszy [Dyllick 
i Hockerts, 2002; van Marrewijk, 2003; Salzmann i in., 2005]; inni za ważną 
uznają proaktywność działania, często nadają więc zrównoważeniu wymiar 
strategiczny [IISD, 1992; Hart i  Milstein, 2003; Steurer i  in., 2005; Parrish, 
2007; Jabłoński, 2013; Dyllick i Muff, 2016; RobecoSAM, 2015; NBS, 2015];

• zakres: w większości koncepcji jest nacisk, żeby zrównoważenie odnosiło się 
do całości działalności przedsiębiorstwa, czasem również do całego łańcucha 
dostaw [Amini i  Bienstock, 2014] czy bezpośrednich i  pośrednich interesa-
riuszy [Dyllick i Hockerts 2002]; niektórzy jednak przyjmują, że dotyczy ono 
jedynie części działalności, np. określonych procesów biznesowych [Keijzers, 
2002] lub jedynie obszarów szans i zagrożeń społecznych i  środowiskowych 
[RobecoSAM, 2015; NBS, 2015]; 

• proces, cecha czy cel: dla części badaczy istotą zrównoważenia jest proces  
– proces tworzenia wartości [RobecoSAM, 2015], reagowania na wyzwania 
społeczne i  środowiskowe (radzenia sobie z  problemami, wykorzystywania 
szans, zarządzania ryzykiem) [Keijzers, 2002; Funk, 2003; Potocan i  Mulej, 
2007; Salzmann i in., 2005; NBS 2015; Dyllick i Muff, 2016], osiągania stanu 
wielowymiarowej, dynamicznej równowagi [Steurer i  in., 2005]32 czy proces 
nadawania sensu w przedsiębiorstwie [Christensen i in., 2015]; dla innych naj-
ważniejsze są cechy przedsiębiorstwa, które budują jego zdolność osiągania 
określonych wyników (ekonomicznych, społecznych i  środowiskowych) czy 

32  Znaczenie teorii równowagi organizacyjnej w kontekście koncepcji zrównoważonego przedsię-
biorstwa zostało systematycznie i wyczerpująco omówione w pracy Przychodzeń [2013].
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reagowania na wyzwania społeczne i środowiskowe [Gao, 2008; Smith i Sha-
ricz, 2011; Bansal i DesJardine, 2014]; wreszcie – zwłaszcza w przypadku de-
finicji zrównoważonego przedsiębiorstwa – za najważniejszy uznaje się cel, 
którym jest udział w rozwoju zrównoważonym i trwałym [Dunphy, Griffiths 
i Benn, 2003; Parrish, 2007; Dyllick i Muff, 2016]. 
Analiza przytoczonych definicji (oraz szerszych koncepcji będących ich pod-

stawą) pozwala dostrzec, że zrównoważenie przedsiębiorstwa jest złożonym feno-
menem, integrującym wiele często sprzecznych aspektów. W niniejszym opraco-
waniu przyjęto jedno podstawowe założenie: zrównoważenie przedsiębiorstwa 
musi odnosić się do udziału przedsiębiorstwa w  rozwoju zrównoważonym 
i trwałym. W wyniku sformułowano następującą definicję:

Zrównoważenie przedsiębiorstwa to zobowiązanie i działanie 
przedsiębiorstwa na rzecz wkładu w rozwój zrównoważony i trwały.

Taka definicja ma swoje konsekwencje. Przede wszystkim zobowiązanie ozna-
cza przyjęcie przez przedsiębiorstwo obowiązku działania na rzecz społeczeństwa 
i środowiska naturalnego, co prowadzi do redefinicji nadrzędnego jego celu oraz 
wymaga proaktywnej postawy w tym względzie. Po drugie, zrównoważenie przed-
siębiorstwa jest zjawiskiem wielowymiarowym. Większość badaczy, formułując 
koncepcje zrównoważenia przedsiębiorstwa, odnosi się do trzech wymiarów te-
go zjawiska: ekonomicznego, społecznego i środowiskowego. Jest to konsekwen-
cja powiązania jej z  rozwojem zrównoważonym i  trwałym. Wielowymiarowość 
jest przywoływana w  odniesieniu do procesu równoważenia celów [Adamczyk 
i Nitkiewicz, 2007], zapewnienia synergicznej całości trzech wymiarów, zrówno-
ważonego i systematycznego osiągania wyników w tych wymiarach [Steurer i in., 
2005; Gao, 2008] oraz wykorzystywania pojawiających się szans czy zarządza-
nia ryzykiem związanym z tymi wymiarami [Salzmann i in., 2005; RobecoSAM, 
2015]. Część koncepcji jednoznacznie zorientowanych na udział przedsiębiorstwa 
w rozwoju zrównoważonym i trwałym podkreśla znaczenie zapewnienia korzyści 
ekonomiczno-społeczno-środowiskowych przez przedsiębiorstwo [Hart i Milste-
in, 2003], że działalność biznesowa nie powinna negatywnie wpływać na systemy 
społeczny i ekologiczny [Smith i Sharicz, 2011] lub wręcz że powinna przyczyniać 
się do rozwoju społecznego i gospodarczego [Keijzers, 2002] bądź społeczeństwa 
i planety [Dyllick i Muff, 2016]. W niniejszym opracowaniu przyjęto, że przed-
siębiorstwo ma być podmiotem rozwoju zrównoważonego i  trwałego, a  zatem 
ma mieć swój pozytywny udział w  tym rozwoju. Dlatego też punktem wyjścia 
do wyznaczenia podstawowych wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa jest 
koncepcja rozwoju zrównoważonego i  trwałego oraz jego wymiary scharaktery-
zowane w rozdziale pierwszym. Mimo braku silnych teoretycznych podstaw wy-
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szczególnienia właśnie tych wymiarów, wobec braku alternatywnej, uznanej teorii, 
przyjęto trzy podstawowe wymiary: społeczny, środowiskowy oraz ekonomiczny. 
Uznano jednak za istotne uwzględnienie również dodatkowych dwóch: horyzontu 
czasowego, który bezpośrednio nawiązuje do zasady sprawiedliwości międzypo-
koleniowej [Bansal i DesJardine, 2014; Lozano, 2012], oraz zakresu przestrzenne-
go, który jest szczególnie istotny ze względu na różne oddziaływania przedsiębior-
stwa w łańcuchu dostaw czy w cyklu życia produktu [Keijzers, 2002; Vermeulen 
i Witjes, 2016]. Po trzecie, zaproponowana definicja odnosi się zarówno do celu 
(jakim jest wkład w rozwój zrównoważony i trwały), procesu (gdyż odnosi się do 
działań na rzecz owego celu) oraz do cech przedsiębiorstwa (które przyjmuje zo-
bowiązanie i jest zdolne do podjęcia działań). 

W dalszej części rozdziału pojęcie „zrównoważenie przedsiębiorstwa” zostanie 
szczegółowo scharakteryzowane. Przyjęto, że najodpowiedniejszym podejściem 
owej charakterystyki będzie odniesienie się do poszczególnych jego wymiarów. 
Będą one podstawą zrozumienia, czym jest zobowiązanie, jakie działania są ważne 
i jaki jest wkład przedsiębiorstwa w rozwój zrównoważony i trwały. Kolejno zosta-
ną omówione:
• wymiar ekonomiczny – zostanie zdefiniowane pojęcie wartości zrównoważo-

nej i trwałej, do czego podstawą będzie dyskusja nad zobowiązaniami przed-
siębiorstwa względem społeczeństwa i środowiska naturalnego oraz co będzie 
się wiązało z określeniem aksjologii zrównoważenia przedsiębiorstwa; 

• wymiar środowiskowy, odnoszący się do zobowiązania i wkładu przedsiębior-
stwa w utrzymanie trwałej i zrównoważonej biosfery;

• wymiar społeczny, dotyczący zobowiązania i wkładu przedsiębiorstwa w two-
rzenie zdrowych i przyjaznych do życia społeczności, aktualnych i przyszłych;

• orientacja czasowa (krótko-, długoterminowa oraz międzypokoleniowa); 
• zakres przestrzenny (wewnątrzorganizacyjny, lokalny i globalny). 

Ważną częścią tego rozdziału jest odniesienie się do problemu integracji pod-
stawowych wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa, czemu zostanie poświę-
cony ostatni podrozdział odnoszący się do zintegrowanej logiki zrównoważenia 
przedsiębiorstwa. 

 2.2. Ku wartości zrównoważonej i trwałej 
Podstawowym, choć wciąż kontrowersyjnym problemem w definiowaniu po-

jęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa jest określenie nadrzędnego celu przedsię-
biorstwa. W  wielu koncepcjach zrównoważenia przedsiębiorstwa za jego istotę 
uznaje się tworzenie długoterminowej wartości [Hart i Milstein, 2003; UN Global 
Compact, 2010; RobecoSAM, 2015]. Równocześnie jednak pod tym stwierdze-
niem kryją się pojęcia o odmiennym, a nawet pod wieloma względami sprzecz-
nym charakterze [Zgrzywa-Ziemak, 2016, 2018]. 
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Wychodząc od definicji samego pojęcia wartości można sięgnąć do Małej 
encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, według której to, że jakiś przedmiot 
posiada wartość, oznacza, że ten przedmiot jest oceniany pozytywnie (wartość do-
datnia) albo negatywnie (wartość ujemna) bądź jest preferowany [Pszczołowski, 
1978]. Wartość jest więc związana z jej nosicielem, zawsze jest wartością czegoś, 
jest czemuś przypisana – czemuś materialnemu lub niematerialnemu, osobowemu 
lub nieosobowemu, zdarzeniu, procesowi, działaniu czy stanowi rzeczy [Ingarden, 
1970 za: Jaki, 2012]. Pitelis [2009] dodaje ponadto, że wartość wynika z określo-
nych cech przedmiotu postrzeganych przez podmiot (podmiot, który znajduje się 
pod wpływem rozpatrywanego przedmiotu lub/i może go wykorzystać). Wartość 
ma więc charakter subiektywny, „oznacza bowiem pewien stosunek działającego 
człowieka do danego przedmiotu, związany z  przeświadczeniem, że przedmiot 
ów potrafi zaspokoić – pośrednio lub bezpośrednio – jego potrzeby. Ma jednak 
również swój aspekt obiektywny, bo jest uzależniona od potencjalnych właściwo-
ści danego przedmiotu” [Dobrowolska, 1974, s. 77 za: Pszczołowski, 1978, s. 277]. 
Rozróżnia się tyle rodzajów wartości, ile jest ocen [Pszczołowski, 1978]. Wartości 
nie należy jednak opierać na idei „gotowości do zapłaty”, gdyż wtedy zakłada się 
tylko te cechy za wartościowe, które są rynkowo wycenione [Pitelis, 2009], a prze-
cież mamy do czynienia ze zjawiskami, które mają wartość wewnętrzną i pozostają 
wartościowe nawet wtedy, gdy nikt nie jest gotowy za nie zapłacić (np. świeże po-
wietrze, uczciwość) lub wręcz nie ma możliwości za nie zapłacić (np. miłość matki 
opiekującej się dzieckiem). 

Pojęcie wartości, będące przedmiotem zainteresowania filozofów już w staro-
żytności (np. Platona czy Arystotelesa), stanowi istotny problem rozpatrywany na 
gruncie nauk ekonomicznych. Skalik [2016, s. 295] słusznie wskazuje, że „wartości 
są ściśle związane z funkcjonowaniem organizacji i realizowanymi w niej procesa-
mi zarządzania”. Jaki [2012] w sposób systematyczny i wyczerpujący przedstawił 
ewolucję kategorii wartości przedsiębiorstwa oraz omówił podstawowe teorie war-
tości przedsiębiorstwa. Poglądy na temat pojęcia wartości ewoluowały: od labory-
stycznej teorii wartości – wartości wymiennej, użytkowej, naturalnej oraz repro-
dukcyjnej (przede wszystkim prace Smitha, Ricardo oraz Marxa, przy świadomości 
głębokich różnic między ich poglądami) po teorię wartości opartej na oczekiwa-
nej użyteczności (m.in. prace Mengera, Jevonsa czy Walrasa) [Pitelis, 2009; Jaki, 
2012]. Jaki [2012] podkreśla, że współcześnie dominujący jest nurt oparty na su-
biektywnej użyteczności jako podstawie rozwoju ekonomicznej teorii wartości. 
Czekaj [2012] słusznie zwraca uwagę, że w działalności gospodarczej szczególnie 
ważne jest dostrzeżenie statycznych i dynamicznych nośników wartości. Warto-
ści są bowiem ukonstytuowane na realnym fundamencie rzeczy i stanów rzeczy 
(statyczne nośniki jak dobro, zasób, czynnik produkcji, produkt bądź towar) oraz 
przez czynności kształtujące właściwości przedmiotów i stanów decydujące o ich 
zdolności do zaspakajania potrzeb użytkowników w określonym miejscu i czasie 
(dynamiczne nośniki wartości czyli proces tworzenia wartości) [Czekaj, 2012]. 
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Analiza kategorii wartości z  perspektywy funkcjonowania przedsiębiorstwa jest 
ukształtowana przez teorie ekonomiczne i wartość jest rozpatrywana z perspekty-
wy procesu zarządzania przedsiębiorstwem, rachunkowości przedsiębiorstwa oraz 
jego wyceny. Jaki [2012] podkreśla, że wartość stanowi również podmiot celowych 
działań – wtedy jest ona związana z produktami i usługami, strumieniami pienięż-
nymi, zasobami przedsiębiorstwa (rzeczowymi, finansowymi, informacyjnymi czy 
ludzkimi, zasobami materialnymi i niematerialnymi), czy przedsiębiorstwem jako 
całością. 

W pracach nad zrównoważeniem przedsiębiorstwa pojęcie tworzenia wartości 
wyłania się w wielu kontekstach. Główna różnica dotyczy tego, dla kogo tworzona 
jest wartość: czy dla właścicieli (akcjonariuszy), czy szerszej grupy interesariuszy, 
czy tylko interesariuszy bliższych, czy również dalszych – wtedy wyłania się kon-
cepcja wartości tworzonej dla społeczeństwa czy na rzecz środowiska naturalne-
go. Brak jest zgodności, co jest przedmiotem wartościowania: przedsiębiorstwo, 
produkt i/lub usługa, proces czy zasoby oraz jak definiowana jest wartość, jako: 
wynik ekonomiczny, wpływ na środowisko, na społeczeństwo, wynik synergicz-
ny, krótkoterminowy czy długookresowy33. Nie bez znaczenia są również różnice 
odnoszące się do tego, przez kogo tworzona jest wartość: czy należy ograniczyć się 
do wartości generowanej przez dane przedsiębiorstwo, a może należy odnieść się 
do całego łańcucha dostaw czy sieci współpracy. Pokrótce zostaną nakreślone klu-
czowe podejścia w tym obszarze. Równocześnie odpowiedzi na pytania związane 
z tworzeniem wartości stanowią podstawę wyszczególnienia zasadniczo odmien-
nych podejść do rozumienia koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa. 

2.2.1. Przetrwanie i rozwój  
jako istota zrównoważenia przedsiębiorstwa 

Część koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa, zwłaszcza tych rozwijanych 
przez praktyków zarządzania i firmy konsultingowe, koncentruje się na tym, jak 
zaangażowanie społeczne czy środowiskowe przyczynia się do tworzenia wartości 
dla przedsiębiorstwa. Dobrym przykładem jest ta zaprezentowana przez Kueh-
na i McIntire”a [2014], według której zrównoważenie przedsiębiorstwa bazuje na 
dwóch przesłankach: przedsiębiorstwa muszą wnosić wkład na rzecz społeczeń-
stwa i  środowiska naturalnego, a  równocześnie każda taka inwestycja powinna 
zapewnić zwrot przedsiębiorstwu. Autorzy ci umiejscawiają działania na rzecz 
rozwoju zrównoważonego i trwałego w obszarze pozabiznesowych działań przed-
siębiorstwa. Pokazują, że zaangażowanie w problemy rozwoju zrównoważonego 
i trwałego, żeby było zyskowne dla przedsiębiorstwa, powinno być podporządko-

33 Pomiar wartości w kontekście wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego jest niezwykle zło-
żony i trudny. Problemowi temu zostanie poświęcona odrębna część w rozdziale trzecim.
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wane „zasadzie zachowania pędu”, gdy istniejące mocne strony przedsiębiorstwa 
pokrywają się z potrzebami społecznymi wpisanymi w strategię przedsiębiorstwa 
oraz gdy możliwe jest znalezienie dobrego partnera (organizacji pozarządowej), 
wtedy przedsiębiorstwo uzyskuje maksymalny wpływ w kontekście zaangażowa-
nych środków. Autorzy przytaczają wypracowany w przedsiębiorstwie UPS (Uni-
ted Parcel Service) proces: 
• określić mocne strony przedsiębiorstwa (kapitał, wiedza i doświadczenie, rela-

cje, procesy, aktywa fizyczne, bystrość);
• wyznaczyć obszary, w które potencjalnie należy inwestować (obszary, które na 

poziomie strategicznym są kluczowe dla najważniejszych interesariuszy i mają 
największy wpływ na sukces przedsiębiorstwa); 

• znaleźć dźwignię (działania, w które przedsiębiorstwo już jest zaangażowane, 
a gdzie dodatkowy wysiłek może przynieść szczególnie duży efekt); 

• zbudować produktywne partnerstwo; 
• określić inne źródła mocnych stron tkwiące w sieci organizacji, rozszerzonym 

łańcuchu dostaw, w branży. 
Kuehn i McIntire [2014] podkreślają, że takie działania są dla przedsiębiorstw 

zyskowne, choć często wewnątrzorganizacyjne systemy pomiarowe nie są w sta-
nie uchwycić bezpośrednich ich efektów, wiele z  tych efektów ma bowiem cha-
rakter nieuchwytny i odroczony w czasie (np. ochrona reputacji przedsiębiorstwa, 
wzrost wartości marki, inspiracja dla pracowników, rozwój liderów). Propozycja 
Kuehna i  McIntire”a  [2014] jest szczególna ze względu na dwa aspekty. Wiele 
przedsiębiorstw nadal postrzega sprawy społeczne i środowiskowe jako oddzielne 
względem podstawowej działalności przedsiębiorstwa (zorientowanej na wartość 
ekonomiczną), równocześnie dostrzegana jest potrzeba angażowania się przedsię-
biorstwa (tworzenie wartości dla społeczeństwa, na rzecz środowiska), co jest na-
dal ekonomicznie uzasadniane, czyli dominuje przekonanie, że działania takie ma-
ją być pośrednio zyskowne dla przedsiębiorstwa. Nie jest to odosobniony pogląd.

Według niektórych istotą zrównoważenia przedsiębiorstwa jest tworzenie dłu-
gookresowej wartości dla akcjonariuszy poprzez wykorzystanie szans oraz zarzą-
dzanie ryzykiem w  trzech wymiarach: ekonomicznym, ekologicznym i  społecz-
nym [RobecoSAM, 2015]. Przykładowo Berns i  in. [2009], na bardzo wysokim 
poziomie ogólności, nakreślili wpływ wysiłków w obszarze rozwoju zrównoważo-
nego i trwałego na proces tworzenia wartości dla inwestorów – rysunek 6. Berns 
i in. [2009] podkreślają, że problematyka rozwoju zrównoważonego i trwałego ma 
potencjalny wpływ na wszystkie działania przedsiębiorstwa: procesy podstawowe 
– od rozwoju, produkcji po sprzedaż i procesy pomocnicze oraz na krótko i długo-
okresowe dźwignie tworzenia wartości. Mówią więc o przekonującym uzasadnie-
niu biznesowym dla inwestycji zorientowanych na rozwój zrównoważony i trwały. 

Podobnie Bonini [2012] wskazują, że najlepsi menedżerowie dążą do za-
pewnienia długoterminowej wartości przedsiębiorstwa poprzez zmianę strategii 
i praktyk zarządzania w celu pełnego wykorzystania potencjału rynku zrównowa-
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żonych produktów i usług oraz równoczesnej redukcji i ograniczenia zrównowa-
żonych kosztów i ryzyka. Jest to podejście analogiczne do tego reprezentowanego 
przez RobecoSAM [2015], jednak w miejsce tworzenia długookresowej wartości 
dla akcjonariuszy następuje dążenie do zapewnienia długoterminowej wartości 
przedsiębiorstwa. Można tu też wskazać wiele koncepcji, które są zorientowane 
na zaspokajanie potrzeb przedsiębiorstwa i  jego interesariuszy oraz przyjmują 
świadomie strategie biznesowe i działania zorientowane na ochronę, utrzymanie 
i  wzmacnianie zasobów, które będą potrzebne przedsiębiorstwu w  przyszłości 
[IISD, 1992; Steurer i in., 2005]. 

Dyllick i Muff [2016] określają takie podejście jako Zrównoważenie Przedsię-
biorstwa 1.0 (ang. Business Sustainability 1.0) i podkreślają, że jest ono przejawem 
bardzo uproszczonego, bliskiego business as usual. W świetle przytoczonych poglą-
dów dla działalności przedsiębiorstwa problemy rozwoju zrównoważonego i trwa-
łego nie są istotne, dopóki nie stanowią szansy lub zagrożenia, korzyści lub kosztu 
ważnych w kontekście wartości dla akcjonariuszy czy wartości przedsiębiorstwa 
(choć, co należy podkreślić, obie koncepcje przyjmują perspektywę wszystkich 
trzech wymiarów rozwoju zrównoważonego i trwałego). W konsekwencji z reguły 
pozostają poza podstawową działalnością przedsiębiorstwa. Istotą tego podejścia 
jest przetrwanie i rozwój przedsiębiorstwa jako systemu, abstrahuje ono od rozwoju 
zrównoważonego i trwałego świata [Clifton i Amran, 2011; Ihlen, 2015].

2.2.2. Przetrwanie i rozwój przedsiębiorstwa  
wspólnie z systemem  

jako istota zrównoważenia przedsiębiorstwa 

 Istotą licznych koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa jest równoczesne 
(zrównoważone, systematyczne) osiąganie wyników ekonomicznych, społecznych 
i środowiskowych [Hart i Milstein, 2003; Gao, 2008; Sekerka i Stimel, 2011] czy 
tworzenie wartości ekonomicznej przy zapewnianiu korzyści światu dziś i  jutro 
[NBS, 2015]. W  literaturze przyjęła się tu nazwa: podejście „wygrana – wygra-
na”. Hahn i in. [2010] podkreślają, że jest to aktualnie dominujące podejście (oni 
określają je jako paradygmat) i że niewielu badaczy wychodzi poza tę (wąską ich 
zdaniem) perspektywę. Kluczowe dla tego podejścia jest orientowanie się przed-
siębiorstwa na poszukiwanie obszarów opłacalnych dla przedsiębiorstwa, a  ko-
rzystnych społecznie i/lub środowiskowo. 

Dobrym przykładem koncepcji bazującej na tym podejściu jest ta zapropono-
wana przez Savitza i Webera [2006], która jest spójna z poglądem van Marrewijka 
i Werre”a [2003], że podejście „wygrana – wygrana” odnosi się przede wszystkim 
do relacji między zaspokajaniem potrzeb i interesów przedsiębiorstwa i interesa-
riuszy. Savitz i Weber [2006] podkreślają, że przedsiębiorstwa są odpowiedzialne 
przed większą liczbą osób niż się wydaje i  niż zdają sobie sprawę – przed pra-
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cownikami, klientami, społecznością, w  ramach której funkcjonuje, oraz społe-
czeństwem jako całością. Dlatego, ich zdaniem, zrównoważone przedsiębiorstwo 
stale zarządza ryzykiem i  maksymalizuje szanse poprzez identyfikowanie klu-
czowych interesariuszy oraz angażowanie się w  sprawy wspólnie ważne. Zrów-
noważone przedsiębiorstwo prowadzi działalność tak, by wszyscy interesariusze 
odnosili korzyści, identyfikuje obszary, w których „czynienie dobra” i „działanie 
zyskowne” stanowią synonimy i pozwalają unikać „domniemanego konfliktu mię-
dzy społeczeństwem a akcjonariuszami” [Savitz i Weber, 2006]. Autorzy nazywają 
owe obszary „the sustainability sweet spots” czyli obszary działalności wspólne dla 
przedsiębiorstwa (i jego finansowo zaangażowanych interesariuszy) oraz z punktu 
widzenia dobra publicznego (czyli interesariuszy niefinansowych). Może tu cho-
dzić zarówno o oferowanie produktów proekologicznych czy prospołecznych, jak 
i  obsługę rynków ważnych w  kontekście określonych problemów społecznych, 
rozwijanie modeli biznesowych wychodzących naprzeciw wyzwaniom społecz-
nym czy środowiskowym, stosowanie procesów, metod zarządzania sprzyjających, 
np. redukcji negatywnych wpływów na środowisko, zwiększenie transparentności 
działalności przedsiębiorstwa itp. Autorzy omawiają wiele takich obszarów, przy-
kładowo dla GE i PepsiCo. Rysunek 7 oddaje istotę proponowanej koncepcji. 

Można tu mówić o  przedefiniowaniu pojęcia wartości generowanej przez 
przedsiębiorstwo w  odniesieniu do tego, dla kogo jest ona tworzona. W  tym 
kontekście niewątpliwie na szczególną uwagę zasługuje koncepcja wartości 
ekonomiczno-społecznej34 (ang. shared value) Portera i  Kramera [2011], któ-
rą charakteryzuje bardzo wysoka rozpoznawalność zarówno wśród praktyków, 

34 Tłumaczenie „shared value” jako „wartość ekonomiczno-społeczna” zostało zaczerpnięte z arty-
kułu Portera i Kramera [2011] w HBR Polska. Wydawałoby się wskazane przyjąć raczej tłuma-
czenie „wartość wspólna” (ujmując kwestie społeczne, ekonomiczne i środowiskowe). Jednak, 
choć autorzy artykułu nie odżegnują się od problemów środowiska naturalnego, to przyjmują 
skrajnie antropocentryczne podejście i traktują środowisko naturalne jako jedną z „kwestii spo-

Interesy 
interesariuszy

Interesy 
przedsiębiorstwa

Sweet 
spots

Rys. 7. Sustainability sweet spots
Źródło: opracowanie własne



92 2. Przedsiębiorstwo jako podmiot rozwoju zrównoważonego i trwałego

jak i  teoretyków zarządzania. Ich artykuł The big idea: creating shared value 
z 2011 roku został zacytowany ponad 7500 razy (do października 2018). Crane 
i in. [2014] podkreślają istotny wpływ artykułu na strategie korporacji na całym 
świecie (artykuł jest obowiązkową lekturą na najbardziej prestiżowych studiach 
MBA i kursach menedżerskich) oraz strategię EU w zakresie odpowiedzialności 
społecznej przedsiębiorstw. Koncepcja stanowi modyfikację zaproponowanego 
przez Harta i Milsteina [2003] pojęcia „wartości zrównoważonej i trwałej”35 (ang. 
sustainable value), ponadto teorii zarządzania relacjami z interesariuszami na rzecz 
budowania wspólnej wartości oraz społecznej innowacji. Wydaje się, że wartością 
koncepcji jest właśnie zintegrowanie wielu dotychczasowych pojęć, zaproponowa-
nie pojęcia wartości ekonomiczno-społecznej oraz jego popularyzacja. 

Porter i Kramer podkreślają, że w działalności gospodarczej wciąż dominuje 
wąski sposób postrzegania wytwarzania wartości: przedsiębiorstwa „optymalizują 
swoje krótkoterminowe wyniki finansowe, tworząc bańki, rozmijając się z najważ-
niejszymi potrzebami klientów i ignorując szersze oddziaływania, które determi-
nują ich długookresowy sukces” [Porter i Kramer, 2011, s. 4]. Autorzy formułują 
zasadę tworzenia wartości ekonomiczno-społecznej polegającą na „wytwarzaniu 
wartości36 ekonomicznej w sposób, który jednocześnie tworzy wartość społeczną 
przez to, że wychodzi naprzeciw potrzebom i problemom społeczeństwa” [Porter 
i  Kramer, 2011, s.  4]. Pojęcie wartości ekonomiczno-społecznej według Portera 
i Kramera bazuje na następujących założeniach [Porter i Kramer, 2011, s. 5]:
• rynki są kształtowane przez potrzeby społeczne, a nie jedynie przez konwen-

cjonalne wymagania ekonomiczne; 
• wskutek społecznych szkód lub niedostatków przedsiębiorstwa często ponoszą 

wewnętrzne koszty;
• przeciwdziałanie społecznym krzywdom i  niedoborom nie musi wiązać się 

z dodatkowymi kosztami (zwiększenie produktywności czy rozszerzenie ryn-
ków może być skutkiem innowacyjności, nowych technologii, metod i technik 
zarządzania, metod operacyjnych). 
Autorzy ci zakładają, że największe szanse wytwarzania wartości ekonomicz-

no-społecznej muszą być ściśle związane z działalnością przedsiębiorstwa, dotyczyć 
obszarów, które są dla niego najważniejsze. Społecznie ważne kwestie powinny być 
przekuwane na szanse biznesowe, co pozwoli na równoczesne rozwiązywanie społecz-
nych problemów oraz osiąganie większych zysków. Przedsiębiorstwa mogą wytwarzać 
wartość ekonomiczną, wytwarzając wartość społeczną [Porter i Kramer, 2011]: 
• przeformułowując produkty i  rynki: autorzy przytaczają wiele produktów 

i usług zaspokających potrzeby społeczne i przyjaznych ekologicznie, z któ-

łecznych”. Dlatego też uznano za wskazane pozostanie przy tłumaczeniu „wartość ekonomicz-
no-społeczna”. 

35 Ze względu na istotę merytoryczną tego pojęcia przyjęto za właściwe takie jego sformułowanie. 
36 Wartość jest tu rozumiana jako relacja korzyści do kosztów, a nie jako suma samych korzyści.
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rych sprzedaży przychody rosną szybciej niż z tych tradycyjnych, dotychczas 
oferowanych (jak zdrowa żywność, rozwiązania na rzecz oszczędnego gospo-
darowania energią) oraz wskazują na nowych klientów i rynki „u podstaw pi-
ramidy gospodarczej”37;

• przedefiniowując produktywność w obrębie łańcucha wartości: głębsze spoj-
rzenie na produktywność i  rosnąca świadomość nieskuteczności krótkoter-
minowych redukcji kosztów dają początek nowym podejściom w  następu-
jących obszarach: wykorzystanie energii i  logistyka, wykorzystanie zasobów, 
zaopatrzenie (partnerskie, długookresowe relacje z dostawcami w miejsce ich 
eksploatacji), dystrybucja (projektowanie dystrybucji korzystnej społecznie 
i  ekologicznie), wydajność pracy (inwestycje w  zdrowie pracowników, bez-
pieczeństwo pracy, umiejętności pracowników), lokalizacja (przeniesienie 
czynności bliżej siedzib i zmniejszenie liczby lokalizacji głównych zakładów 
produkcyjnych; najmocniejszymi konkurentami na arenie międzynarodowej 
będą te firmy, które potrafią zapuścić głębsze korzenie w ważnych dla ich dzia-
łalności lokalnych społecznościach); 

• tworząc pomocnicze klastry branżowe w miejscach, w których prowadzą dzia-
łalność (najlepsze programy rozwoju klastrów to te, które obejmują współpra-
cę przedstawicieli sektora prywatnego, stowarzyszeń branżowych, agend rzą-
dowych i organizacji pozarządowych). 
Porter i Kramer [2011] mówią o tzw. spirali wartości ekonomiczno-społecz-

nej, gdy zwiększenie wartości w jednym obszarze otwiera możliwości w drugim. 
U  podstaw kształtowania wartości ekonomiczno-społecznej leży dobrowolność. 
Zdaniem autorów przedsiębiorstwa podejmą naprawdę skuteczne kroki na rzecz 
rozwiązywania ważnych społecznie kwestii (w tym poprawy stanu środowiska na-
turalnego) wtedy, gdy potraktują je jako szansę biznesową czy „motor produktyw-
ności”, a nie jako poprawiającą samopoczucie reakcję na presję z zewnątrz [Porter 
i Kramer, 2011]. Szczególna rola – rola regulacyjna – przypada rządom jako od-
powiedzialnym za regulacje, które wspierają tworzenie wspólnej wartości przez 
określanie jasnych, mierzalnych społecznych celów, standardowych wyników, de-
finiowanie terminów osiągania wyników oraz wdrożenia uniwersalnego systemu 
raportowania wyników [Porter i Kramer, 2011]. 

Koncepcja Portera i Kramera [2011] jest doskonałym przykładem poglądu, że 
biznes i społeczeństwo to nie dwie przeciwstawne siły, że są one współzależne, czy-
li przykładem szerszego podejścia do zrównoważenia przedsiębiorstwa „wygrana 
– wygrana”. Jednak wielu badaczy postawiło, zasadne w obliczu założeń podejścia 
„wygrana – wygrana”, pytanie, czy naprawdę opłaca się angażować w kwestie roz-
woju zrównoważonego i trwałego.

37 Nawiązanie do Prahalada i Harta [2002] oraz Prahalada [2006].
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„Pragmatyczna schizofrenia”:  
czy przedsiębiorstwu opłaca się angażować  

w rozwój zrównoważony i trwały?
Margolis i in. [2009] celnie podkreślają, że gdyby dowieść, iż czynienie dobra 

jest związane z powodzeniem przedsiębiorstwa, to mogłoby to przekonać przed-
siębiorstwa do odejścia od wątpliwych moralnie praktyk oraz do świadomego 
zaangażowania się w  rozwiązywanie ważnych dla ludzkości kwestii. Już prawie 
45  lat prowadzone są badania empiryczne zorientowane na określenie związku 
między prospołecznymi działaniami przedsiębiorstw a ich wynikami finansowymi 
– pierwsza praca w tym zakresie, autorstwa Bragdona i Marlina, została opubliko-
wana 1972 roku [Margolis i  in., 2009]. Jednak mimo że można przywołać kom-
pleksowe analizy związku między zaangażowaniem społecznym i środowiskowym 
a wynikami finansowymi, efektywnością czy szeroko rozumianym powodzeniem 
przedsiębiorstw [Orlitzky i in., 2003; Margolis i in., 2009; Gao, Bansal, 2013; Przy-
chodzeń, 2013; Grewatsch, Kleindienst, 2017], to wciąż brak jednoznacznej odpo-
wiedzi co do jego charakteru. Z jednej strony w literaturze wskazuje się na liczne 
korzyści związane z aktywnością prospołeczną i proekologiczną przedsiębiorstwa, 
przede wszystkim: 
• wzrost produktywności w  wyniku stosowania proekologicznych technologii 

[Berns i in., 2009; Sekerka i Stimel, 2011; Majumdar i Marcus, 2001 za: Przy-
chodzeń, 2013]; 

• redukcja ryzyka gospodarczego (np. uniezależnienie się od określonych zaso-
bów, mniejsze ryzyko kar, ryzyko utraty reputacji) [Lo i Sheu, 2007];

• wzrost sprzedaży i udziału w rynku związany z drastycznie rosnącym dekla-
ratywnym zainteresowaniem działalnością prospołeczną i proekologiczną ze 
strony klientów [Baruch i in., 2010; Kotler i in., 2012];

Zasoby 
przedsiębiorstwa

Potrzeby 
społeczne

Szanse 
biznesowe

Wartość 
ekonomiczno-społeczna

Rys. 8. Wartość  
ekonomiczno-społeczna
Źródło: https://www.sharedvalue.
org/about-shared-value (dostęp: 
5.10.2018)
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• wyższa wycena produktów [Elfenbein i McManus, 2010];
• wzmocnienie pozycji marki i  poprawa wizerunku przedsiębiorstwa [Berns 

i in., 2009; Zając, 2010; Kotler i in., 2012]; 
• wzrost atrakcyjności dla inwestorów i  analityków finansowych [Kotler i  in., 

2012];
• poprawa relacji z klientami i pracownikami [Gao i Bansal, 2013; Zając, 2010];
• wzrost satysfakcji, morale i utrzymanie pracowników [Berns i in., 2009; Zając, 

2010];
• wzrost zdolności przyciągania, motywowania i zatrzymywania pracowników 

[Kotler i in., 2012];
• ochrona przed negatywnymi reakcjami lokalnej społeczności czy grup klien-

tów, restrykcjami rządowymi itp. [Engert i in., 2016];
• silniejsze relacje z  interesariuszami [Berns i  in., 2009], co przyczynia się do 

rozwoju niematerialnych zasobów i zdolności oraz zmniejsza konflikty z inte-
resariuszami [Gao i Bansal, 2013];

• poprawa poziomu konkurencyjności i ewentualne nowe źródła przewagi kon-
kurencyjnej [Berns i in., 2009; Zając, 2010; Sekerka i Stimel, 2011];

• innowacje produktowe, rynkowe oraz procesowe [Berns i in., 2009].
Przychodzeń [2013] przytacza jednak również poglądy, według których dzia-

łalność prospołeczna i  proekologiczna jest przede wszystkim źródłem kosztów 
[Becchetti i Ciciretti, 2009] oraz że dobrowolne prośrodowiskowe inwestycje nega-
tywnie wpływają na wartość dla akcjonariuszy [Fisher-Vanden i Thorburn, 2011]. 
Ameer i Othman [2012] twierdzą, że już od lat 80. ubiegłego stulecia dyskusja nad 
związkiem między wynikami finansowymi przedsiębiorstw a  podejmowaniem 
przez nie działań społecznie odpowiedzialnych spolaryzowała się. Z jednej stro-
ny dominuje pogląd, że przedsiębiorstwa doświadczają sprzeczności między wy-
maganiami społecznej odpowiedzialności a osiąganiem rezultatów finansowych, 
z drugiej – że przedsiębiorstwa mogą osiągać wyróżniające wyniki finansowe za-
spokajając równocześnie wiele ważnych społecznych i  środowiskowych potrzeb 
[Ameer i Othman, 2012]. 

Można odwołać się do badań empirycznych w tym obszarze. Metaanaliza Or-
litzky”ego i in. [2003], którzy przenalizowali 52 prace badawcze, wskazuje na brak 
podstaw do wyciągania uniwersalnych wniosków na temat relacji między inwe-
stycjami społecznie odpowiedzialnymi a rentownością przedsiębiorstw. Margolis 
i  in. [2009] po dokonaniu metaanalizy 214  prac badawczych na temat związku 
między wynikami społecznymi (ang. corporate social performance) i finansowy-
mi (ang. corporate financial performance) konkludują: jest między nimi umiarko-
wanie pozytywny związek, jednak przedsiębiorstwa zaangażowane społecznie nie 
uzyskują z  tego powodu niższych wyników finansowych. Z  kolei ujawnione złe 
zachowania przedsiębiorstw mają negatywny wpływ na wyniki finansowe i jest on 
większy niż pozytywny wpływ zachowań dobrych. Grewatsch i Kleindienst [2017] 
wskazują, ze większość badań empirycznych przez nich przeanalizowanych (wzięli 
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pod uwagę 22 badania empiryczne opublikowane w wysoko punktowanych cza-
sopismach w latach 1972–2013) dowodzi pozytywnego związku między różnymi 
aspektami zrównoważenia przedsiębiorstwa a wynikami finansowymi, w szczegól-
ności: między prospołecznymi działaniami przedsiębiorstw a ich wynikami finan-
sowymi [Blanco i in. 2013; Godfrey i in., 2009; Hull i Rothenberg, 2008; Servaes 
i Tamayo, 2013; Tang i in., 2012; Wang i Choi, 2013; Flammer, 2013; Aguinis i Gla-
vas, 2012; Kurapatskie i Darnall, 2013; van Beurden i Gössling, 2008] oraz między 
wynikami środowiskowymi a  finansowymi [Klassen i  McLaughlin, 1996; Russo 
i Fouts, 1997; Dixon-Fowler i in., 2013]. Autorzy ci przytaczają również prace do-
wodzące negatywnego wpływu działalności prospołecznej [Wang i Bansal, 2012] 
oraz prośrodowiskowej [Busch, Hoffmann, 2011], braku bezpośredniego związku 
[Surroca i in., 2010] czy dowodzące, że zależność ta ma charakter nieliniowy [Lan-
koski, 2008]. Z kolei Przychodzeń [2013] zwraca uwagę, że liczne analizy dowodzą 
tzw. odwrotnej przyczynowości – to lepsza kondycja finansowa przyczynia się do 
wzrostu zaangażowania prospołecznego [Margolis i Elfenbein, 2008] czy w dzia-
łalność prośrodowiskową  [Nakao i in., 2007]. Najnowsze badania empiryczne po-
twierdzają, że zależność ta ma charakter dwukierunkowy [Ameer i Othman, 2012; 
Martínez-Ferrero i Frías-Aceituno, 2015].

Według Surrocy i in. [2010] związek między działalnością prospołeczną a wy-
nikami finansowymi ma charakter pośredni, a nie bezpośredni. Grewatsch i Kle-
indienst [2017] optują za przyjmowaniem sytuacyjnego podejścia w  badaniach 
i rozumieniu tej relacji, a co za tym idzie – włączania do analiz licznych moderato-
rów i mediatorów. Clarkson i in. [2011] podkreślają znaczenie wielu specyficznych 
czynników, od których zależy zyskowność włączenia w strategię przedsiębiorstwa 
i procesy podejmowania decyzji aspektów środowiskowych. 

Grewatsch i Kleindienst [2017] opowiadają się więc za odejściem od wąskiego 
postrzegania relacji między zrównoważeniem przedsiębiorstwa a  jego wynikami 
finansowymi na rzecz strategicznego rozumienia zrównoważenia przedsiębior-
stwa i jego wpływu na całościową efektywność organizacji. Gao i Bansal [2013] na 
drodze empirycznej dowiedli, że wyniki finansowe oraz społeczne i środowisko-
we zaangażowanie są osiągane równocześnie, co jest wynikiem istniejących mię-
dzy nimi współzależności. Wykorzystując dane z 738 przedsiębiorstw z 13 lat ich 
funkcjonowania, autorzy ci zweryfikowali pozytywnie hipotezę o  zintegrowanej 
logice zrównoważenia przedsiębiorstwa (wykorzystali dane indeksu KLD, dlatego 
też skoncentrowali się na pozytywnych społecznych i ekologicznych inicjatywach 
przedsiębiorstw). 

Należy podkreślić, że istnieją istotne różnice między sposobem definiowa-
nia wyników społecznych czy środowiskowych. Większość badaczy odnosiła się 
do zaangażowania przedsiębiorstw w  realizację wielowymiarowych społecznych 
zobowiązań (gospodarczych, prawnych, etycznych i  filantropijnych), do zasad 
przedsiębiorstwa w  tym obszarze, sposobów reagowania na istotne społecznie 
kwestie, obserwowalnych praktyk i wyników działania; inni koncentrowali się na 
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relacjach przedsiębiorstwa z interesariuszami. W wielu przypadkach zagadnienia 
ekologiczne były traktowane jako część zaangażowania społecznego, w niewielu 
stanowiły one odrębny przedmiot zainteresowania. W  efekcie przyjęte sposoby 
operacjonalizacji zmiennych są bardzo zróżnicowane; mierzono: przyjęte przez 
przedsiębiorstwa polityki, ujawniane wyniki społecznego zaangażowania, wpływ 
na środowisko, działania filantropijne, ujawnione zachowania nieodpowiedzialne 
społecznie; przy czym brano pod uwagę wyniki raportowane przez same przed-
siębiorstwa, oceny zewnętrznych obserwatorów (np. ranking Fortune), oceny ze-
wnętrznych audytorów (najczęściej indeksy KLD i DJSI) czy wyniki określane na 
poziomie grup przedsiębiorstw (wyniki funduszy inwestycyjnych) [Margolis i in., 
2009]. Wyniki finansowe były mierzone przede wszystkim przy wykorzystaniu 
miar rachunkowości przedsiębiorstw oraz wyceny rynkowej [Margolis i in., 2009; 
Grewatsch i Kleindienst, 2017]. Badacze brali pod uwagę wielu zróżnicowanych 
moderatorów i liczne czynniki pośredniczące, jednak badania w tym obszarze ma-
ją nadal ograniczony charakter [Grewatsch i Kleindienst, 2017]. 

Podejście wygrana – wygrana:  
uwagi końcowe

 Reasumując, nie można jednoznacznie, przyczynowo-skutkowo powiązać 
zaangażowania prospołecznego i proekologicznego z wynikami ekonomicznymi. 
Relacja ta ma charakter złożony, jest moderowana wieloma czynnikami, uwarun-
kowana sytuacyjne, a co więcej – dynamiczna, zmienna w czasie. 

Z jednej strony, podejście wygrana – wygrana, a szczególnie propozycja Por-
tera i  Kramera [2011] stanowią istotną zmianę jakościową. Postulują integrację 
celów biznesowych i społecznych, wspierają dostrzeganie powiązań między nimi, 
odchodzą od postrzegania zaangażowania społecznego w  sposób oderwany od 
istoty działalności przedsiębiorstwa. W konsekwencji sprzyjają rozwijaniu wiedzy 
z obszaru zarządzania aż po praktyczne rozwiązania, które wcielają sprawy ważne 
społecznie (i środowiskowo) zarówno na poziomie strategicznym, jak i operacyj-
nym w działalność przedsiębiorstw z różnych branż. 

Jednak koncepcje wygrana – wygrana, obiecując „opłacalność”, sprowadza-
ją problematykę zrównoważenia przedsiębiorstwa do obszarów opłacalnych dla 
przedsiębiorstwa i budują uproszczony, nieprawdziwy obraz. Stwarzają iluzję, któ-
ra prowadzi do ignorowania naturalnych napięć między społecznymi, środowisko-
wymi i ekonomicznymi celami, między różnymi grupami interesariuszy oraz mię-
dzy krótko- i długookresowymi dążeniami. To z kolei prowadzi to do rozwijania 
takich metod, technik i narzędzi, które nie proponują rozwiązań na rzecz radze-
nia sobie z sytuacjami napięć i konfliktów. Powstaje ryzyko, że przedsiębiorstwa 
przede wszystkim skupią się na prostych, atrakcyjnych marketingowo problemach 
lub wybranych bardzo zyskownych przedsięwzięciach, a nie na rzeczywistych pro-
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blemach społecznych czy ekologicznych, które wiążą się z ich działalnością. Savitz 
i Weber [2006] podkreślają, że nie każde przedsiębiorstwo może działać według 
podejścia wygrana – wygrana (dobrym przykładem są tu przemysły naftowy, zbro-
jeniowy czy tytoniowy). Dostrzegają oni, że interesy właścicieli i innych interesa-
riuszy mogą być sprzeczne. Inny pogląd reprezentują Porter i Kramer [2011]. Ich 
zdaniem przedsiębiorstwo może budować wartość ekonomiczno-społeczną na no-
wych rynkach, w odniesieniu do nowych grup klientów czy nowych produktów38 
niezależnie od negatywnego wpływu ich podstawowych produktów czy sposobów 
działania (technologii, procesów, metod itp.) wszędzie tam, gdzie wyłania się szan-
sa biznesowa. Podejście to może wydawać się „pragmatyczne”, pozwalające poten-
cjalnie na stopniową, ewolucyjną zmianę. W istocie jednak, choć proponuje zinte-
growanie spraw ważnych społecznie i środowiskowo z celami przedsiębiorstwa, to 
równocześnie „usprawiedliwia” brak zaangażowania w sytuacjach nieopłacalnych, 
niestanowiących szansy biznesowej lub takich, gdzie trudno jednoznacznie wyka-
zać tę opłacalność. Może to w skrajnym przypadku prowadzić do swojego rodzaju 
„pragmatycznej schizofrenii” – podejmowania przez przedsiębiorstwo odizolowa-
nych wysiłków w celu stworzenia wartości dla pracowników, partnerów bizneso-
wych, społeczeństwa czy na rzecz środowiska naturalnego, gdy jego podstawowa 
działalność pozostaje szkodliwa w obliczu wyzwań rozwoju trwałego i zrównowa-
żonego [Ihlen, 2015].

Należy się zgodzić z  najważniejszą krytyczną uwagą względem koncepcji 
Portera i  Kramera, jaką wnoszą Crane i  in. [2014]: koncepcja wartości eko-
nomiczno-społecznej, wbrew zapewnieniom jej twórców, nie przedefiniowuje 
podstawowego celu przedsiębiorstwa, gdyż unika głębszej refleksji nad syste-
matyczną odpowiedzialnością przedsiębiorstw w społeczeństwie. Koncepcja ta 
nie wymaga zmiany postawy moralnej, bazuje na dotychczasowym założeniu 
o  postępowaniu zgodnie z  własnym interesem, przyjmującym, że istotą rela-
cji między przedsiębiorstwem a otoczeniem (klientami, dostawcami, rynkami 
itd.) oraz podstawą zyskowności jest konkurencja (zgodnie z modelem Porte-
ra) [Crane i  in., 2014]. Wydaje się, że ten argument należy rozszerzyć na ca-
łe podejście wygrana – wygrana. Według Hahna i  in. [2015] skupienie się na 
rozwiązaniach podejścia (paradygmatu) wygrana – wygrana maskuje znaczący 
i  potencjalnie pozytywny udział przedsiębiorstw w  rozwoju zrównoważonym 
i trwałym świata. 

38 Przykładem mogą być działania na rzecz rozwijania odnawialnych źródeł energii przez przed-
siębiorstwa branży naftowej czy oferowanie samochodu hybrydowego przez koncern samocho-
dowy (co w obu przypadkach stanowi nikły procent działalności przedsiębiorstwa).
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 2.2.3. Udział przedsiębiorstwa  
w rozwoju zrównoważonym i trwałym  

jako istota jego zrównoważenia 

Można wskazać grupę badaczy, którzy przyjmują, że istotą zrównoważenia 
przedsiębiorstwa jest tworzenie długookresowej wartości na rzecz społeczeństwa 
i środowiska naturalnego. Podstawą tego podejścia jest założenie, że przedsiębior-
stwa przez swoją działalność mają i powinny mieć wpływ na aspekty ważne dla 
rozwoju zrównoważonego i trwałego świata. Przykładowo Dyllick i Muff [2016] 
twierdzą, że prawdziwie zrównoważone przedsiębiorstwo szuka zrozumienia, 
jak może w  sposób istotny i  pozytywny wpływać na krytycznie ważne obszary 
dla społeczeństwa i planety. Autorzy mówią tu o tzw. Zrównoważeniu Przedsię-
biorstwa 3.0 (ang. Business Sustainability 3.0). W pewnym uproszeniu można po-
wiedzieć, że przedsiębiorstwa powinny oferować takie produkty i/lub usługi oraz 
działać w taki sposób, by w długim okresie przyczyniać się do tworzenia warun-
ków zdrowych i przyjaznych do życia społeczności oraz do zachowania i odnowy 
środowiska naturalnego. W tym kontekście, choć przedsiębiorstwo musi genero-
wać zysk (umożliwiający odtwarzanie posiadanego potencjału oraz jego rozwój), 
to nadrzędnym celem staje się zobowiązanie na rzecz rozwoju szerszego systemu 
socjo-ekologicznego, a nie tworzenie wartości dla inwestorów [Senge i in., 2010]. 
Koncepcja rozwoju zrównoważonego i  trwałego pozostaje właściwa szerszemu 
względem przedsiębiorstwa systemowi, a przedsiębiorstwo ma swój udział, może 
przyczyniać się do rozwoju tego systemu [Jennings i Zandbergen, 1995].

Krytyka dotychczas omówionych podejść do zrównoważenia przedsiębiorstwa 
(instrumentalnego i wygrana – wygrana) skłania do stwierdzenia, że warunkiem 
rzeczywistego zaangażowania przedsiębiorstwa w rozwój zrównoważony i trwały 
jest zmiana postawy moralnej, odnoszącej się do zagadnienia zobowiązań i odpo-
wiedzialności przedsiębiorstw względem społeczeństwa i świata. Tak postawiony 
problem wymaga odpowiedzi na trzy podstawowe pytania:
• Czy przedsiębiorstwo jest podmiotem moralnym?
• Czy przedsiębiorstwo może ponosić odpowiedzialność względem społeczeń-

stwa?
• Jakie są zobowiązania przedsiębiorstwa względem społeczeństwa i świata?

Kolejno zostaną rozpatrzone postawione pytania. 

Przedsiębiorstwo jako podmiot moralny

Hess [2013] odnosi się do problemu odpowiedzialności moralnej korporacji, 
wskazując, że korporacja jest podmiotem moralnym, a co za tym idzie – ma mo-
ralne zobowiązania. Nie może jednak być zakwalifikowana jako osoba, której przy-
sługują szczególne prawa, która jest uprawniona do ochrony jej praw jako osoby 
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(istoty ludzkiej). Autorka podkreśla jednak, że można mówić o  logicznie zinte-
growanym zespole zobowiązań korporacji, bazującym na faktach i wartościach, 
który jest w rzeczywistości logicznie zintegrowanym zespołem przekonań (co do 
tego, jaka jest rzeczywistość) oraz pragnień (w kontekście tego, co jest uznane za 
wartościowe). Te przekonania i pragnienia napędzają działania korporacji (które 
w kontekście przekonań i pragnień należy uznać za intencjonalne) oraz pozwala-
ją na ocenę korporacji jako instrumentalnie racjonalnej lub nieracjonalnej. Kor-
poracyjne przekonania i pragnienia nie są jednak przekonaniami i pragnieniami 
członków korporacji (którzy mogą się z nimi utożsamiać lub nie, mogą też być ich 
zupełnie nieświadomi), a działania członków korporacji tak długo. jak są częścią 
realizacji korporacyjnych zobowiązań (wynikają z jej przekonań i pragnień), na-
leży uznać za przynależne korporacji jako całości, a nie właściwe poszczególnym 
jej członkom. Choć Hess [2013] odnosi się do szczególnego przypadku przedsię-
biorstwa, jakim jest korporacja39, to powyższe argumenty mogą być odniesione do 
przedsiębiorstw w ogóle, choć w innego typu formach własności, gdzie nie wystę-
puje oddzielenie własności od zarządzania, przekonania i pragnienia organizacji 
będą częściej tożsame z rzeczywistymi przekonaniami i pragnieniami właścicieli 
przedsiębiorstwa. Dlatego też w dalszych rozważaniach (w sytuacjach, gdzie bę-
dzie to poprawne) będzie wykorzystywane szersze pojęcie: przedsiębiorstwa, a nie 
korporacji. Hess [2013] wskazuje, że nowe zobowiązania przedsiębiorstwa są wcie-
lane w racjonalny punkt widzenia jako podmiotu na przynajmniej trzy sposoby: 
• poprzez formalne procesy podejmowania decyzji: menedżerowie biorący 

udział w formalnych procesach podejmowania decyzji nie koniecznie wyra-
żają osobiste poglądy czy przekonania, gdyż głosują czy optują za przyjęciem 
określonych zobowiązań przez przedsiębiorstwo, mając na względzie racjonal-
ny punkt widzenia z perspektywy tego przedsiębiorstwa; 

• poprzez rozproszone podejmowanie decyzji, kiedy jednostki podejmują drob-
ne decyzje bez kontekstu systemowego, bez refleksji nad długookresowymi 
konsekwencjami, jednak stopniowo, oddolnie następuje zmiana zobowiązań 
przedsiębiorstwa; 

• poprzez zmianę kulturową, będącą przykładowo wynikiem gwałtownych 
zmian warunków funkcjonowania przedsiębiorstwa, poprzez napływ człon-
ków itp. 
Przedsiębiorstwo to nie tylko suma intencji poszczególnych ludzi – członków 

przedsiębiorstwa, ale „szczególna intencja” przejawiająca się przyjęciem określo-
nego nadrzędnego celu (i hierarchii celów) oraz strukturą organizacyjną (podzia-
łem pracy, rozmieszczeniem uprawnień decyzyjnych, drogą służbową itp.), która 
wspiera usystematyzowany kierunek działania jednostek [Chryssides i Kaler, 1999; 

39 Korporacja jest spółką akcyjną (typ spółki kapitałowej). Korporacje są współcześnie niezwykle 
ważnym przedmiotem rozważań zarówno dla teorii, jak i  praktyki na płaszczyźnie nie tylko 
ekonomicznej, ale również etycznej i politycznej [Polowczyk, 2012b].
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French, 1979 za: Crane i Matten, 2016]. Podobnie Polowczyk [2012b] podkreśla, 
że można mówić o świadomości i  samoświadomości grupowej, która jest obec-
na we wspólnych celach, zadaniach, sposobach myślenia, intencjach, interesach, 
przekonaniach, wreszcie identyfikacji z firmą. Moralny wymiar odpowiedzialno-
ści przedsiębiorstw jest wynikiem określonej kultury organizacyjnej [Moore, 1999; 
Polowczyk, 2012a]. Choć Polowczyk [2012b] podkreśla, że nie wszystkie grupy 
mogą mieć intencje (i w związku z tym być odpowiedzialne za szkody), to każ-
de przedsiębiorstwo ma intencje ze względu na to, że stanowi zidentyfikowany 
podmiot decyzyjny, charakteryzuje je celowość działań (wynikając ze wspólnych 
przekonań i pragnień), określone procedury decyzyjne, struktura organizacyjna 
i kultura organizacyjna.

Odpowiedzialność moralna przedsiębiorstw

Możliwe jest zatem podnoszenie problemu odpowiedzialności moralnej przed-
siębiorstw w odniesieniu ich relacji ze społeczeństwem i środowiskiem naturalnym, 
ale czy zasadne? „Ktoś jest odpowiedzialny moralnie wówczas, gdy istnieje znane 
i przewidywalne prawdopodobieństwo, że jego bierność lub aktywność doprowadzi 
do skutków podlegających ocenie moralnej” [Polowczyk, 2012a, s.  39]. Polowczyk 
wskazuje, że odpowiedzialność jest konstytuowana przez wpływ, kontrolę i przewidy-
walność. Z perspektywy tych trzech warunków podmioty gospodarcze są formalnie 
odpowiedzialne, czyli mogą być do odpowiedzialności pociągnięte. Wpływ oznacza 
relację przyczynową, a biznes wchodzi w liczne kontrolowalne i silne związki przy-
czynowe z rzeczywistością: „Tworzy miasta i zakłady pracy, zanieczyszcza powietrze, 
buduje elektrownie wiatrowe i  słoneczne, statki i  rakiety kosmiczne, angażuje mi-
liardy ludzi jako pracowników. Niemal nie sposób spotkać miejsca na Ziemi, gdzie 
ludzka działalność gospodarcza nie pozostawiła swych śladów” [Polowczyk, 2012a, 
s.  47]. Oczywiście wpływ przedsiębiorstw na społeczeństwo i  środowisko natural-
ne ma różny charakter – jest pozytywny, negatywny bądź neutralny. Równocześnie 
współczesne przedsiębiorstwa mają wiedzę, środki i narzędzia, by przewidywać skutki 
swoich działań. Crane i Matten [2016] dodają, że organizacje poprzez swoje działa-
nia przyczyniają się do licznych problemów społecznych i ekologicznych, powinny 
ponosić odpowiedzialność za działania prewencyjne przeciwko powstawaniu takich 
problemów oraz działania na rzecz rozwiązywania stworzonych problemów. Wreszcie 
przedsiębiorstwa – szczególnie międzynarodowe korporacje – są współcześnie bogat-
sze i potężniejsze od niektórych państw narodowych, powinny więc użyć tej władzy 
na rzecz społeczeństwa i środowiska naturalnego [Bakan, 2004; Crane i Matten, 2016; 
Polowczyk, 2012a]. Chryssides i Kaler [1999] jednak podkreślają, że korporacja (ten 
szczególny rodzaj przedsiębiorstwa) nie ma zdolności do ponoszenia odpowiedzial-
ności. Korporacja nie może być w pełni ukarana za negatywne działania – może zre-
kompensować szkodę, ale nie może „odbyć kary” za zły postępek (przykładowo nie 



102 2. Przedsiębiorstwo jako podmiot rozwoju zrównoważonego i trwałego

może odbyć kary pozbawienia wolności). To na ludziach – szczególnie na najwyższym 
kierownictwie – może spoczywać odpowiedzialność [Chryssides i Kaler, 1999]. Po-
dobnie Bakan [2004], w nawiązaniu do literatury z obszaru etyki biznesu, opowiada 
się za pewnym stopniem odpowiedzialności, która jest właściwa korporacjom, jednak 
nie jest ona tym samym, jest zdecydowanie słabsza niż moralna odpowiedzialność 
jednostek. Wciąż dyskutuje się, kto jest moralnie odpowiedzialny w  korporacjach, 
w  jakim stopniu jest odpowiedzialny i  jaki sposób karania lub nagradzania będzie 
z  etycznego punktu widzenia najbardziej adekwatny [Polowczyk, 2012b]. Należy 
podkreślić, że częścią dyskusji nad odpowiedzialnością biznesu i przedsiębiorstw jest 
przeciwstawianie sobie argumentu neutralności aksjologicznej, jest to tzw. podejście 
separacyjne [Dasgupta, 2005 za: Su i Colander, 2013], jednak w niniejszym opraco-
waniu przyjęto pogląd o  zaangażowaniu aksjologicznym ekonomii i  zjawisk przez 
nią opisywanych, czyli podejście nieseparacyjne [Sen, 1987 za: Su, Colander, 2013]. 
Stawianie granic między faktami i wartościami może prowadzić do bezrefleksyjnego 
przyjęcia określonych wartości, a postrzeganie faktów nie jest wolne od przyjętych 
wartości (w tym wartości etycznych). W związku z tym opowiedziano się za moralny-
mi (a nie tylko gospodarczymi czy prawnymi) przesłankami społecznych zobowiązań 
przedsiębiorstw.

Zobowiązania przedsiębiorstwa  
względem społeczeństwa i świata

Poglądy odnoszące się do zobowiązań przedsiębiorstw względem społeczeństwa 
są bardzo zróżnicowane: od przekonania, że nie mogą one realizować żadnych szcze-
gólnych zobowiązań względem społeczeństwa i środowiska naturalnego (wykracza-
jących poza ekonomiczne i prawne zobowiązania); przez pogląd, że przedsiębiorstwa 
nie mają i  nie powinny mieć żadnych takich zobowiązań; przez przyjęcie, że choć 
przedsiębiorstwa nie mają żadnych zobowiązań względem społeczeństwa i  środo-
wiska naturalnego, to jednak powinny przyjąć na siebie pewne zobowiązania; aż po 
przeświadczenie, że mają zobowiązania względem społeczeństwa i środowiska natu-
ralnego i muszą je realizować. 

Friedman [1970], gorący zwolennik leseferystycznego kapitalizmu, zaprzecza 
jakimkolwiek zobowiązaniom społecznym przedsiębiorstw poza maksymalizacją 
zysku, który jednak musi być uzyskany w ramach otwartej i wolnej konkurencji, 
bez podstępu i  oszustwa. Podkreśla on również, że dążenie do zysku musi być 
zgodne z  prawem i  obyczajami moralnymi. Odrzuca więc jakąkolwiek aktywną 
moralnie rolę przedsiębiorstwa w społeczeństwie, pozostając przy biernym unika-
niu zła [Chryssides i Kaler, 1999]. Poglądy Friedmana są reprezentacją szerszych 
argumentów odnoszących się do istoty leseferystycznego kapitalizmu, gdzie me-
chanizmy rynkowe (a  nie polityczne czy społeczne) są jedynym odpowiednim 
sposobem alokacji rzadkich zasobów, a wspólnemu dobru najlepiej służą ci, któ-
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rzy zabiegają o  własne egoistyczne interesy. To dzięki niewidzialnej ręce rynku, 
zdaniem Friedmana, dochodzi do pomnożenia dobrobytu ludzkości. Friedman 
twierdzi, że społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa może istnieć wyłącznie 
kosztem zysku, a jeśli tak nie jest, to nie należy jej uznawać za działalność społecz-
nie odpowiedzialną, ale za działalność zorientowaną na zysk. Chryssides i Kaler 
[1999] wskazują, że takie rozumowanie świadczy o nieoddzielaniu zagadnień wy-
niku i motywu. Jednak Friedman [1970] sprzeciwia się społecznej odpowiedzial-
ności przedsiębiorstw (w szczególności korporacji), wskazując, że jej oczekiwanie 
jest nielogiczne – tylko istoty ludzkie mogą ponosić moralną odpowiedzialność 
za swoje działania, a korporacja jest „osobą prawną”. W wywiadzie stanowiącym 
część filmu The Corporation (z 2003 r.) Friedman pyta, czy budynek ponosi mo-
ralną odpowiedzialność, jeśli nie, to jak sztuczny twór, jakim jest korporacja (ja-
ko osoba prawna), ma ponosić odpowiedzialność społeczną – tylko ludzie mogą 
być podmiotami moralnymi. Podkreśla jednak, że podstawowym zobowiązaniem 
menedżerów zatrudnionych w  korporacjach jest działanie zgodnie z  interesami 
udziałowców – to jest ich moralny imperatyw, a przedkładanie celów społecznych 
czy środowiskowych ponad zyski jest aktem niemoralnym. Przejmowanie przez 
korporację zobowiązań społecznych prowadzi do strat finansowych, gdyż ktoś 
musi zapłacić za te dodatkowe działania, usługi czy produkty (a w konsekwencji 
dywidendy będą niższe lub produkty droższe, lub płace niższe, lub reinwestowa-
ny zysk będzie niższy). Wreszcie, jak twierdzi, zagadnienia i problemy społeczne 
są przynależne władzom, a nie menedżerom korporacji. To z podatków powinny 
być pokryte społeczne zobowiązania, to demokratycznie wybrane rządy powinny 
decydować o tym, jakie potrzeby społeczne powinny być zaspokajane [Friedman, 
1970]. Jak podkreślają Sternad i in. [2016], prymat wartości dla akcjonariuszy od 
dziesięcioleci stanowi podstawę myślenia o istocie biznesu. Jednak, zwłaszcza od 
czasu ostatniego globalnego kryzysu finansowego, coraz częściej jest on krytyko-
wany. Przykładem niech będą słowa Kaya [2015], czołowego ekonomisty Finan-
cial Times, który zaprzecza, że jedynym celem przedsiębiorstw powinien być zysk: 
„musimy oddychać, by żyć, ale oddychanie nie jest jedynym celem życia”; czy sło-
wa Welcha, który koncentrację na maksymalizacji wartości dla akcjonariuszy jako 
najważniejszym celu przedsiębiorstwa nazywa „najgłupszym pomysłem świata” 
[za: Sternad i in., 2016, s. 7]. 

Pewne rozszerzenie stanowiska Friedmana proponuje przykładowo Sternberg 
[1998]. Przede wszystkim postuluje, by zamiast do zysków odnosić się do długookre-
sowej wartości (finansowej) dla właściciela. Podkreśla ona, że zyski, podobnie jak 
zyski przypadające na akcję, dochód z inwestycji i wszelkie inne środki księgowości są 
notorycznie niepewne: charakteryzują się krótkowzrocznością, nie biorą pod uwagę 
następstw obecnych działań, a wieloznaczność i elastyczność standardów księgowania 
dopuszcza znaczne różnice deklarowanej wysokości zysków. Ponadto prezentowane 
przez nią podejście jest podejściem teleologicznym, podkreśla więc znaczenie celu 
działalności gospodarczej dla zrozumienia zobowiązań przedsiębiorstw. Tym celem 
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jest maksymalizowanie długookresowej wartości właścicielskiej poprzez sprzedaż 
produktów i usług przy zachowaniu zwyczajnej przyzwoitości oraz sprawiedliwości 
dystrybutywnej. „Celem działań gospodarczych nie jest wspieranie wspólnego dobra. 
(…) Przedsiębiorstwo nie jest też organizacją dobroczynną, kościołem, szkołą czy klu-
bem; nie jest – poza pewnymi wyjątkami – agendą rządową lub organem polityki spo-
łecznej” [Sternberg, 1998, s. 55]. Wreszcie rozszerza koncepcję Friedmana, odnosząc 
się do właścicieli, a nie akcjonariuszy (dotyczy więc wszelkich przedsiębiorstw, a nie 
tylko korporacji). 

Wiele założeń poglądu o braku zobowiązań przedsiębiorstw względem spo-
łeczeństwa i  środowiska naturalnego stało się przedmiotem dyskusji. Podkreśla 
się, że dążenie do idealnie wolnego rynku propagowane przez Friedmana jest uto-
pijne – nie występuje w rzeczywistości, w coraz bardziej globalnej rzeczywistości 
[Miklaszewska, 2014]. Krytykowano wielokrotnie ideę samowystarczalności sumy 
egoizmów rynkowych jako gwaranta dobra [Polowczyk, 2012a]. Przykładowo Sti-
glitz [2010] wskazuje, że liczne cechy przypisywane gospodarce wolnorynkowej 
(przez Friedmana i  jego zwolenników) mają w istocie jedynie charakter założeń 
niemożliwych do spełnienia w rzeczywistości. Współcześnie równowaga ogólna 
jest najważniejszą koncepcją ekonomiczną [Dąbrowski, 2008], jednak, jak podkre-
śla Stiglitz [2010], warunki, jakie muszą być spełnione, by gospodarka była wydaj-
na, według tej teorii są bardzo restrykcyjne, jeśli nie niemożliwe do spełnienia (np. 
dostęp pełnej informacji wszystkich uczestników, gdy nawet niewielka asymetria 
informacyjna prowadzi do istotnego obniżenia efektywności gospodarki/odej-
ścia od stanu równowagi). Model idealnych rynków jest czasem nazywany mo-
delem neoklasycznym [Stiglitz, 2010]. Można wskazać obszary, w których wolny 
rynek zawodzi [Bakan, 2004; Stiglitz, 2010; Dobrzyński, 2011; Polowczyk, 2012a; 
Freeman, Moutchnik, 2013]:
• wolny rynek nie sprzyja powstawaniu wielu dóbr publicznych, tych produktów 

i usług, które, choć pożyteczne dla społeczeństwa, to koszt ich wytworzenia 
przewyższa jednostkowe korzyści;

• wolny rynek będzie sprzyjał produktom i usługom, które, choć szkodliwe spo-
łecznie, to generują wysokie korzyści jednostkom;

• bezwzględne działanie jednostek (w tym przedsiębiorstw) w swoim interesie 
prowadzi do przerzucania na otoczenie wielu kosztów efektów ubocznych 
(ang. externalities), przykładowo „tragedia dóbr wspólnych” czy problem „pa-
sażera na gapę” (zanieczyszczenie środowiska naturalnego, przywłaszczanie 
zasobów publicznych itp.); 

• powstawanie ryzyka moralnego, gdy nabywca może koszty dobra czy usługi 
przerzucić na kogoś innego;

• unikane konkurencji poprzez praktyki monopolistyczne; 
• asymetria informacyjna, która jest faktem, może prowadzić do nieefektywnej 

alokacji zasobów, wyparcia produktu lepszego przez gorszy, oszustw, rezygna-
cji z transakcji.
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Sandoval [2015] przytacza poglądy, według których to organizacje biznesowe 
przez swoje zorientowanie na zysk nieuchronnie prowadzą do społecznych i śro-
dowiskowych problemów, a  także poglądy postulujące konieczność radykalnej 
zmiany systemu gospodarczego w  kierunku społecznie odpowiedzialnej gospo-
darki. Wskazuje między innymi, że konkurencja będąca istotą gospodarki wol-
norynkowej nieuchronnie popycha pojedyncze przedsiębiorstwa do społecznie 
nieracjonalnych praktyk – eksploatacji ludzi i środowiska naturalnego [Sandoval, 
2015]. Aby przetrwać, muszą stale dążyć do: 
• zwiększania wydajności i obniżania kosztów działalności – co może prowadzić 

do nadmiernej eksploatacji pracowników i zasobów naturalnych, do przerzu-
cania kosztów na partnerów biznesowych, na społeczeństwo [Washington, 
2015]; 

• maksymalizacji przychodów ze sprzedaży produktów i usług, co przykładowo 
może prowadzić do nadprodukcji i związanych z nią zanieczyszczeń, do nad-
miernej konsumpcji i jej kosztów społecznych oraz negatywnego oddziaływa-
nia na środowisko naturalne [Assadourian, 2013]. 
Anita Roddick (założycielka brytyjskiej marki kosmetyków i  sieci sklepów 

z kosmetykami The Body Shop) mówiła nawet o „religii maksymalizowania zy-
sków w biznesie” i wskazywała na jego amoralność, gdyż zmusza uczciwych ludzi 
do robienia złych rzeczy w imię zysku [Bakan, 2004]. Stiglitz [2010] uważa, że zbyt 
leseferystyczny kapitalizm i zbytnie „urynkowienie egzystencji” stwarzają zagroże-
nie dla otwartego i demokratycznego społeczeństwa.

Odmówienie zobowiązań i odpowiedzialności społecznej przez przedsiębior-
stwa prowadzi więc do strategii, działań i wyników podporządkowanych jedynie 
ich interesom, często kosztem szerszego systemu, nie może więc przyczyniać się 
do rozwoju świata zrównoważonego i trwałego. 

Coraz częściej podkreśla się w literaturze, że interpretacje poglądów Adama 
Smitha (który był nie tylko ekonomistą, ale i etykiem) dokonane przez Fiedmana 
i jego zwolenników są zbyt wąskie, wskazując na te jego poglądy, które odnosiły się 
do konieczności kapitału moralnego dla należytego funkcjonowania niewidzialnej 
ręki rynku [Sen, 1995 za: Miklaszewska, 2014; Polowczyk, 2012a]. Orientacja kor-
poracji wyłącznie na zysk ma wynikać z poglądu, że menedżerowie są wyłącznie 
pełnomocnikami akcjonariuszy. Jednak, jak wskazują Chryssides i Kaler [1999], 
rodzi się pytanie, czego rzeczywiście chcą akcjonariusze oraz co leży w ich intere-
sie (co nie musi iść w parze). Wyłania się wątpliwość, czy interesy korporacji nale-
ży utożsamiać wyłącznie z interesami akcjonariuszy. Freeman i Moutchnik [2013], 
w nawiązaniu do teorii interesariuszy, stwierdzają, że o sukcesie przedsiębiorstwa 
świadczy coś więcej niż tylko zysk, że przedsiębiorstwom przyświecają ważne cele 
pozafinansowe, że tworzą one wartość dla klientów, dostawców, pracowników, 
społeczności czy inwestorów. W  ich mniemaniu kapitalizm to system społecz-
nej współpracy, a ludzie to złożone istoty, a nie prości egoiści. Przedsiębiorstwa, 
dostarczając produktów i usług, dając możliwość pracy (która przyczynia się do 
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zaspokojenia licznych potrzeb ludzkich), poprzez innowacje rozwiązują wiele bo-
lesnych problemów społecznych i  ekologicznych. Dlatego zysk nie jest dobrym 
odzwierciedleniem efektywności organizacji. Między innymi zysk nie zawsze ade-
kwatnie wychwytuje, jaka jest rzeczywista wartość dostarczana interesariuszom, 
nie pokazuje też współzależności między klientami, dostawcami, pracownikami, 
społecznościami itp. [Freeman i Moutchnik, 2013].

Wyłania się koncepcja oświeconego egoizmu, w której przedsiębiorstwa przyj-
mują społeczne zobowiązania w takim stopniu, w jakim przyczynia się to do ich 
powodzenia [Mintzberg, 1983; Davis, 1973], przykładowo: prowadzi do wzrostu 
satysfakcji klientów, sprzyja postrzeganiu organizacji jako atrakcyjnego miej-
sca pracy dla pożądanych specjalistów, sprzyja łagodzeniu ograniczeń prawnych 
i zmniejszeniu kontroli rządowych, chroni organizację przez negatywnymi reak-
cjami lokalnej społeczności czy grup klientów, restrykcjami rządowymi itp. Czy, 
przytaczając Friedmana [1970] utrzymującego, że działania na rzecz społeczeń-
stwa, których celem jest korzyść przedsiębiorstwa, są w istocie jedynie dążeniem 
do maksymalizacji zysku pod płaszczykiem społecznej odpowiedzialności, nale-
ży deprecjonować tego typu inicjatywy przedsiębiorstwa? Oczywiście należy się 
tu odnieść do tak trudno identyfikowalnych, często niemożliwych do określenia 
intencji [Crane i Matten, 2016]. Polowczyk [2012a] mówi o quasimoralnej eko-
nomicznej odpowiedzialności biznesu lub podmiotu gospodarczego i definiuje ją 
jako „zgodę na wzięcie na siebie odpowiedzialności moralnej z uwagi na możliwą 
maksymalizację zysku” [Polowczyk, 2012a, s. 43]. Bakan [2004] przytacza defi-
nicję społecznej odpowiedzialności biznesu byłego szefa koncernu paliwowego 
BP, Johna Browne, że jest to dobry biznes napędzany logiką oświeconego interesu 
własnego, gdzie kluczowy jest rachunek kosztów – wydatki powinny się zwrócić 
i być stosunkowo niewielkie, tak aby maksymalizacja zysków działała jak dobrze 
naoliwiona maszyna. Zdaniem Portera i Kramera [2006] biznes i społeczeństwo 
potrzebują siebie nawzajem: 
• przedsiębiorstwa, by odnosić sukcesy, potrzebują zdrowego społeczeństwa: 

wyedukowanej, zdrowej siły roboczej, dostępu do zasobów naturalnych, kom-
petentnych władz, poszanowania prawa i przestrzegania praw własności), a

• zdrowe społeczeństwa potrzebują przedsiębiorstw odnoszących sukcesy – two- 
rzących nowe miejsca pracy, zapewniających pożądane produkty i usługi, bu-
dujących majątek i tworzących innowacyjne rozwiązania.
Jeśli biznes bądź społeczeństwo dąży do celów przynoszących mu korzyści 

kosztem drugiej strony, oznacza to dla niego wkroczenie na niebezpieczną drogę 
– krótkotrwały zysk jednej ze stron zmniejsza bowiem szanse na długoterminową 
pomyślność obu [Porter i Kramer, 2006]. Jednak pogłębiona analiza proponowa-
nej Portera i Kramera [2006; 2011] wartości ekonomiczno-społecznej (ang. shared 
value), również w kontekście wcielenia jej w praktykę zarządzania, jednoznacznie 
dowodzi, że po pierwsze koncentruje się ona głównie na „wygranej” dla przedsię-
biorstwa w postaci sukcesu ekonomicznego z pominięciem „wygranej” dla spo-
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łeczeństwa [Dembek i  in., 2016]. Przedsiębiorstwa zajmują się problemami spo-
łecznymi nie z powodu moralnego obowiązku czy społecznej konieczności (np. 
z powodu ważności problemów społecznych), ale dlatego, że postrzegają je jako 
potencjalne źródło zysku. W konsekwencji wiele problemów społecznych pozosta-
je poza zainteresowaniem przedsiębiorstw, nawet jeśli ich działanie przyczynia się 
do pogłębiania tych problemów. Działanie takie może potencjalnie prowadzić do 
wzrostu gospodarczego, jednak nie przyczynia się do rozwoju zrównoważonego 
i trwałego, gdyż potencjalnie zwiększa niesprawiedliwość i nierówność społeczną 
[Sandoval, 2015]. 

 Istnieje jednak liczna grupa „klasycznych” badaczy, którzy podkreślają, że 
przedsiębiorstwa muszą zapewnić, iż ich cele i  działania wychodzą naprzeciw 
oczekiwaniom społecznym, są zgodne z celami i wartościami społeczeństwa, roz-
patrują wpływ swojej działalności na cały społeczny system [Bowen, 1953; Frede-
rick, 1960; Davis, 1973; Carroll, 1979]. Carroll [1991] podkreśla, że społeczeństwo 
formułuje względem przedsiębiorstw oczekiwania o różnym charakterze i że ukła-
dają się one w piramidę – przechodzenie na wyższe poziomy jest uwarunkowa-
ne wypełnieniem powinności z niższych poziomów (od odpowiedzialności eko-
nomicznej do filantropijnej): odpowiedzialność ekonomiczna (wymagana przez 
społeczeństwo), odpowiedzialność prawna (wymagana przez społeczeństwo), od-
powiedzialność etyczna (oczekiwana przez społeczeństwo, jednak nie może być 
wymagana) oraz odpowiedzialność filantropijna (pożądana przez społeczeństwo, 
ale nie może być wymagana czy oczekiwana). Wartością koncepcji Carrolla jest 
wyróżnienie różnych społecznych odpowiedzialności przedsiębiorstw, a ponadto, 
jak podkreślają Crane i Matten [2016], jest to podejście bardzo pragmatyczne. Jed-
nak idea piramidy wydaje się nie do końca trafiona. Przede wszystkim chybione 
jest szukanie analogii między piramidą Maslowa a  Carrolla (na które wskazuje 
m.in. Kachniewska [2008]): przedsiębiorstwo jak człowiek potrzebuje środków 
do życia (odpowiedzialność ekonomiczna), po zaspokojeniu podstawowych po-
trzeb mozolnie wspina się po kolejnych szczeblach, uzyskując bezpieczeństwo 
(odpowiedzialność prawna), uznanie i akceptację (odpowiedzialność etyczna), by 
wreszcie móc się samorealizować (odpowiedzialność filantropijna). Taka analogia 
jest nadużyciem – przykładowo trudno porównać decyzję o rozwiązaniu przed-
siębiorstwa, które spełnia oczekiwania ekonomiczne, świadomie łamiąc prawo 
czy normy etyczne, do odebrania życia człowiekowi, który postępuje nieetycznie, 
walcząc o przetrwanie. Ponadto pogląd o tym, że przedsiębiorstwa zobligowane 
są do działań na rzecz realizacji oczekiwań ekonomicznych i zgodnie z prawem, 
a wyższe poziomy w piramidzie może osiągać dopiero po osiągnięciu określonej 
stabilizacji finansowej (np. później zadbać o swoich interesariuszy), jest zgrabny 
koncepcyjnie, ale budzi różnorakie wątpliwości:
• odbudowanie reputacji przedsiębiorstwa działającego niezgodnie z  oczeki-

waniami społecznymi, obyczajami i moralnością jest bardzo czaso- i koszto-
chłonne (a często odzyskanie zaufania społecznego może być wręcz niemożli-
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we), co utrudnia, jeśli nie uniemożliwia, płynne przejście na poziom etycznej 
odpowiedzialności;

• przejście na poziom etycznej odpowiedzialności wiąże się z  zasadniczymi 
zmianami wewnątrz przedsiębiorstwa, i to nie tylko zmianą celów i standar-
dów postępowania, ale zasadniczymi zmianami wartości i kultury organiza-
cyjnej; w imię czego pracownicy, którzy dotychczas lekceważyli oczekiwania 
społeczne, dążąc do maksymalizacji zysku, mają zacząć je respektować? Jak 
poważne muszą być zmiany organizacyjne w takiej sytuacji i co mogłoby sta-
nowić bodziec do przejścia na ten wyższy poziom (tak by był on czymś więcej 
niż tylko marketingowym chwytem)?;

• w takim spojrzeniu poziom filantropijny musi być postrzegany jako dodatko-
wy koszt, jako pozostająca poza główną działalnością odrębna aktywność;

• wreszcie, z perspektywy piramidy Carrolla, przedsiębiorstwa prospołeczne na-
leży uznać za patologię, stawiają bowiem piramidę „na głowie”! 
Polowczyk [2012a] definiuje dwa modele odpowiedzialności biznesu: after 

profit model i before profit obligation model. Pierwszy nazywa też „modelem umiar-
kowanego przestępcy” – odnosi się on do sytuacji, w której odpowiedzialność jest 
nakładana dopiero po osiągnięciu wystarczającego zysku, bycie ekonomicznie 
odpowiedzialnym bez bycia moralnie odpowiedzialnym. Model Carrolla zde-
cydowanie należy uznać za przynależny do grupy modeli after profit obligation. 
Przeciwstawnym modelem jest before profit obligation – to model, który uznaje 
pierwszeństwo wartości moralnych przed innymi wartościami, są to te koncepcje, 
według których zysk zdobyty bez przestrzegania zasad moralnych nie jest niczym 
usprawiedliwiony. Rybak [2004] podkreśla, że w przypadku modelu before profit 
istnieje swoboda wyboru i odpowiedzialności w obszarze celów, a nie wyłącznie 
w sferze metod i środków ich realizacji, podczas gdy w modelu after profit w ob-
szarze odpowiedzialności ekonomicznej istnieje wyłącznie wybór między zyskiem 
a ryzykiem. 

Należy zgodzić się z Dembkiem i in. [2016, s. 239], że kluczowa różnica leży 
w tym, jak ekonomiczny sukces (i zysk) jest traktowany, a zatem czy jest on celem 
samym w sobie, czy jest środkiem do innego, wyższego celu, którym nie jest kon-
sumpcja czy akumulacja finansowego bogactwa, a raczej wzbogacenie odczuwa-
nego dobrostanu ludzkości (autorzy odnoszą się do pracy Oswalda [1997]). Stubbs 
i  Cocklin (2008), dążąc do identyfikacji cech modelu zrównoważonego przedsię-
biorstwa (była to jedna z pierwszych prób wypracowania takiego modelu), podkre-
ślają znaczenie redefiniowania nadrzędnego celu przedsiębiorstwa – odejścia od 
wąskiej koncentracji na zysku czy stopie zwrotu dla akcjonariuszy na rzecz ważnych 
społecznie i  ekologicznie spraw. Autorzy zaprezentowali dwa studia przypadków  
– przedsiębiorstw Interface Inc. i Bendigo Bank – w których zyski były traktowa-
ne jako rezultat oraz wsparcie działań środowiskowych i społecznych, a nie jako 
cel sam w sobie. Zdaniem autorów zrównoważenie przedsiębiorstwa jest strategią 
samą w sobie, a nie dodatkiem do istniejącej strategii (czy – jak w przypadku kon-
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cepcji Portera i Kramera – pewną inicjatywą strategiczną). Ich model jest propo-
zycją przedefiniowania istoty przedsiębiorstwa.

Sternad, Kennelly i Bradley [2016] formułują koncepcję „prawdziwej warto-
ści” (ang. real value). Jednak zanim zostanie przytoczona jej definicja, należy po-
krótce nakreślić podstawy leżące u jej podstaw. Istotą propozycji tych autorów jest 
wyznaczenie cech przedsiębiorstw motywowanych „głębszymi celami” niż „zara-
bianie pieniędzy”, celami odnoszącymi się do budowania „lepszego życia” (ang. 
purpose-driven enterprises). Przedsiębiorstwa te nie odżegnują się od konieczno-
ści bycia stale dochodowymi, jednak jest to tylko środek do realizacji naprawdę 
ważnych celów. Pieniądze (zysk, cena akcji itp.) mają wartość, ale zawsze wartość 
instrumentalną, mogą jedynie służyć (w określonych granicach) do osiągania tego, 
co ma wartość autoteliczną, wartość samą w sobie. Zysk jest więc ważny, a nawet 
konieczny, ale nie kosztem innych wartości [Skalik, 2001; Canals, 2010 za: Sternad 
i  in., 2016]. Owe cele odnoszą się do poprawy jakości życia ludzi, budują więc 
znaczenie, są podstawą utożsamiania się z działalnością przedsiębiorstwa dla: pra-
cowników, którzy wiedzą, że ich praca służy czemuś więcej niż ich interes własny; 
klientów, którzy zaspokajają nie tylko swoje ważne potrzeby, ale mają poczucie 
przyczyniania się do dobrostanu społeczeństwa i środowiska40; inwestorów, któ-
rzy mają poczucie wspierania większej sprawy, zyskują emocjonalne korzyści po-
za finansowymi, mogą dać wyraz swoim wartościom i przekonaniom. W efekcie 
przedsiębiorstwo ma udział w tworzeniu wartości wykraczającej poza zarabianie, 
wartości generowanej dla wielu: właścicieli, pracowników, klientów, partnerów, 
społeczności i środowiska naturalnego. 

Sternad i  in. [2016] omawiają wiele studiów przypadków przedsiębiorstw, 
które uznają za ważne cele o bardzo zróżnicowanym charakterze, jak „tworzenie 
wysokiej jakości miejsc pracy, zachowanie i odnowienie lokalnych tradycji, zapew-
nienie edukacji, poprawa jakości gleby i różnorodności biologicznej lub po prostu 
uczynienie świata piękniejszym” [Sternad i in., 2016, s. 20]. Należy jednak podkre-
ślić, że choć badane przedsiębiorstwa uznają za szczególnie ważne określone cele, 
to nigdy nie są one osiągane kosztem innych ważnych społecznie czy środowisko-
wo spraw, np. cele środowiskowe nie są realizowane kosztem pracowników, a two-
rzenie rozwiązań prospołecznych kosztem degradacji środowiska. Nie oznacza to, 
że nie ma konieczności podejmowania trudnych decyzji, wymagających radzenia 
sobie z napięciami między różnymi potrzebami i dążeniami, jednak warunkiem 
owego radzenia sobie jest tu właśnie świadomość wagi, istotności naprawdę waż-
nych celów, które tworzą prawdziwą wartość. 

40 Sternad i in. [2016] nawiązują tu do koncepcji Aakera [1996], według którego klient może od-
nosić korzyści nie tylko funkcjonalne, ale też emocjonalne. Jest to zgodne z poglądem Haidta 
[2006], że wszelkie oceny i decyzje są nierozerwalnie związane z emocjami, więc oprócz racjo-
nalnej percepcji wartości, ważny udział w jej postrzeganiu mają również emocje. 
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Zdaniem Sternada i in. istotą prawdziwej wartości jest więc „trwale dochodo-
wa działalność41, która zaspokaja nasze najgłębsze ludzkie potrzeby, zapewniając 
poczucie sensu i tożsamości oraz wyższą jakość życia właścicielom, pracownikom, 
klientom i społeczności, odnawiając równocześnie zdrowie naszej planety” [Ster-
nad i in., 2016, s. 13]. Przy czym autorzy wskazali na określone praktyki i cechy 
będące podstawą takiej działalności: 
• długoterminowa orientacja – pozytywny wpływ na jakość życia wymaga czasu 

i stałej dbałości o długookresowe konsekwencje działań, a nie krótkookresowe 
wyniki finansowe;

• trwałe relacje, które oznaczają odejście od opartych na transakcji relacjach na 
rzecz kultywowania produktywnych i trwałych pozytywnych relacji z klienta-
mi, pracownikami, dostawcami, społecznościami i  innymi interesariuszami, 
w których kluczową wartością jest współdziałanie;

• lokalne zakorzenienie – związanie z  miejscem kształtuje tożsamość przed-
siębiorstwa, tylko trwałe lokalne zakorzenienie może być podstawą dbałości 
przedsiębiorstwa o przyszłość społeczności;

• uznanie granic przynależnych ludziom, społeczności i środowisku naturalne-
mu, wzrost działalności nie może odbywać się niczyim kosztem; 

• uczenie się społeczności przedsiębiorstwa, rozwijanie nowej wiedzy i  bycie 
otwartym na nowe możliwości;

• odpowiedzialne przywództwo, wizjonerskie, czyli takie, w którym liderzy są 
odpowiedzialni za naprawdę ważny cel przedsiębiorstwa, za zapewnienie po-
czucia sensu i tożsamości, za jakość życia interesariuszy oraz środowisko na-
turalne.
 Oczywiście propozycja Sternada i in. [2016] ma swoje ograniczenia. Przede 

wszystkim studia przypadków zostały dobrane tak, by raczej obrazować problem, 
a  nie go weryfikować. Ostatecznie dowiedli oni, że istnieją trwale dochodowe 
przedsiębiorstwa charakteryzujące się wybranymi cechami i praktykami, jednak 
nie dowiedli spójności całej koncepcji. Również niektóre wyszczególnione przez 
nich cechy budzą sprzeciw. Przede wszystkim trudno sobie wyobrazić, że regułą 
w takich przedsiębiorstwach powinno być przywództwo wizjonerskie (wyczerpu-
jąco problem ten został omówiony w rozdziale trzecim). Mimo tych uwag przyto-
czona koncepcja jest niewątpliwie ważną próbą konceptualizacji wartości zrówno-
ważonej i trwałej, w której odchodzi się od wąsko (głównie finansowo) rozumianej 
wartości na rzecz koncepcji holistycznej, uwzględniającej jakość życia klientów, 
pracowników, właścicieli, partnerów, a pośrednio również pomyślność społeczeń-
stwa i kondycję środowiska naturalnego. 

41 Zasadne wydaje się przytoczenie oryginalnego zwrotu: sustainably profitable business.
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 2.2.4. Wartość zrównoważona i trwała – definicja
Zrównoważenie przedsiębiorstwa jest w niniejszej pracy rozumiane jako bez-

pośrednio odnoszące się do udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym 
i  trwałym. Dlatego też wartość zrównoważona i  trwała jest tu rozumiana jako 
wartość generowana na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego szerszego 
sytemu, którego częścią jest przedsiębiorstwo. Oznacza to, że jest to wartość 
przyczyniająca się do rozwoju zdrowych i przyjaznych do życia aktualnych i przy-
szłych społeczności oraz zdrowych ekosystemów, czemu służy trwała dochodowość 
przedsiębiorstwa. Jest to oczywiście definicja, która bazuje na propozycji Sternada 
i  in. [2016], jednak – dzięki uwzględnieniu sprawiedliwości międzypokoleniowej  
– bardziej bezpośrednio nawiązuje do pojęcia rozwoju zrównoważonego i trwałego. 

Można wskazać pewne próby operacjonalizacji owej wartości. Jako przykład 
przyjęto model autorstwa Harta i Milsteina [2003]. Zostanie on jednak zmodyfi-
kowany, gdyż w punkcie wyjścia jest on właściwy podejściu wygrana – wygrana, 
w  którym wartość zrównoważona i  trwała oznacza wspólną korzyść dla świata 
(rozwoju zrównoważonego i trwałego) oraz inwestorów. 

Hart i  Milstein [2003] uznają, że globalne wyzwania związane z  rozwojem 
zrównoważonym i  trwałym, widziane przez pryzmat „właściwych biznesowych 
soczewek”, mogą pomóc w określeniu strategii i praktyk przyczyniających się do 
świata bardziej zrównoważonego i  trwałego (a  jednocześnie generować wartość 
dla akcjonariuszy). Po pierwsze, koncepcję wartości autorzy ci formułują, opierając 
się na dwóch źródłach twórczych napięć, właściwych każdemu przedsiębiorstwu: 
napięcia między podtrzymaniem dzisiejszego przedsiębiorstwa a  kreowaniem 
przedsiębiorstwa przyszłości oraz między rozwojem i ochroną wewnętrznych or-
ganizacyjnych umiejętności i kompetencji a pozyskiwaniem nowych perspektyw 
i wiedzy spoza przedsiębiorstwa. Po drugie, autorzy zidentyfikowali cztery global-
ne czynniki angażujące przedsiębiorstwo w problemy rozwoju zrównoważonego 
i trwałego [Hart i Milstein, 2003]:
• produktywność zasobów naturalnych oraz zapobieganie zanieczyszczeniom 

środowiska naturalnego; 
• rozprzestrzenianie się i  powiązania interesariuszy społeczeństwa obywatel-

skiego;
• intensywny rozwój technologiczny;
• wzrost wielkości populacji, ubóstwa oraz nierówności związane z procesami 

globalizacji.
W związku z powyższym zaproponowali model przedstawiony na rysunku 9.
Hart i Milstein podkreślają, że problemy globalnego rozwoju zrównoważone-

go i  trwałego mają charakter złożony, wielowymiarowy (i, co należy dodać, nie 
do końca są zdefiniowane, zrozumiane) i  oczywiście jego rozwiązanie nie mo-
że stać się celem poszczególnych przedsiębiorstw. Jednak przedsiębiorstwa mo-
gą przyczyniać się do rozwiązania tych problemów poprzez tworzenie wartości 
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zrównoważonej i trwałej. Zdaniem autorów wymaga to jednak nie wybiórczych, 
ale systematycznych, osadzonych strategicznie działań w odniesieniu do czterech 
zidentyfikowanych grup czynników. Według ich modelu wartość powinna być 
tworzona przez:
• strategie zapobiegania zanieczyszczeniom (koncentracja na doskonaleniu eko-

logicznej wydajności aktualnych produktów i procesów; powinno to skutko-
wać mniejszymi kosztami i minimalizować ryzyko);

• strategie zarządzania produktem (wspieranie reputacji i legitymizacji działań 
przedsiębiorstwa przez zarządzanie cyklem życia produktu42; zaangażowanie 
dostawców, klientów, lokalne społeczności, prawodawców, organizacji poza-
rządowych i mediów);

• strategie rozwoju innowacji oraz repozycjonowania dzięki „czystym technolo-
giom” (rozwijanie radykalnie nowych „czystych technologii”, dających szansę 
na rozwój i eksploatację przyszłych rynków, korzyści z tego typu inwestycji nie 
są osiągane równie szybko jak w przypadku dwóch poprzednich podejść i są 
obarczone większym ryzykiem); 

• wyznaczanie nowych ścieżek rozwoju przedsiębiorstwa przez wizję zoriento-
waną na rozwój zrównoważony i trwały (celowanie w zasadniczo nowe rynki 

42 Pojęcie cyklu życia produktu rozumiane wąsko – od dostępu do surowców, przez jego wytwo-
rzenie, wykorzystanie, po utylizację zużytego produktu. 
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Rys. 9. Struktura wartości zrównoważonej i trwałej
Źródło: [Hart i Milstein, 2003, s. 60]
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czy grupy klientów dotychczas ignorowanych, koncentracja na zaspokajaniu 
potrzeb kluczowych w kontekście rozwoju zrównoważonego i trwałego).
Zaproponowany model jest podstawą do diagnozy przedsiębiorstwa w odnie-

sieniu do wszystkich czterech obszarów (zdaniem autorów brak równowagi mię-
dzy działaniami w poszczególnych obszarach oznacza utracone szanse i podatność 
na ryzyka) oraz do określenia potencjalnych szans strategicznych. Ich wcielenie 
w życie wymaga licznych projektów i eksperymentów, a równowaga między tymi 
czterema obszarami jest wielkim wyzwaniem, wymaga wizji, twórczości i cierpli-
wości. 

Ze względu na narastającą wiedzę w obszarze koncepcji rozwoju zrównowa-
żonego i trwałego wprowadzono pewne zmiany do modelu proponowanego przez 
Harta i Milsteina (zostały one przedstawione graficznie na rysunku 10): 
• rozwinięto strategię lewej dolnej ćwiartki (ćwiartka I), gdyż uznano, że powin-

na ona odnosić się nie tylko do zapobiegania zanieczyszczeniom, ale również 
do walki z wszelkim marnotrawstwem (w nawiązaniu do pojęcia marnotraw-
stwa według koncepcji lean management);

• w miejsce zarządzania produktem właściwego ćwiartce II wprowadzono szer-
szą (i odmienną) koncepcję zarządzania cyklem życia produktu, która zostanie 
szczegółowo omówiona w podrozdziale 2.3.2;

• uznano, że rozwój/przeprojektowanie rdzennych kompetencji powinien od-
nosić się również do nowych procesów i metod zarządzania, przykładowo na 
rzecz radykalnej redukcji śladu ekologicznego; 

• w ćwiartce IV Hart i Milstein orientowali się przede wszystkim na zaspoka-
janie potrzeb tych z najniższego poziomu globalnej piramidy ekonomicznej 
(w nawiązaniu do koncepcji Prahalada [2006]). Zaproponowano rozszerzenie 
listy czynników stymulujących w  tej ćwiartce o  „zmiany klimatyczne”, gdyż 
w obliczu zmian klimatycznych wiele dotychczas łatwo zaspokajanych potrzeb 
może ulec przedefiniowaniu, mogą też powstać zupełnie nowe problemy spo-
łeczne, które mogą stanowić podstawę kształtowania wizji przedsiębiorstwa 
– wizji zorientowanej na rozwój zrównoważony i trwały.
Po pierwsze, w koncepcji Harta i Milsteina niedoceniana wydaje się być kwe-

stia współzależności między wyznaczonymi czterema obszarami. Autorzy podkre-
ślają przede wszystkim istotę zachowania równowagi między orientacją na eksplo-
atację dzisiejszych technologii, produktów, rynków itp. a eksploracją, rozwijaniem 
nowych technologii oraz między orientacją na samodzielne budowanie kompeten-
cji a wychwytywanie zewnętrznej wiedzy. Podkreślają też, że wartość zrównowa-
żona i trwała wymaga świadomej aktywności we wszystkich czterech ćwiartkach. 
Należy jednak również podkreślić, że wyznaczanie wizji przedsiębiorstwa zorien-
towanej na rozwój zrównoważony i trwały ukierunkowuje poszukiwania nowych 
technologii, a  wypracowane technologie stanowią podstawę przeformułowania 
wizji, wreszcie wizja przyszłości powinna ukierunkowywać i ograniczać dzisiejsze 
działania – walkę z marnotrawstwem oraz zarządzanie cyklem życia produktu. 
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Po drugie, należy szczególną uwagę zwrócić na dwie ćwiartki zorientowane 
na przyszłość – strategie tam wypracowane mają charakter radykalny, wymagają 
radykalnego przeprojektowania rynków, produktów, technologii, procesów. Po-
wiązanie ich (szczególnie wizji) z koncepcją globalnego rozwoju zrównoważonego 
i  trwałego stanowi rzeczywisty krok w kierunku współudziału przedsiębiorstwa 
w  rozwiązywaniu problemów tego rozwoju. Senge i  in. [2010] powołują się na 
koncepcję Harta i Milsteina, podkreślają, że wielu przywódców odkryło, iż zajęcie 
się szerszymi zagadnieniami zrównoważenia prowadzi do konfliktów, nieporozu-
mień, „paraliżu analitycznego”, frustracji (wewnątrz organizacji i wśród jej intere-
sariuszy), czasem bezczynności. Problemy te są zbyt złożone, dynamicznie zmien-
ne, niejasne, wymagają przyjęcia systematycznego podejścia. 

Po trzecie, w koncepcji Harta i Milsteina problem generowania zysku zostaje 
przemilczany (domyślnie zakłada się, że wartość zrównoważona i trwała wychodzi 
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obywatelskie  
 transparentność 
 relacje

I
Strategia: 
walka z zanieczyszczeniami 
i wszelkim marnotrawstwem
Minimalizuj odpady i emisje 
z działalności operacyjnej oraz 
konsumpcję zasobów

Korzyść przedsiębiorstwa:
redukcja kosztów i ryzyka 

IV
Strategia: 
wizja rozwoju zrównoważonego 
i trwałego 
Rozwijaj wspólną ścieżkę na 
rzecz zaspokojenia 
niezaspokajanych potrzeb

Korzyść przedsiębiorstwa:
trajektoria wzrostu

II
Strategia: 
zarządzanie cyklem życia 
produktu 
Wcielaj perspektywę 
interesariuszy w procesy 
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Korzyść przedsiębiorstwa:
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Rys. 10. Przeformułowana struktura wartości zrównoważonej i trwałej Harta i Milsteina [2003]
Źródło: opracowanie własne
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naprzeciw problemom ekologicznym i społecznym, a równocześnie zapewnia zysk 
inwestorom). W związku z tym ten model może być interpretowany i wykorzy-
stany w bardzo różny sposób. Przykładowo Senge i in. [2010] postrzegają model 
jako podstawową strukturalizację działalności przedsiębiorstwa na rzecz udziału 
przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym, a zysk uznają za wtórny, 
towarzyszący działalności korzystnej społecznie i ekologicznie, kiedy bieżące za-
rabianie pieniędzy umożliwia dostarczanie społeczeństwu określonych korzyści. 
W tym kontekście jest to ważny model strukturalizujący pojęcie wartości zrówno-
ważonej i trwałej w kontekście udziału przedsiębiorstwa w odniesieniu zarówno 
do problemów społecznych, jak i środowiskowych, obecnie i w przyszłości. Model 
ten jednak może być wykorzystany jako podstawa koncepcyjna wartości według 
podejścia wygrana – wygrana, gdy na rzecz wyniku ekonomicznego, w sposób sys-
tematyczny, strategiczny, będą eksploatowane szanse i neutralizowane zagrożenia 
wynikające z problemów społecznych i środowiskowych. 

Należy jednoznacznie podkreślić, że najważniejszym podstawowym wy-
zwaniem związanym z  udziałem przedsiębiorstwa w  rozwoju zrównoważonym 
i trwałym jest zmiana nadrzędnego celu przedsiębiorstwa. Jednak taka zmiana nie 
oznacza jedynie zmiany w praktykach czy osiąganych wynikach przedsiębiorstwa. 
Oznacza redefinicję podstawowych zobowiązań przedsiębiorstwa względem spo-
łeczeństwa. W  kontekście wyzwań rozwoju zrównoważonego i  trwałego należy 
nawet powiedzieć – zobowiązań względem społeczeństwa i  świata. W rozdziale 
pierwszym zostały przedstawione podstawowe założenia aksjologii rozwoju zrów-
noważonego i trwałego. Choć wciąż trwa dyskusja nad jej istotą, to za szczególnie 
ważną uznano pracę Papuzińskiego [2013]. Autor ten wyodrębnił i omówił dwie 
koncepcje aksjologii obecne w dyskursie nad rozwojem zrównoważonym i trwa-
łym (w  szerszym kontekście filozofii owego rozwoju): indywidualistyczno-ego-
istyczną oraz holistyczno-altruistyczną. Dowiódł on, że koncepcje te wzajemnie 
się wykluczają oraz że tylko druga z nich może stanowić podstawę rozwoju zrów-
noważonego i trwałego. Szerzej, na poziomie globalnym, zostały one scharaktery-
zowane w rozdziale pierwszym, w tym miejscu zawarto adaptację Papuzińskiego 
na poziom przedsiębiorstwa. Wymiary obu aksjologii zrównoważenia przedsię-
biorstwa zostały wyszczególnione w tabeli 13. 

Obie scharakteryzowane powyżej aksjologie przeplatają się w  dyskusji nad 
określeniem istoty pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa. Przykładowo po-
dejście wygrana – wygrana wyraźnie opiera się na aksjologii indywidualistycz-
no-egoistycznej, podczas gdy podejście prezentowane przez Senge”a i in. [2010], 
Stubbs i Cocklina [2008] czy Dyllicka i Muff [2016] – na aksjologii holistyczno-
-altruistycznej. Równocześnie należy się jednoznacznie opowiedzieć za poglądem 
Papuzińskiego, że jedyną aksjologią dającą szansę rozwiązania współczesnych 
kwestii egzystencjalnych, a  więc rzeczywiście stanowiącą podstawę udziału 
przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym, jest aksjologia holi-
styczno-altruistyczna.
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2.3. Udział przedsiębiorstwa  
w środowiskowym zrównoważeniu  

i trwałości
UN Global Compact, największa na świecie inicjatywa skupiająca biznes dzia-

łający na rzecz rozwoju zrównoważonego i  trwałego43, sformułowało następujące 
wymagania względem przedsiębiorstw, a odnoszące się do środowiska naturalnego: 

43 Od momentu inauguracji w  2000  roku przez Sekretarza Generalnego ONZ Kofi Annana do 
Inicjatywy przystąpiło już ponad 13 500 członków ze 170 krajów [http://ungc.org.pl, dostęp: 
16.10.2018].

Tabela 13. Aksjologie zrównoważenia przedsiębiorstwa

Aksjologia  
indywidualistyczno-egoistyczna

Aksjologia  
holistyczno-altruistyczna

dobro (wolność) jednostki: 
ważna jest niezależność, swoboda działania 
przedsiębiorstwa, nacisk na minimum regulacji 
prawnych, ograniczeń wynikających z umów itp.

holizm (wspólnotowość): 
wartością jest solidarność z innymi, ważny jest 
rozwój trwałych więzi z pracownikami, klienta-
mi, dostawcami, a nawet jednostkami rządowy-
mi, lokalną społecznością

oświecony egoizm:  
w relacjach z innymi podmiotami należy przede 
wszystkim zabezpieczyć interesy przedsiębior-
stwa

altruizm:  
w relacjach z innymi podmiotami należy dążyć 
do jak najszerszego uwzględnienia interesów 
i potrzeb wszystkich interesariuszy (również 
tych słabych), a środowisko naturalne traktowa-
ne jest jak interesariusz

uznanie prymatu uprawnień przed do-
brem:
najważniejsze to postępować według zasad, zgod-
nie z prawem, a podstawowym zobowiązaniem 
przedsiębiorstwa jest wynik ekonomiczny

uznanie prymatu dobra przed prawem: 
najważniejsze to postępować właściwie, spra-
wiedliwie względem społeczeństwa (a nawet 
wszelkiego życia), podstawowym zobowiąza-
niem jest korzyść społeczna (również między-
pokoleniowa) 

tożsamość przedsiębiorstwa jako odrębnej 
jednostki: 
odrębna względem szerszej zbiorowości, dlatego 
relacje z innymi są utrzymywane wtedy, gdy są 
użyteczne, np. pracownicy muszą stale dowodzić 
swojej przydatności, relacje z klientami odnoszą 
się do bieżących transakcji, a środowisko natural-
ne jest traktowane przede wszystkim jako źródło 
niezbędnych zasobów

tożsamość przedsiębiorstwa jako uczestni-
ka szerszego systemu: 
scalona, współzależna kształtowana przez 
relacje w szerszym systemie społeczno-przyrod-
niczym, w którym każdy element systemu jest 
wartością samą w sobie, a nie jest traktowany 
jedynie jako środek do celów przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne
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przedsiębiorstwa powinny wspierać zapobiegawcze podejście do problemów środo-
wiska naturalnego (zasada 7), podejmować inicjatywy propagujące większą odpowie-
dzialność środowiskową (zasada 8) oraz wspierać rozwój i upowszechnianie techno-
logii przyjaznych środowisku (zasada 9). Tak sformułowane zasady mogą stanowić 
podstawę zarówno ochrony, jak i odbudowy środowiska naturalnego, odnosić się i do 
jego produktów, i do usług, i do procesów czy nawet szerzej – do wszelkich działań 
przedsiębiorstwa.

Należy jednak, przywołując Whiteman i in. [2013], stwierdzić, że wciąż mamy do 
czynienia ze swego rodzaju paradoksem. Z jednej strony, pojęcie rozwoju zrównowa-
żonego i trwałego jest obecne w naukach o zarządzaniu: powstają definicje i mode-
le zrównoważonego przedsiębiorstwa, koncepcje zarządzania nim, formułowane są 
konkretne metody i techniki, prowadzone są liczne badania empiryczne. Co więcej, 
dorobek nauki związanej z  zarządzaniem środowiskowym, stanowiącym podstawę 
rozwijania wymiaru środowiskowego zrównoważonego przedsiębiorstwa, jest znacz-
ny – i to zarówno w obszarze koncepcyjnym, jak i w zakresie rozwijania praktycznych 
standardów, w tym również pomiaru wyników środowiskowych [Kryński i in., 2013]. 
Biznes coraz powszechniej raportuje o sukcesach w obszarze środowiskowym [Bal-
dinger, 2014; Cho i in., 2015]. Z drugiej strony, wyniki analiz ekologicznych jedno-
znacznie wskazują na pogarszanie się stanu środowiska naturalnego [Whiteman i in., 
2013; IPCC, 2014; WWF 2016]. 

Wydaje się, że źródeł owego paradoksu należy szukać z jednej strony w braku wy-
starczającej wiedzy. Przykładowo analiza Whiteman i in. [2013] dowodzi, że brakuje 
badań nad tym, jak polityki i praktyki przedsiębiorstw związane ze zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa wpływają na różne procesy odnoszące się do kluczowych granic na-
szej planety (tabela 14). Autorzy nawiązali do 9 podstawowych granic Ziemi, których 
respektowanie zwiększa prawdopodobieństwo, że   Ziemia pozostanie bezpieczna do 
życia (opracowane przez [Rockström i in., 2009 za: Folke, 2013]). Nadal pozostaje nie-
jasne, jak planować, mierzyć, analizować i oceniać rzeczywisty wpływ przedsiębior-
stwa (oraz branż) na stan środowiska naturalnego [Milne i Gray 2013; Cho i in., 2015]. 

Whiteman i in. [2013] podkreślają ponadto, że literatura dotycząca zarządzania 
skupia się na zrozumieniu społecznych, organizacyjnych czy instytucjonalnych impli-
kacji zrównoważenia przedsiębiorstwa, jednak w oderwaniu od ilościowych wskaź-
ników funkcjonowania szerszego ekosystemu, co już samo w sobie może prowadzić 
do rozdźwięku w dyskusjach i badaniach nad problemem rozwoju zrównoważonego 
i trwałego oraz roli przedsiębiorstw w tym rozwoju. Wydaje się jednak, że problem ten 
jest jeszcze istotniejszy, gdy do braku wiedzy dołączymy instrumentalną motywację, 
która nadal dominuje w teorii i praktyce zrównoważenia przedsiębiorstwa [Gao i Ban-
sal, 2013; Milne i Gray 2013]. Dlatego też szczególnie ważne są badania, które wiążą 
zrównoważenie przedsiębiorstwa z rozwojem zrównoważonym i trwałym świata. 

Podstawowym założeniem niniejszego opracowania jest to, że przedsiębior-
stwo jest podmiotem rozwoju zrównoważonego i trwałego. Należy więc wskazać 
związek między działalnością przedsiębiorstwa a środowiskowym wymiarem tego 
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rozwoju. Rysunek 11 Whiteman i in. [2013]44 stanowi ilustrację udziału przedsię-
biorstwa w procesach granic Ziemi. Równocześnie trzeba podkreślić, że rysunek 
nie oddaje całej złożoności oddziaływań przedsiębiorstwa na środowisko, które 
przecież wiąże się z realizacją procesów przedsiębiorstwa, jego produktami i usłu-
gami, są efektem współdziałania z innymi podmiotami, są różne w różnych mo-
mentach czasowych i w różnych lokalizacjach. 

Przyjmując za punkt wyjścia definicję wymiaru środowiskowego rozwoju 
zrównoważonego i trwałego, wymiar środowiskowy zrównoważenia przedsiębior-

44 Autorzy ci przedstawili również analogiczną ilustrację dla wpływu wielu przedsiębiorstw zwią-
zanych z określonym przemysłem w określonym miejscu.

 Tabela 14. Wyniki przeglądu badań związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa 
a procesami granic Ziemi

Procesy granic 
Ziemi Wyniki analizy literatury

Zanieczyszczenie 
chemiczne

Problem jest dobrze rozpoznany w odniesieniu do konkretnych przedsiębiorstw i branż, 
stanowi też podstawę dotychczasowych systemów zarządzania środowiskowego.

Zmiana klimatu Dobra znajomość czynników raportowania emisji dwutlenku węgla oraz czyn-
ników instytucjonalnych systemów rozliczania emisji dwutlenku węgla. Frag-
mentaryczne zrozumienie rzeczywistych redukcji emisji dwutlenku węgla przez 
przedsiębiorstwa, branże czy regiony.

Zużycie świeżej 
wody

Fragmentaryczne zrozumienie problemów związanych z wodą w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem i przemysłem, ze szczególnym uwzględnieniem przedsię-
biorstw wodociągowych i ściekowych.
Wzrost badań zorientowanych na zarządzanie przemysłem przy relatywnym 
spadku artykułów dotyczących jakości i wykorzystania wody.
Bazowanie na technikach komputerowych i symulacjach.

Utrata bioróżnorod-
ności

Bardzo ograniczone rozumienie skutków utraty bioróżnorodności w skali makro 
i mikro. Nikłe rozpoznanie wpływu przedsiębiorstw na bioróżnorodność.

Użytkowanie 
gruntów

Fragmentaryczne zrozumienie zmian wykorzystania gruntu w kontekście prze-
strzeni, czasu i skali.

Globalne cykle azo-
towe i fosforowe

Brak empirycznego zrozumienia pomimo dominacji przedsiębiorstw wielonaro-
dowych w rolnictwie przemysłowym i produkcji nawozów.

Stężenie aerozoli Brak empirycznego zrozumienia, w jaki sposób przedsiębiorstwa czy branże przy-
czyniają się do tego problemu.

Uszczuplenie war-
stwy ozonowej

Bardzo ograniczone rozumienie, w jaki sposób przedsiębiorstwa czy branże przy-
czyniają się do tego problemu.

Zakwaszenie 
oceanów

Brak empirycznego zrozumienia, w jaki sposób przedsiębiorstwa czy branże przy-
czyniają się do tego problemu oraz jaki ma on wpływ na przedsiębiorstwa.

Źródło: opracowanie własne na podstawie Whiteman i in. [2013, s. 318–320]
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stwa zdefiniowano jako zobowiązanie i wkład przedsiębiorstwa w utrzymanie 
trwałej i zrównoważonej biosfery, czyli:

•	 przedsiębiorstwo nie zużywa zasobów, nie generuje odpadów oraz nie 
zanieczyszcza45 środowiska w całym cyklu życia produktu (funkcjonuje 
więc zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamkniętym),

•	 przedsiębiorstwo ma udział w  przywracaniu, zachowaniu i  rozwoju 
zdrowia ekosystemów.

W nawiązaniu do tak sformułowanej definicji wymiaru środowiskowego w pierw-
szej części niniejszego podrozdziału zostaną omówione najważniejsze aspekty redukcji 
negatywnych oddziaływań środowiskowych przedsiębiorstw oraz pewne możliwości 
pozytywnego wpływania przedsiębiorstwa na środowisko naturalne. Choć nie będzie 
bezpośredniego odwołania do granic Ziemi, to właśnie kompleksowy wpływ przedsię-
biorstwa na środowisko stanowi podstawę omawianych problemów. 

2.3.1. Przedsiębiorstwo jako podmiot gospodarki  
o obiegu zamkniętym

Ghisellini i in. [2016] podkreślają, że gospodarka o obiegu zamkniętym przyczynia 
się pozytywnie do rozwoju zrównoważonego i trwałego przez integrowanie aspektów 
środowiskowych, politycznych, gospodarczych i biznesowych. Przedsiębiorstwo moż-

45 Nie wprowadza do powietrza, wody, gleby lub ziemi zanieczyszczeń czyli substancji (np. zanie-
czyszczeń stałych, ciekłych lub gazowych) oraz energii (np. hałasu, wibracji, pól elektromagne-
tycznych).

Zasięg globalny

Zasięg
kontynentalny,

regionalny

Zasięg lokalny

Zmiana klimatu

Uszczuplenie warstwy 
ozonowej

Zakwaszenie oceanów

Stężenie areozoli Cykle azotowe
 i fosforowe

Zużycie świeżej
 wody

Użytkowanie 
gruntów

Utrata 
bioróżnorodności

Zanieczyszczenie 
chemiczne

Przedsiębiorstwo X
Branża Y

Rys. 11. Udział przedsiębiorstwa w procesach granic Ziemi
Źródło: [Whiteman i in., 2013, s. 325]
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na postrzegać jako podmiot kształtowania gospodarki o obiegu zamkniętym, gdy re-
alizuje strategie mające na celu doskonalenie obiegu zamkniętego systemu produkcji 
oraz współpracuje z innymi przedsiębiorstwami w łańcuchu dostaw na rzecz osiągnię-
cia efektywnego wzorca obiegu zamkniętego [Wrinkler, 2011; Ghisellini i in., 2016]. 
Jest to mikropoziom kształtowania gospodarki o obiegu zamkniętym. Model gospo-
darki o  obiegu zamkniętym przeciwstawiany jest modelowi gospodarki linearnej. 
Choć problem ten został szerzej omówiony w podrozdziale 1.3, to podsumowaniem 
kluczowych różnic między tymi modelami niech będzie tabela 15. 

Praktyczny udział przedsiębiorstw w gospodarce o obiegu zamkniętym wią-
że się z odwołaniem do koncepcji właściwych poziomowi przedsiębiorstwa, które 
stanowią też podwaliny i  istotny element tej gospodarki. Należy tu wskazać za-
początkowaną przez Harolda Smitha w latach 70. ubiegłego wieku koncepcję „od 
kołyski po kołyskę” (ang. from cradle to cradle) [Tkaczyk i Kuzincow, 2015]. Do jej 
założeń należą [Braungart i McDonough, 2002]: 
• przyjęcie, że wszystko jest zasobem czegoś innego, więc odpady powinny być 

przeznaczone do demontażu i bezpiecznego powrotu do gleby („biologiczne 
składniki odżywcze”) lub ponownie wykorzystywane jako materiały wysokiej 
jakości dla nowych produktów („techniczne składniki odżywcze”), 

• wykorzystywanie energii odnawialnej i czystej oraz

Tabela 15. Gospodarka o obiegu zamkniętym a gospodarka linearna

Gospodarka o obiegu zamkniętym Gospodarka linearna
Celuje w uniezależnieniu rozwoju gospodarczego 
od konsumpcji ograniczonych zasobów

Rozwój gospodarczy opiera się na zasobach i celuje 
w redukcji konsumpcji zasobów i energii

Model produkcji i konsumpcji Model produkcji i wymiany

Produkcja i konsumpcja wyrobów przez przepływ 
materiałów w zamkniętym obiegu, które interna-
lizują zewnętrzne efekty środowiskowe związane 
z wydobyciem surowców pierwotnych i generowa-
niem odpadów (w tym zanieczyszczeń)

Produkcja i konsumpcja wyrobów, które (częścio-
wo) ignorują zewnętrzne efekty środowiskowe, 
związane z wydobywaniem surowców pierwotnych 
i wytwarzaniem odpadów i zanieczyszczeń

„Od kołyski po kołyskę” (ang. from cradle to 
cradle): 
• uwzględnia wszystkie etapy cyklu życia 

produktu, zaczynając od jego projektowania, 
poprzez produkcję, konsumpcję, zbieranie 
odpadów, aż do ich zagospodarowania,

• w nawiązaniu do koncepcji cykli biologicznych 
oraz technicznych odpady – jeżeli już powsta-
ną – są traktowane jako surowce wtórne

„Od kołyski po grób” (ang. from cradle to 
grave): 
• dominuje linearność od produkcji, przez 

użytkowanie, po usunięcie odpadu („weź – 
wyprodukuj – zużyj – wyrzuć”), 

• odpady traktowane są jako ostatni etap cyklu 
życia produktu

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Tundys, 2015; Towards a circular economy…, 2015; Sauvé 
i in., 2016; Murray i in., 2017]
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• celebrowanie, promowanie różnorodności (wymaga to odpowiadania na wy-
zwania i możliwości zróżnicowanego życia naturalnego i kulturalnego). Raz 
zaczerpnięte zasoby zostają zachowane dla środowiska naturalnego i  ludzi. 
Koncepcja ta została później rozwinięta przez Braungarta i  McDonougha 
[2002], których zdaniem wykracza ona poza redukcję negatywnych oddzia-
ływań organizacji na środowisko naturalne (eco-efficiency), gdyż zapewnia 
budzącą zaangażowanie wizję i kompleksowe strategie dla tworzenia w pełni 
pozytywnego śladu ekologicznego (eco-effectiveness)46. 
Według tej koncepcji produkty muszą chronić zdrowie ludzi i środowisko na-

turalne, muszą też trwać w niekończącym się cyklu według wzorca zaczerpnię-
tego z przyrody [http://www.cradletocradle.com/ (dostęp: 25.07.2017); Braungart  
i McDonough, 2002]. 

Na szczególną uwagę zasługuje silnie propagowane przez ONZ (przez Life Cycle  
Initiative) „myślenie w cyklu życia” (ang. Life Cycle Thinking – LCT) oraz wywo-
dząca się z niego metoda zarządzania cyklem życia (ang. Life Cycle Management 
– LCM). Life Cycle Thinking odchodzi od tradycyjnego (i dominującego dzisiaj) 
podejścia koncentrującego się na konkretnym zakładzie produkcyjnym czy proce-
sie produkcyjnym, a orientuje się na produkt (i towarzyszące mu procesy) w całym 
cyklu życia. Przy czym cykl życia produktu uwzględnia wydobycie surowców z za-
sobów naturalnych i wytwarzanie energii, następnie materiały i energia są częścią 
produkcji, pakowania, dystrybucji, użytkowania, konserwacji, a ostatecznie recy-
klingu, ponownego użycia, odzysku lub ostatecznej utylizacji [LCI, 2018]. Zarzą-
dzanie cyklem życia jest definiowane jako system zarządzania produktami, mający 
na celu zminimalizowanie obciążeń środowiskowych i społeczno-ekonomicznych 
związanych z produktem lub ofertą produktową przedsiębiorstwa w całym cyklu 
życia i łańcucha wartości [LCI, 2018]. Częścią zarządzania cyklem życia są liczne 
narzędzia odnoszące się do wpływów przedsiębiorstwa nie tylko środowiskowych, 
ale również społecznych i  ekonomicznych, przede wszystkim ocena cyklu życia 
produktu (ang. Life Cycle Assesment – LCA), społeczna ocena cyklu życia pro-
duktu (ang. Social Life Cycle Assesment – S-LCA) oraz ekonomiczna ocena cyklu 
życia (ang. Life Cycle Costs – LCC). Ograniczając się w tym miejscu do wpływów 
środowiskowych, należy odnieść się do oceny cyklu życia produktu. Sama koncep-
cja jest dobrze ustrukturalizowana nie tylko przez wspomnianą Live Cycle Initia-
tive, ale również w normach ISO z serii 14000: PN-EN ISO 14040:2009P pt. „Za-
rządzanie środowiskowe – Ocena cyklu życia – Zasady i struktura” (PN-EN ISO 
14040:2009P), PN-EN ISO 14044:2009P pt. „Zarządzanie środowiskowe – Ocena 
cyklu życia – Wymagania i  wytyczne” (PN-EN ISO 14044:2009P) oraz ISO/TS 

46 Autorzy koncepcji rozwinęli program certyfikacji produktów i  materiałów (zapoczątkowany 
w 2005 roku), który uznaje osiągnięcia we wdrażaniu zasad Cradle to Cradle. Obecnie admi-
nistracją programu certyfikacji zajmuje się organizacja non-profit Cradle to Cradle Products 
Innovation Institute (C2CPII). 
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14048 pt. „Zarządzanie środowiskowe – Ocena cyklu życia – Format dokumento-
wania danych” (ISO/TS 14048). 

To właśnie koncepcja zarządzania cyklem życia produktu została przyję-
ta jako podstawowa do scharakteryzowania kluczowych aspektów eliminacji 
wpływów i szkód środowiskowych przedsiębiorstwa.

 2.3.2. Etapy cyklu życia produktu  
a oddziaływania środowiskowe 

W nawiązaniu do koncepcji gospodarki o obiegu zamkniętym należy uwzględ-
nić następujące etapy cyklu życia produktu: projektowanie, produkcję, konsumpcję 
oraz zagospodarowanie odpadów. Na poziomie przedsiębiorstw ważne jest wyod-
rębnienie dwóch dodatkowych: zaopatrzenia i logistyki. W sposób schematyczny 
zostały one przedstawione na rysunku 12. Zgodnie z celami gospodarki o obiegu 
zamkniętym należałoby dążyć do tego, żeby przedsiębiorstwo nie zużywało zaso-
bów oraz nie generowało odpadów i zanieczyszczeń, a to oznacza, że z rysunku 12  
powinny zniknąć wszelkie pobory zasobów i wszelkie zanieczyszczenia. 

Zaopatrzenie Produkcja LogistykaProjektowanie 
produktu Konsumpcja

zasoby zasoby zasoby zasoby zasoby zasoby 

zanieczyszczenia

Gospodaro-
wanie 

odpadami

ponowne 
wykorzystanie

recykling 
i ponowne wykorzystanie

zanieczyszczenia zanieczyszczenia zanieczyszczenia zanieczyszczenia zanieczyszczenia

Rys. 12. Etapy cyklu życia produktu 
Źródło: opracowanie własne na podstawie Life Cycle Initaitive [LCI, 2018]

Na podstawie opracowań: Sommer i Brauweiler [2013], COM/2015/0614 fi-
nal, Towards a circular economy… [2015], Growth within… [2015], Ghisellini i in. 
[2016] oraz Murray i  in. [2017] zostaną scharakteryzowane cele poszczególnych 
etapów cyklu życia produktu oraz wyzwania o bardzo zróżnicowanym charakte-
rze: od wyzwań na poziomie poszczególnych przedsiębiorstw, przez te właściwe 
łańcuchom dostaw, te stojące przed lokalną administracją, po rozwiązania na po-
ziomie państwowym, regionalnym, a nawet globalnym. 
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Projektowanie produktów

Celem proekologicznego projektowania produktów jest włączenie w  nie wy-
zwań środowiskowych, tak by sprzyjać poprawie efektywności środowiskowej w ca-
łym cyklu życia produktu [Sommer i Brauweiler, 2013]. Oznacza to projektowanie 
produktów [Growth within…, 2015; Ghisellini i in., 2016, Murray i in., 2017]:
• trwałych47;
• łatwych do naprawy, modernizacji i regeneracji;
• łatwych do demontażu w celu odzyskania cennych materiałów/komponen-

tów).
Za ważne należy uznać ponadto [Luttropp i  Lagerstedt, 2006; Sommer 

i Brauweiler, 2013; Growth within…, 2015; Ghisellini i in. 2016; Murray i in., 
2017]:
• zapewnienie składu materiałowego bazującego na surowcach przyjaznych śro-

dowisku (np. rezygnacja z nieodnawialnych surowców naturalnych, wybór su-
rowców możliwych do recyklingu, surowców wtórnych), na odejściu od szko-
dliwych dla środowiska surowców (jako komponentów produktów czy jako 
substancji szkodliwych powstałych podczas produkcji, używania czy utylizacji 
produktu); 

• jednoznaczne oznakowanie, identyfikacja materiałów czy substancji ważnych 
środowiskowo;

• dobór struktury, wymiarów czy formy produktu tak, by minimalizować wyko-
rzystywanie zasobów (np. dematerializacja, miniaturyzacja, koncentracja), by 
redukować wykorzystanie tworzyw złożonych, by sprzyjać standaryzacji kom-
ponentów i montażu;

• nacisk na funkcjonalność (co wiąże się z ograniczeniem do funkcjonalnie ko-
niecznych właściwości lub rezygnacji z funkcji niepotrzebnych);

• stosowanie jasnych kryteriów decyzyjnych w  projektowaniu produktów, jak 
efektywność energetyczna, trwałość, możliwości naprawy, możliwości ponow-
nego użycia, podatność recyklingowa, identyfikowalność materiałów/sub-
stancji, redukcja wykorzystywanych zasobów, szczególnie tych o negatywnym 
wpływie na środowisko w całym cyklu życia produktu;

• jednoznaczne oznakowanie produktów w  kontekście ich wpływu na środo-
wisko naturalne (przykładowo w odniesieniu do efektywności energetycznej, 
bezpieczeństwa demontażu, zawartości materiałów/substancji).
Częścią produktu jest opakowanie, które choć pełni wiele ważnych funkcji (jak 

magazynowe, transportowe, ochronne, identyfikacyjne, użytkowe), to równocze-
śnie ma istotny wpływ na środowisko: zużycie surowców, emisje oraz wykorzy-

47 Można tu podać przykłady orientacji na długowieczność w  projektowaniu produktu: Rolex, 
Mont-Blanc, na trwałość i jakość: Patagonia i oferowana przez nią odzież [Bocken i in., 2014].
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stanie powierzchni (na ich wytworzenie, magazynowanie, transport, recykling 
i utylizację). Sommer i Brauweiler [2013] definiują ekologiczne opakowania jako 
takie, które mają na celu ograniczenie negatywnych oddziaływań na środowisko 
na etapie wyboru (projektowania) opakowania, w procesie pakowania, w trak-
cie transportu oraz przy unieszkodliwianiu materiałów opakowaniowych. Wiele 
wskazówek odnoszących się do kształtowania proekologicznych opakowań jest 
tożsama z tymi związanymi z projektowaniem produktów. Równocześnie należy 
odnieść się do tych specyficznie związanych z opakowaniami oraz szczególnie 
ważnych:
• projektowanie opakowań trwałych, łatwych do naprawy i łatwych (oraz bez-

piecznych) w utylizacji, 
• unikanie materiałów złożonych na rzecz takich, dla których łatwe jest odzy-

skanie cennych materiałów, ułatwiony jest recykling,
• minimalizacja ciężaru i  objętości (w  celu minimalizacji zajmowanej po-

wierzchni w transporcie), 
• umożliwienie powtórnego wykorzystania opakowań,
• stosowanie standardów (np. palety),
• dokładne oznakowanie opakowań ułatwiające jego recykling lub utylizację.

Projektowanie produktów nie może zachodzić w oderwaniu od projektowa-
nia procesów produkcyjnych przy jednoczesnym uwzględnieniu ich wpływu na 
środowisko. Jest to ważne, gdyż pomaga uniknąć sytuacji, w której zmniejszenie 
niektórych oddziaływań (np. redukcja substancji toksycznych) może przełożyć 
się na wzrost innych (np. zwiększenie zużycia energii) [Prendeville i  in., 2014]. 
Rozmiar potencjalnych oddziaływań na środowisko wiąże się nie tylko z samym 
produktem i  procesem, ale również ze skalą produkcji w  kontekście określonej 
lokalizacji produkcji oraz całkowitego programu wyrobów [Sommer i Brauweiler, 
2013]. Wreszcie podstawą projektowania produktów i procesów są modele bizne-
sowe rozwijane przez przedsiębiorstwo [Bocken i in., 2014].

Zidentyfikowane aspekty projektowania produktów przez przedsiębiorstwo 
zależą od zaawansowanych umiejętności i  wiedzy (przykładowo na temat czy-
stych materiałów, cykli technicznych i biologicznych, wpływu procesu i produk-
tu na środowisko, sposobu znakowania itd.). Ważne jest również wypracowanie 
mechanizmów wymiany informacji łączących etapy cyklu życia produktu. Co 
więcej, w znacznym stopniu wysiłki przedsiębiorstw zależą od wsparcia zewnętrz-
nego odnośnie do identyfikacji materiałów/substancji ważnych środowiskowo, 
standaryzacji w  znakowaniach, standaryzacji komponentów, prawodawstwa na 
rzecz rozszerzenia odpowiedzialności producentów w całym cyklu życia produk-
tu, instrumentów godzących interesy producentów, użytkowników i podmiotów 
zajmujących się recyklingiem, które obecnie, w kontekście wpływu na środowisko 
naturalne, są często rozbieżne [Growth within…, 2015; Ghisellini i in. 2016; Mur-
ray i in., 2017].
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Zaopatrzenie

Sommer i Brauweiler [2013] wskazują, że zaopatrzenie proekologiczne wyma-
ga uwzględnienia poza podstawowymi kryteriami (przede wszystkim dostępno-
ścią dostaw, stanem zapasów i kosztem zakupu) również aspektów środowisko-
wych dla poprawy efektywności środowiskowej w  całym cyklu życia produktu. 
Wiąże się to z uwzględnieniem kryteriów proekologicznych odnoszących się do:
• przedmiotu zakupu (materiału czy surowca), jego składu, trwałości, możliwo-

ści recyklingu, funkcjonalności, prostoty, oszczędności energetycznej, łatwości 
naprawy, proekologicznej utylizacji itd. (ważnym kierunkiem jest tu substytu-
cja surowców czy materiałów mających istotny wpływ na środowisko na rzecz 
tych bardziej proekologicznych); 

• realizacji dostaw, przykładowo ważna jest odległość od dostawcy, minimali-
zacja powierzchni magazynowej, energii związanej z  magazynowaniem czy 
choćby możliwość kontroli przed realizacją dostawy.
Do istotnych uwarunkowań realizacji proekologicznego zaopatrzenia należy 

spełnianie kryteriów środowiskowych przez dostawców (co z kolei wymaga świa-
domego określenia środowiskowych kryteriów ich wyboru i stałej ewaluacji) oraz 
wybór strategii i modeli zaopatrzenia minimalizujących oddziaływania środowi-
skowe [Eltayeb i Zailani, 2010 za: Jabbour i Jabbour, 2016]. Niebagatelne znacz-
nie ma również wiedza i świadomość pracowników zaopatrzenia. Równocześnie 
jednak część wyzwań wykracza poza możliwości poszczególnych przedsiębiorstw. 
Przykładowo pozyskiwanie surowców z  uwzględnieniem oddziaływań środowi-
skowych (ale również społecznych) w skali globalnej wymaga dialogu polityczne-
go, zmian w politykach handlowych krajów i regionów oraz zmian w politykach 
rozwoju [Growth within…, 2015].

Produkcja

Produkcja zawsze ma wpływ na środowisko naturalne, wiąże się bowiem z po-
bieraniem zasobów (jak surowce, energia) oraz wydzielaniem emisji (jak odpa-
dy, ścieki, energia). Wykorzystanie zasobów oraz wielkość emisji wiąże się przede 
wszystkim z  samym produktem, wykorzystywaną technologią produkcji oraz 
rodzajem materiałów wejściowych. Liesegang [2003] podkreśla, że w kontekście 
ochrony środowiska celem jest jakościowa i ilościowa redukcja powstających emi-
sji, przestrzega jednak, żeby zapobiegać niebezpieczeństwu przeniesienia emisji 
z jednego elementu środowiska na inny [Sommer i Brauweiler, 2013]. 

Drugim kluczowym celem produkcji w  kontekście wpływów środowisko-
wych jest efektywne wykorzystanie zasobów w procesach produkcyjnych [Growth 
within…, 2015]. Postuluje się więc stosowanie praktyk czystszej produkcji (ang. 
cleaner production), która obejmuje systematyczne inicjatywy na rzecz zapobie-
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gania zanieczyszczeniom (ang. pollution prevention) oraz redukcji wykorzysta-
nia substancji toksycznych (ang. toxics use reduction). Wskazuje się na krytyczny 
związek między produkcją a projektowaniem produktów oraz projektowanie pro-
cesów produkcyjnych [Murray i  in., 2017]. Jednak ograniczenie oddziaływań 
środowiskowych to również efektywniejsze wykorzystanie zasobów – koncepcja 
odchudzonego zarządzania (ang. lean management) jako zorientowana na unika-
nie wszelkiego marnotrawstwa może być rozpatrywana jako doskonały przykład 
[Das, 2018]. 

Sommer i Brauweiler [2013] podkreślają znaczenie wdrażania efektywnych, 
proekologicznych rozwiązań technicznych – zarówno addytywnych, jak i zinte-
growanych technologii środowiskowych. Pierwsze są technologiami stosowa-
nymi na początku procesu produkcji oraz na końcu w celu: zmniejszenia emisji 
lub częściowej przemiany odpadów w nadające się do utylizacji, dla ogranicze-
nia substancji szkodliwych czy ograniczenia ryzyka i zanieczyszczenia środo-
wiska w wyniku produkcji. Drugie – to technologie zintegrowane z procesem 
i instalacjami, stosowane w celu zapobiegania lub zmniejszenia zanieczyszczeń 
u  źródła (a  nie po ich powstaniu), ochrony surowców, wzrostu wydajności 
energetycznej, zastosowania przyjaznych środowisku substancji pomocniczych 
i eksploatacyjnych. Choć technologie zintegrowane są zdecydowanie korzyst-
niejsze środowiskowo, to równocześnie wymagają radykalnych zmian techno-
logicznych, a co za tym idzie, zmian w przebiegu pracy wewnątrz przedsiębior-
stwa oraz współpracy z dostawcami czy innymi partnerami, wiążą się też często 
z wysokimi nakładami inwestycyjnymi oraz ryzykiem (np. pogorszenia jakości) 
[Sommer i Brauweiler, 2013].

Podkreśla się też znaczenie stosowania tzw. obiegu zamkniętego wewnątrz 
przedsiębiorstwa, jak i między przedsiębiorstwami [Sommer i Brauweiler, 2013; 
Growth within…, 2015; Ghisellini i in. 2016]. Interesującym rozwiązaniem, często 
wykraczającym poza konkretne przedsiębiorstwo, jest rozwijanie innowacyjnych 
procesów przemysłowych, np.: 
• symbioza przemysłowa, gdy odpady lub produkty uboczne z jednego sektora 

przemysłu stają się surowcem dla innego; 
• ponowne wykorzystanie zanieczyszczeń gazowych; 
• regeneracja obejmująca liczne etapy wytwarzania produktu wpływające na wy-

cofany z eksploatacji produkt lub jego część w celu przywrócenia im efektyw-
ności, jaką miały, gdy były nowe, lub lepszej, z odpowiednią gwarancją. 
Niezbędne jest ponadto proekologiczne planowanie i  sterowanie produkcją 

oraz systematyczne szkolenia personelu. Przy czym skutki środowiskowe i  spo-
łeczne produkcji powinny być rozpatrywane globalnie i  są właściwe sektorom 
przemysłowym [Growth within…, 2015].



1272.3. Udział przedsiębiorstwa w środowiskowym zrównoważeniu i trwałości

Logistyka48

Proekologiczna logistyka wymaga uwzględnienia poza głównymi kryteriami 
(dostarczanie odpowiednich dóbr lub surowców w odpowiedniej ilości, jakości, 
czasie i miejscu, po odpowiednich kosztach, do odpowiedniego klienta) kryte-
riów środowiskowych, czyli dążenia do redukcji zużycia zasobów i emisji. W przy-
padku logistyki aspekty środowiskowe mogą być bezpośrednio związane z realizacją 
procesów logistycznych, tzn.: zużycie źródeł energii (w znacznym stopniu nieod-
nawialnych, np. paliwo z ropy), powstawanie odpadów (np. zużyte części), ścieków 
i zanieczyszczeń (np. wycieki) oraz emisji (głównie gazowych, np. NOx oraz hałasu). 
Można też mówić o aspektach pośrednich, jak: zużycie surowców i energii (np. zwią-
zane z rozwojem floty), wykorzystanie powierzchni terenu (np. na drogi, porty) czy 
zanieczyszczenia (np. związane z utrzymaniem dróg, portów).

W logistyce znaczenie środowiskowe ma wybór i kształtowanie lokalizacji za-
kładów, szczególnie w odniesieniu do odległości od źródeł surowców, dostawców, 
klientów (celem jest koncentracja podmiotów biorących udział w  łańcuchu do-
staw), dostępu do przyjaznych dla środowiska środków transportu, łatwej, proeko-
logicznej komunikacji dla pracowników. 

Drugim ważnym problemem jest wybór środków transportu49 (o niskim wpły-
wie na środowisko pod względem np. zużycia paliwa, emisji), ich wyposażenia 
oraz konserwacji. Czasem możliwa jest zmiana modelu stosowanego transportu, 
np. wykorzystanie transportu publicznego, dzielenie infrastruktury z innymi użyt-
kownikami. Wybór środków transportu musi być dostosowany do celów, którym 
służy i odwrotnie – czasem należy dostosować przedmiot transportu (np. rodzaj 
opakowań), by spełniać proekologiczne kryteria. 

Trzecim kluczowym aspektem w  kontekście wpływów środowiskowych jest 
organizacja przebiegu transportu (zarówno w odniesieniu do dystrybucji, jak i re-
trodystrybucji): optymalizacja dróg komunikacyjnych i odległości (w tym wybór 
miejsc centrów logistycznych), dobór częstotliwości i wielkości transportu, opty-
malizacja zamówień i dostaw na rzecz minimalizacji pustych przejazdów, odległo-
ści, wykorzystywanych zasobów, emisji oraz ryzyka (np. mniejsze wielkości trans-
portu materiałów niebezpiecznych). 

Czwartym problemem jest tu organizacja magazynowania lub przeładunku to-
warów [Sommer i Brauweiler, 2013; Dubey i in., 2017]. Ważne jest więc między in-
nymi: minimalizacja wykorzystywanej powierzchni, racjonalne wykorzystanie po-

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

49 Często aspekty środowiskowe stoją w konflikcie z elastycznością lub czasochłonnością. Dosko-
nałym przykładem jest tu wybór środka transportu między koleją czy statkiem (proekologiczne 
rozwiązania) a samolotem czy transportem drogowym (zdecydowanie bardziej elastyczne i czę-
sto mniej czasochłonne). [Sommer i Brauweiler, 2013].
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jemności magazynów, zabezpieczenie przed wyciekami, stosowanie energetycznie 
wydajnych technologii obsługi magazynu, urządzeń recyklingowych itp. Wsparciem 
są systemy zarządzania magazynem [Harris i in., 2011 za: Dubey i in., 2017].

Wreszcie ważne jest kształtowanie wiedzy i postaw odnośnie do wyborów zwią-
zanych z  transportem wśród pracowników (np. dzielenie środków transportu, re-
zygnacja z osobistych spotkań na rzecz wideokonferencji) oraz magazynowaniem. 

Wydaje się jednak, że kluczowe znaczenie ma wybór koncepcji logistycznej, 
która będzie miała wpływ na wiele wymienionych aspektów [Sommer i Brauwe-
iler, 2013; Towards a circular economy…, 2015].

Konsumpcja
Sommer i Brauweiler podkreślają, że „nie ma całkowicie ekologicznych pro-

duktów, lecz tylko produkty i usługi mniej lub bardziej zanieczyszczające środowi-
sko” [Sommer i Brauweiler, 2013, s. 437]. Dlatego w kontekście kształtowania pro-
ekologicznej konsumpcji kluczowe jest oferowanie produktów i usług jak najmniej 
szkodliwych środowiskowo. W wielu podejściach traktuje się problem węziej po-
przez skupienie na proekologicznym zbycie [np. Sommer i Brauweiler, 2013]. Wte-
dy dąży się do ogranicza negatywnego wpływu na środowisko w związku z wszel-
kimi działaniami zbytu produktów i usług czyli do ograniczenia zanieczyszczeń 
środowiska oraz ochrony wykorzystywanych surowców związanych ze zbytem. 
W takim przypadku za kluczowe uznaje się następujące problemy: marketing ekolo-
giczny w powiązaniu z proekologicznym kształtowaniem produktu, proekologiczne 
opakowania, ekologistyka oraz wybór między zbytem pośrednim a bezpośrednim 
[Sommer i Brauweiler, 2013]. Wszystkie te zagadnienia mają istotne znaczenie, jed-
nak proekologiczna konsumpcja wymaga szerszego spojrzenia, wymaga zmiany 
wzorców konsumpcji. I choć jest oczywiste, że tylko do pewnego stopnia może to 
być zrealizowane przez pojedyncze przedsiębiorstwo, to konieczne jest zaangażowa-
nie przedsiębiorstwa w kształtowanie świadomej konsumpcji oraz, co jest szczegól-
nie problematyczne, ograniczenie wielkości popytu na dobra. Jest pewne, że znaczna 
część działań, które może podjąć przedsiębiorstwo na etapie konsumpcji, jest konse-
kwencją decyzji podjętych podczas projektowania oraz wytworzenia produktu. 

Wskazuje się na wagę zapewnienia klientom dostępu do wiarygodnych, do-
kładnych, jasnych informacji na temat ekologiczności produktu i  procesów 
przedsiębiorstwa. Wiąże się to przede wszystkim z  praktykami certyfikacji oraz 
stosowaniem ekooznakowania (ang. eco-labels). Powstaje coraz więcej inicjatyw, 
które wspierają klientów w proekologicznych decyzjach, przykładem niech będą 
kalkulatory wpływu na środowisko jak Zerofootprint (https://calc.zerofootprint.
net/), Footprint Calculator (https://footprint.wwf.org.uk/) czy narzędzia udostęp-
niane przez producentów swoim klientom i pracownikom [Crane i Matten, 2016]. 
Niestety mamy też do czynienia z tzw. „greenwashing” (czyli „ekościemą”), świa-
domym wprowadzaniem w błąd klientów odnośnie do praktyk proekologicznych 
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przedsiębiorstwa lub też środowiskowych zalet oferowanych produktów i  usług 
[TerraChoice, 2009 za: Crane i Matten, 2016].

Duże znaczenie mają praktyki sprzyjające przedłużeniu okresu użytkowania 
produktu: dbanie o jak najdłuższe terminy ważności i wydajności produktów, dłu-
gą gwarancję, dostępność serwisu i części zamiennych sprzyjających dłuższej ży-
wotności produktu, udostępnianie informacji ułatwiających samodzielne naprawy 
czy upgrade produktów. Ważne są praktyki umożliwiające zwrot produktów po 
okresie użytkowania, co sprzyja ich ponownemu wykorzystaniu, recyklingowi lub 
mniej szkodliwej utylizacji. 

Wreszcie ograniczenie popytu jawi się jako zasadniczy aspekt proekologicznej 
konsumpcji [Bocken i Short, 2016; Crane i Matten, 2016]. W skali globalnej społe-
czeństwa podejmują decyzje o ograniczeniu popytu na określone dobra, np. przez 
wprowadzenie odpłatności (np. plastykowe reklamówki), zwiększenie podatków 
(np. akcyza na papierosy) czy zakazy stosowania (np. zakaz wjazdu do określo-
nych miejsc przeciążonych turystycznie). Na poziomie przedsiębiorstwa musi to 
być powiązane z przyjmowaniem odmiennych modeli biznesowych [Bocken i in., 
2014], a  więc takich, które promują innowacyjne formy konsumpcji. Dobrym 
przykładem jest tu korzystanie z tych samych produktów lub infrastruktury przez 
wielu użytkowników, np. wspólne pralnie, samochody, sezonowy wynajem pokoi 
(tzw. gospodarka dzielenia się)50. Stahel [1982] sformułował ideę wykorzystania 
sprzedaży usług zamiast wyrobów i na podstawie studiów przypadków wykazał, 
że sprzedaż usług umożliwia tworzenie zrównoważonych zysków z wysoką pro-
duktywnością zasobów bez eksternalizacji kosztów ryzyka i  kosztów odpadów 
[Tundys, 2015, s. 290]51. Modele biznesowe, które odchodzą od własności na rzecz 
subskrypcji, przyczyniają się do podniesienia wartości produktów przeznaczo-
nych do ponownego użycia. Przedkłada się tu dostęp ponad własność, co pozwala 
przesunąć środek ciężkości z konsumentów na użytkowników [Towards a circular 
economy…, 2015]52. Bocken i in. [2014] podkreślają, że ważna jest fundamentalna 
zmiana praktyk promocyjnych i sprzedażowych (które muszą odejść od agresyw-
nej sprzedaży nadmiernych ilości), spowolnienie trendów modowych, edukowa-
nie, komunikacja i  budowanie świadomości klientów, ograniczenie dostępu do 
produktów negatywnie wpływających na środowisko oraz zmiany w produkcie na 
rzecz ich trwałości, naprawialności i długowieczności. 

50 Przeciętnie samochód w Europie stoi na parkingu 92% czasu, a czas wykorzystania przestrzeni 
biurowej wynosi przeciętnie 35–50% czasu pracy [Growth Within…, 2015].

51 Punktem wyjścia są tu systemy obsługi produktów i serwilizacji (ang. Product Service Systems and 
Servitisation), jednak docelowym modelem ma być czysto usługowy model [Bocken i in., 2016].

52 Doskonałym przykładem są działania przedsiębiorstwa Interface, które w  miejsce sprzedaży 
wykładzin oferuje usługę wynajmu wykładziny razem z usługą utrzymania jej w czystości i wy-
maganej kondycji [Sternad i in., 2016].
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Część działań, które są bardzo ważne w kontekście proekologicznej konsump-
cji, tylko częściowo zależy od samych producentów. Należą do nich między innymi 
[Growth within…, 2015; Towards a circular economy…, 2015]:
• dążenie do tego, by ceny produktów odzwierciedlały koszty środowiskowe; 
• tworzenie systemu odpowiedzialności klientów za wybór i sposób używania 

produktów;
• ramy regulacyjne odnośnie do warunków gwarancji, dopuszczenia do użytko-

wania określonych produktów/materiałów, ograniczania praktyk sztucznego 
skracania cyklu życia produktów; 

• kształtowanie szeroko rozumianych postaw względem środowiska naturalne-
go (np. ruch dobrowolnej prostoty), również poprzez inicjatywy krajowe i lo-
kalne mające na celu zmniejszenie ilości odpadów z gospodarstw domowych 
oraz ponownego ich użycia (kampanie informacyjne / zachęty finansowe); 

• zamówienia publiczne, które są istotną częścią europejskiej konsumpcji (pra-
wie 20% PKB UE).
Rola przedsiębiorstwa w takich przypadkach może być reaktywna, obejmująca 

dostosowanie się do wymogów prawnych w tym obszarze lub oczekiwań interesa-
riuszy. Możliwe są również proaktywne zachowania, które wiążą się z oddziaływa-
niem na postawy, oczekiwania, opinie i zachowania klientów, związane z kwestia-
mi ekologicznymi odnoszącymi się do produktów i procesów przedsiębiorstwa, 
a ponadto inicjowanie czy uczestnictwo w przedsięwzięciach budowania rozwią-
zań sprzyjających proekologicznej konsumpcji.

Gospodarowanie odpadami

Według koncepcji gospodarki o  obiegu zamkniętym materiały powinny być 
z powrotem wprowadzane do gospodarki jako nowy surowiec53 (np. papier, metale, 
odpady organiczne, woda, tworzywa sztuczne54, odpady spożywcze55, surowce kry-
tyczne56, odpady z budowy i rozbiórki, biomasa i bioprodukty57). Najistotniejszym 

53 Surowce wtórne nadal stanowią jedynie niewielką część materiałów produkcyjnych wykorzysty-
wanych w UE (z pewnymi wyjątkami – jak stal czy papier).

54 Wykorzystanie tworzyw sztucznych w  UE stale rośnie. Mniej niż 25% zbieranych odpadów 
z tworzyw sztucznych jest poddawane recyklingowi [COM/2015/0614 final].

55 Nie tylko produkcja, dystrybucja i przechowywanie żywności, ale również wyrzucanie nadającej 
się do spożycia żywności silnie oddziałują na środowisko [COM/2015/0614 final]. 

56 Surowce krytyczne to m.in. metale ziem rzadkich i inne metale szlachetne czy fosfor (są one po-
datne na zakłócenia w dostawach, czasem ich wydobycie powoduje również poważne skutki dla 
środowiska). Recykling surowców krytycznych jest nadal bardzo niski [COM/2015/0614 final]. 

57 Materiały pochodzenia biologicznego (np. drewno, uprawy lub włókna) charakteryzuje odna-
wialność, biodegradowalność i kompostowalność. Mogą być wykorzystywane w wielu produk-
tach (w budownictwie, w przemyśle meblarskim, papierniczym, spożywczym, włókienniczym, 
chemicznym, itp.) i do celów produkcji energii (np. biopaliw) [COM/2015/0614 final].
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wymogiem przejścia do gospodarki o obiegu zamkniętym jest zachowanie warto-
ści materiałów. Należy uwzględnić wszystkie odpady58: wytwarzane przez gospo-
darstwa domowe, przedsiębiorstwa, przemysł i górnictwo oraz sektor budowlany. 

Gospodarowanie odpadami wymaga zachowania zasady hierarchii odpadów ze 
względu na najlepszy ogólny skutek środowiskowy [EU, 2008, Artykuł 4]. Zdecydo-
wanie priorytetowa jest orientacja na zapobieganie powstawaniu odpadów czy ich po-
nowne użycie. Kolejny w hierarchii odpadów jest recykling. Może on być realizowa-
ny zarówno wewnątrz zakładu, jak i międzyzakładowo, można mówić o recyklingu 
produktów (które mogą być ponownie zastosowane w tej samej lub podobnej funk-
cji, lub zastosowane do innych celów) oraz recyklingu materiałów i tworzyw (które 
mogą być wykorzystane w tych samych procesach produkcyjnych lub, po zmianie 
postaci, w nowych procesach) [Sommer i Brauweiler, 2013]. Jednak stworzenie obie-
gu zamkniętego – czy to w odniesieniu do poszczególnych przedsiębiorstw, czy go-
spodarki – nie jest możliwe ze względu na straty materiałowe i energetyczne. Stahel 
[2013], w nawiązaniu do prawa entropii (z każdym obiegiem maleje wartość użytko-
wa zastosowanych surowców), uznaje recykling jako mniej korzystny środowisko-
wo od zapobiegania powstawaniu odpadów czy od ich ponownego użycia. Niektóre 
rodzaje odpadów mogą być recyklingowane tylko do pewnego momentu lub tylko 
w określonych sytuacjach (np. włókna celulozowe mogą być recyklingowane tylko 
4–6 razy, a łączenie wybranych materiałów uniemożliwia recykling). Ghisellini i in. 
[2016] podkreślają ponadto, że orientacja na recykling nie sprzyja orientacji na re-
dukcję zużycia surowców czy materiałów. Recykling jest uznawany za korzystniejszy 
środowiskowo względem odzysku energii czy wreszcie unieszkodliwiania odpadów 
[EU, 2008, Artykuł 3]. Gospodarowanie odpadami musi być postrzegane komplek-
sowo w kontekście całościowych wpływów środowiskowych. Żadne procesy – ani 
ponowne użycie, ani recykling, ani odzysk energii, ani unieszkodliwienie – nie za-
chodzą bez wpływu na środowisko. Wiążą się one zawsze ze zużyciem surowców, 
powstawaniem emisji oraz wykorzystaniem powierzchni terenu. 

Poza kluczową zasadą hierarchii odpadów należy wskazać na wytyczne sprzy-
jające bardziej proekologicznemu recyklingowi czy utylizacji. W sytuacji powsta-
nia odpadów ważna jest systematyczna, udokumentowana ich klasyfikacja według 
poszczególnych rodzajów tworzyw, możliwości ich utylizacji, stopnia zagrożenia. 
Segregacja powinna być realizowana możliwie w miejscu powstawania odpadów. 
W recyklingu czy utylizacji odpadów ważne jest korzystanie z przyjaznych śro-
dowisku materiałów i energii oraz technologii efektywnych środowiskowo, a tam, 
gdzie to tylko możliwe, korzystanie z profesjonalnych usług usuwania odpadów 
czy tworzenie sieci partnerskich zajmujących się utylizacją odpadów. Powstające 
odpady są jednak efektem projektu produktu oraz procesu produkcji, stąd – wra-

58 W 2015 r. ok. 40% odpadów wytwarzanych w unijnych gospodarstwach domowych poddawane 
było recyklingowi, jednak na niektórych obszarach wskaźnik recyklingu wynosi aż 80%, gdy na 
innych poniżej 5% [COM/2015/0614 final].
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cając do hierarchii odpadów – kluczowe jest zapobieganie powstawaniu odpadów 
lub, jeśli to niemożliwe, dbanie o ich łatwy odzysk (np. łatwy demontaż, dokumen-
tacja grup tworzyw według ich rodzaju itp.) [Sommer i Brauweiler, 2013]. Należy 
podkreślić konieczność rozwijania wiedzy na temat proekologicznej gospodarki 
odpadami zarówno na poziomie przedsiębiorstwa, jak i w odniesieniu do poszcze-
gólnych pracowników.

Ważnym pojęciem jest tzw. logistyka zwrotna (ang. reverse logistics), która 
oznacza planowanie, implementację oraz kontrolę wydajnego i kosztowo efektyw-
nego przepływu materiałów, zapasów w  toku, dóbr finalnych oraz powiązanych 
z nimi informacji z miejsca konsumpcji do miejsca ich powstania w celu odzyska-
nia wartości lub zapewnienia odpowiedniego miejsca docelowego [Merkisz-Gura-
nowska, 2010; Genovese i in., 2017]. Procesy składające się na logistykę zwrotną 
to zbieranie produktów po zużyciu wraz z  inspekcją i  identyfikacją właściwych 
miejsc przeznaczenia, a  następnie naprawa i  powtórne użycie, renowacja, rege-
neracja, demontaż w celu ponownego użycia części lub wysłanie materiałów do 
wyspecjalizowanych firm recyklingowych [Pokharel i Mutha, 2009].

W gospodarowaniu odpadami przedsiębiorstwo jest zależne od szerszych uwa-
runkowań. Z jednej strony zbieranie, sortowanie i recykling surowców wtórnych 
wymaga rozwoju efektywnej infrastruktury; z drugiej – ważny jest rozwój rynku 
surowców wtórnych i ponownego wykorzystywania wody. Popyt na niektóre su-
rowce wtórne jest wysoki (np. papieru lub metalu), podczas gdy w odniesieniu do 
innych dopiero się rozwija. Wiąże się to z niepewnością co do jakości surowców 
wtórnych, konieczny jest więc rozwój norm jakości dla poszczególnych rodzajów 
surowców wtórnych oraz lepsza identyfikowalność potencjalnie niebezpiecznych 
chemikaliów w produktach. Kluczowe są regulacje prawne i instrumenty ekono-
miczne spójne z potrzebami lepszego gospodarowania odpadami i zgodne z hie-
rarchią odpadów, np. certyfikacja sprzyjająca wysokiej jakości recyklingu. [Growth 
within…, 2015]. W odniesieniu do gospodarowania odpadami przedsiębiorstwa 
mogą również wykazywać się proaktywną postawą: zaangażowaniem we współ-
tworzenie regulacji dotyczących ważnych dla nich surowców i materiałów, współ-
udziałem w rozwijaniu infrastruktury sprzyjającej ich odzyskowi, edukowaniem 
o znaczeniu recyklingu, rozwijaniem wiedzy związanej z odzyskiem określonych 
materiałów itp. 

2.3.3. Proekologiczne  
zarządzanie przedsiębiorstwem

Działania proekologiczne nie mogą być częścią jedynie wybranych obszarów 
funkcjonalnych czy procesów przedsiębiorstwa. Takie podejście może z  jednej 
strony prowadzić do ograniczonych rezultatów, z drugiej – niesie ryzyko, że ko-
rzystne ekologicznie działania w  pewnych obszarach mogą prowadzić do nega-
tywnych konsekwencji w innych. Przykładowo wtedy, gdy przyjęcie korzystnych 
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środowiskowo rozwiązań w  jednym podmiocie wymusza/skutkuje negatywny-
mi środowiskowo rozwiązaniami w innych podmiotach w łańcuchu dostaw. Nie 
bez znaczenia jest również to, że negatywne środowiskowo zachowania jednego 
podmiotu w łańcuchu mogą odbić się na innych, w tym na ich reputacji [Seuring 
i Muller, 2008]. Wreszcie trzeba mieć na względzie, że wpływy środowiskowe mo-
gą być odroczone w czasie, przykładowo pojawią się dopiero w momencie utyliza-
cji produktu. Stąd nacisk na integrację celów i działań środowiskowych – nie tylko 
w ramach przedsiębiorstwa, ale również w całym łańcuchu dostaw, w kontekście 
całego cyklu życia przedsiębiorstwa [Hall i in., 2012; Sommer i Brauweiler, 2013; 
Hitchcock i Willard, 2015]. 

Sommer i Brauweiler [2013, s. 314] postulują konieczność proekologicznego za-
rządzania przedsiębiorstwem, które obejmuje: systematycznie zaplanowane, wdrożone 
i kontrolowane działanie proekologiczne we wszystkich obszarach przedsiębiorstwa 
oraz w kontekście wertykalnej i horyzontalnej współpracy między przedsiębiorstwa-
mi, świadczące o  proaktywnych, a  tym samym długoterminowych i  strategicznych 
działaniach, jak również ściśle związane ze strategią zrównoważonego rozwoju. 

Częścią ogólnego systemu zarządzania przedsiębiorstwa są tzw. systemy zarzą-
dzania środowiskowego (ang. environmental management system – EMS) [Farver, 
2013; Epstein i Buhovac, 2014; Hitchcock i Willard, 2015]. Za dominujące stan-
dardy należy uznać ISO 14000 oraz EMAS, trzecim standardem uznawanym za 
ważny jest LCA (ang. ang. Life Cycle Assesment), który bazuje na standardzie ISO 
14040 oraz na adaptacji rozwiązań do różnych branż.

 ISO 14000  to standard dedykowany zarządzaniu środowiskowemu (został 
on opublikowany w 1996 r.). W szczególności ISO 14001 wraz ze standardami go 
wspierającymi (jak ISO 14006:2011) określa wymagania dla systemu zarządzania 
środowiskowego, inne standardy odnoszą się do konkretnych wyzwań: audytów 
środowiskowych, komunikacji, etykietowania, analizy cyklu życia czy wyzwań ta-
kich jak zmiany klimatu (ISO 14001:2018). Przystąpienie do standardu jest do-
browolne i  wymaga od przedsiębiorstwa ustanowienia polityki środowiskowej, 
określenia celów oraz procesów w tym obszarze (szczególne znaczenie ma iden-
tyfikacja aspektów środowiskowych znaczących w działalności danego przedsię-
biorstwa), wdrożenia procesów, działania zgodnie z  zamierzeniami, co podlega 
monitoringowi i  pomiarom oraz podejmowania działań korygujących na pod-
stawie wyników pomiarów (jest to procesowe podejście do ciągłego doskonalenia 
zgodnie z cyklem Deminga – PDCA). Farver [2013] podkreśla, że z jednej strony 
jest to aktualnie najbardziej znany, najpowszechniej stosowany na świecie stan-
dard, stanowiący podstawę rozwijania systemów zarządzania zrównoważeniem 
przedsiębiorstw (ang. Sustainability Management System – SMS). Z drugiej strony, 
standard ten wymaga ustanowienia przez przedsiębiorstwo własnych celów i osią-
gania ich, jednak osiągnięcia nie podlegają standaryzacji ani benchmarkingowi, 
nie jest to standard odnoszący się do wyników, ale do oczekiwanych procesów 
[Farver, 2013; Epstein i Buhovac, 2014]. 
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Drugi dominujący standard to EMAS (Eco-Management and Audit Scheme 
czyli Europejski System Ekozarządzania i Audytu). Został on opracowany przez 
Komisję Europejską dla przedsiębiorstw i innych organizacji w celu oceny, popra-
wy efektywności środowiskowej i zarządzania nią (wdrożony w 1993 r., a w 2001 r. 
istotnie zmieniony). ISO 14001 stanowi integralny element EMAS, jednak EMAS 
jest standardem odnoszącym się do wyników, a ISO do procesów. W konsekwen-
cji EMAS obejmuje również konieczność okresowego raportowania efektywności 
środowiskowej, weryfikacji zewnętrznej tych raportów oraz ciągłego rzeczywiste-
go doskonalenia efektywności środowiskowej (w przypadku ISO wymagane jest 
doskonalenie procesu) (EMAS leaflet, 2011). Należy zaznaczyć, że ISO 14001 jest 
zdecydowanie powszechniej stosowane od EMAS, jest też standardem światowym, 
gdy EMAS jest bardziej praktykowany w UE59 [Epstein i Buhovac, 2014]. 

Pojawiają się opinie, że przedsiębiorstwa zbyt często w swoich działaniach są 
zorientowane na zgodność ze standardem, a nie na rzeczywistą odpowiedzialność 
względem środowiska czy na proaktywną środowiskową działalność [Chiarini, 
2014]. Oba standardy mogą jednak stanowić strategiczną podstawę systemów 
zarządzania środowiskowego przedsiębiorstwa, pozwalają usystematyzować i ze-
standaryzować działania w przedsiębiorstwie, nawet w przypadku wielu oddzia-
łów, a  co więcej, mogą stanowić podstawę integracji działań w  całym łańcuchu 
dostaw [Darnall i in., 2008 za: Chiarini, 2014; Epstein i Buhovac, 2014]. 

W literaturze wykorzystywane jest pojęcie zarządzania „zielonym” łańcuchem 
dostaw (ang. Green Supply Chain Management) [Srivastava, 2007; Seuring i Mül-
ler, 2008] oraz zarządzania zrównoważonym łańcuchem dostaw (ang. Sustaianble 
Supply Chain Management) [Ahi i Searcy, 2013]. Pojęcie drugie jest zdecydowanie 
szersze, wykracza poza wymiar środowiskowy, jednak badacze często używają go 
w rzeczywistości, ograniczając swoje analizy jedynie do aspektu środowiskowego 
[Chiarini, 2014; Gimenez i Sierra, 2013]. Zdaniem Srivastavy [2007] zarządzanie 
„zielonym” łańcuchem dostaw to wcielenie myślenia środowiskowego w zarządza-
nie łańcuchem dostaw, włączając w to projektowanie produktu, pozyskiwanie i se-
lekcję materiałów, procesy produkcyjne, dostarczanie konsumentom końcowych 
produktów, jak również zarządzanie produktem po jego zużyciu. Do tradycyjnie 
pojmowanych procesów należy więc dodać te działania, które obejmują jego zago-
spodarowanie w okresie użytkowania, te związane z logistyką zwrotną oraz zago-
spodarowaniem odpadami oraz, co szczególnie ważne, należy zintegrować działa-
nia w kontekście wpływów środowiskowych. 

W kontekście wpływów środowiskowych kluczowe znaczenie ma wiele aspek-
tów odnoszących się do łańcucha dostaw. Sommer i Brauweiler [2013, s. 484] mówią 

59 W  grudniu 2017  r. wydano 362  610  certyfikatów ISO 14001 [https://www.iso.org/the-iso-
-survey.html, dostęp: 17.10.2018]. Walidację wg EMAS w marcu 2018 r. uzyskało 3 866 orga-
nizacji w 9 004 lokalizacjach [http://ec.europa.eu/environment/emas/emas_registrations/ stati-
stics_graphs_en.htm]. 
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o  trzech: struktura łańcucha dostaw, czyli jego skład oraz rozmieszczenie prze-
strzenne; procesy transformacyjne między uczestnikami łańcucha dostaw oraz 
produkt końcowy łańcucha dostaw wraz z przypisaniem odpowiedzialności za ten 
produkt. Inni podkreślają znaczenie właściwego planowania w łańcuchu dostaw 
(holistycznego, długookresowego), postulują przyjęcie strategicznego podejścia 
do zarządzania łańcuchem dostaw [Faisal, 2010; Marshall i in., 2015; Luthra i in., 
2015; Formentini i Taticchi, 2016; Reefke i Sundaram, 2017; Ansari i Kant, 2017]. 
Reefke i Sundaram [2017] podkreślają, że dominują dwa podejścia, pierwsze zwią-
zane z unikaniem ryzyka środowiskowego w zarządzaniu łańcuchem dostaw oraz 
drugie – proaktywne, zorientowane na maksymalizację wyników środowiskowych 
w całym łańcuchu dostaw. 

Za ważne uznaje się ponadto zintegrowanie celów środowiskowych z  syste-
mem zarządzania łańcuchem dostaw, i to zarówno na poziomie strategicznym, jak 
i  operacyjnym. Efektywny monitoring i  pomiar wyników środowiskowych łań-
cucha dostaw wymaga określenia wskaźników środowiskowych [Chiarini, 2014; 
Björklund i in., 2012; Reefke i Sundaram, 2017; Ansari i Kant, 2017]. Część bada-
czy dostrzega istotną rolę technologii informacyjnych w zarządzaniu łańcuchem 
dostaw w kontekście wpływów środowiskowych [Reefke i Sundaram, 2017; Das, 
2018; Luthra i in., 2015].

Do najważniejszych mechanizmów zarządzania relacjami z  uczestnika-
mi łańcucha dostaw sprzyjających wynikom środowiskowym (a  nawet szerzej 
– zrównoważonym wynikom przedsiębiorstwa) uznaje się [Faisal, 2010; Gime-
nez i Sierra, 2013; Formentini i Taticchi, 2016; Reefke i Sundaram, 2017; Ansari 
i Kant, 2017]:
• standardy (również kodeksy postępowania) oraz systemy oceny dostawców 

(związane również z  zapewnieniem informacji zwrotnych oraz systemami 
motywacyjnymi na rzecz osiągania określonych wyników przez dostawców), 

• współpracę bezpośrednią (trening, wsparcie itp. dla rozwijania określonych 
kompetencji, procesów u dostawcy na rzecz osiągania przez dostawców ocze-
kiwanych wyników; dzielenie się informacjami; wspólne podejmowanie de-
cyzji). 
Badania Gimenez i  Sierry [2013] dowodzą, że bazowanie tylko na jed-

nym rozwiązaniu nie jest efektywne, zwłaszcza że istnieje bezpośredni zwią-
zek między oboma rozwiązaniami a  wynikami środowiskowymi. Taki rezultat 
sprzyja odejściu od tradycyjnego opartego na władzy podejścia do sposobów 
współpracy, które w  znacznym stopniu budowane są na wzajemnym zaufa-
niu, otwartości, na silnej współzależności – dzieleniu ryzyka i  korzyści [Faisal,  
2010; Cousins i Menguc, 2006 za: Formentini i Taticchi, 2016]. Dlatego też wśród 
kluczowych mechanizmów zarządzania relacjami podkreśla się dzielenie się infor- 
macjami dla powiązania podmiotów w łańcuchu dostaw [Faisal, 2010; Luthra i in., 
2015]. 
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2.3.4. Proaktywność w przywracaniu, zachowaniu  
i rozwoju zdrowia ekosystemów

W  niniejszym podrozdziale omówiono proekologiczne działania przedsię-
biorstwa w kontekście cyklu życia produktu oraz integracji łańcucha dostaw, ma-
jąc na względzie przede wszystkim wymogi gospodarki o  obiegu zamkniętym. 
Należy podkreślić szczególne znaczenie proaktywności działań proekologicznych 
przedsiębiorstw, które wykraczają poza dostosowanie się do wymogów prawnych, 
działanie w odpowiedzi na presję klientów, partnerów biznesowych czy niedobory 
zasobów. Owa proaktywność jest również warunkiem drugiego elementu definicji, 
który uznano za ważny, mianowicie: przedsiębiorstwo ma udział w przywracaniu, 
zachowaniu i rozwoju zdrowia ekosystemów.

Kluczowym aspektem owej proaktywności są ambitne cele środowiskowe, któ-
re stanowią integralną cześć strategii przedsiębiorstwa. Shrivastava i Hart [1995] 
podkreślają, że nie chodzi tu o podejmowanie odizolowanych działań związanych 
przykładowo z redukcją zużywanych odpadów czy szerszym wykorzystaniem re-
cyklingu, ale o kompleksowe podejście związane z adaptacją zarządzania cyklem 
życia na poziomie strategii przedsiębiorstwa. Niech przykładem będzie Interface 
Inc., który dąży do pozyskiwania 100% materiałów z  recyklingu oraz do wyeli-
minowania jakichkolwiek negatywnych oddziaływań przedsiębiorstwa na środo-
wisko do roku 2020 [Sterna i  in., 2016]. Oczywiście wymaga to podejmowania 
działań innowacyjnych: ciągłego doskonalenia w kierunku redukcji wykorzysty-
wanych zasobów oraz minimalizacji negatywnych oddziaływań środowiskowych, 
ale również radykalnych zmian technologicznych, a nawet zmian modeli bizneso-
wych [Hart i Milstein, 2003; Bocken i in., 2014]. 

Podstawą proaktywnych działań środowiskowych jest zaangażowanie wszyst-
kich pracowników w działania proekologiczne. Wiąże się to z orientacją środo-
wiskową praktyk zarządzania zasobami ludzkimi w  przedsiębiorstwie [Luthra 
i  in., 2015; Jabbour i  in., 2015; Pabian, 2011]. Wymaga zatrudnienia osób o od-
powiednich kwalifikacjach i  doświadczeniu, osób „wrażliwych środowiskowo”. 
Ważne jest kształtowanie postaw pracowników oraz rozwój ich wiedzy odnośnie 
do kwestii środowiskowych. Przede wszystkim należy stale rozwijać wiedzę pra-
cowników nt. celów, wyzwań, praktyk (programów) i rzeczywistych wpływów na 
środowisko – zarówno związanych bezpośrednio z wykonywaną pracą, jak i sze-
rzej, z działalnością całego przedsiębiorstwa, całego łańcucha dostaw oraz cyklu 
życia produktu. Należy uświadamiać pracownikom, jakie są ryzyka środowisko-
we oraz jakie są konsekwencje związane z nieprzestrzeganiem określonych zasad, 
reguł, procedur w codziennej pracy. Owo zaangażowanie jest również wynikiem 
jednoznacznego podziału zadań i odpowiedzialności odnośnie do kwestii środo-
wiskowych, uwzględnienia aspektów środowiskowych w systemach oceny pra-
cowniczej oraz w systemach motywacyjnych. Zaangażowanie przejawia się nie 
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tylko kompetentną realizacją zadań, ale również chętnym uczestnictwem w pro-
jektach proekologicznych, gotowością do dostrzegania problemów związanych 
z oddziaływaniem na środowisko oraz inicjowaniem działań na rzecz ich roz-
wiązywania (zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz przedsiębiorstwa). Wymaga 
to upoważnienia pracowników do zajmowania się sprawami środowiskowymi. 
Oczywiście nie ma możliwości, by uzyskać zaangażowanie pracowników bez 
jasnych, długookresowych celów. Jabbour i  in. [2015] mówią też o konieczno-
ści rozwijania proekologicznej kultury organizacyjnej. Wreszcie kluczowe jest 
wsparcie najwyższego kierownictwa oraz jego zaangażowanie w kwestie środo-
wiskowe [Faisal, 2010; Luthra i in., 2015; Jabbour i in., 2015; Reefke i Sundaram, 
2017; Ansari i Kant, 2017]. 

Przedsiębiorstwo musi przyjąć na siebie rolę agenta na rzecz środowiska na-
turalnego, tzn. kształtować proekologiczną świadomość, postawy, rozwijać wiedzę 
oraz angażować w działania na rzecz środowiska naturalnego swoich partnerów 
biznesowych, klientów, a nawet lokalną społeczność. Wymaga to stałej i efektyw-
nej komunikacji odnośnie do celów, działań i wyników związanych z oddziaływa-
niami środowiskowymi przedsiębiorstwa w całym łańcuchu dostaw [Formentinii 
i Taticchi, 2016]. Ważne jest edukowanie klientów sprzyjające proekologicznym 
wyborom produktów i  ich późniejszego korzystania czy utylizacji [Luthra i  in., 
2015]. W relacji z partnerami biznesowymi, oprócz jednoznacznego komuniko-
wania oczekiwań środowiskowych, znaczenie ma ich edukowanie w odniesieniu 
do wpływów działalności na środowisko oraz zaangażowanie w  doskonalenie 
procesów poddostawców, współudział w ich rozwoju [Luthra i in., 2015]. Proak-
tywność oznacza też uczestnictwo w międzyorganizacyjnych projektach ważnych 
środowiskowo, a  nawet inicjowanie projektów na rzecz rozwoju wiedzy odno-
śnie do wpływów środowiskowych60, przywracania zdrowia ekosystemów61 czy 
zmian standardów i regulacji prawnych w kierunku rozwiązań proekologicznym 
(w  branży, regionie, a  nawet globalnie). Rola agenta na rzecz środowiska natu-
ralnego w otoczeniu wymaga budowania długookresowych, opartych na zaufaniu 
relacji z interesariuszami oraz silnej orientacji na współdziałanie. 

Zobowiązanie i  wkład przedsiębiorstwa w  utrzymanie trwałej i  zrównowa-
żonej biosfery jest oczywiście uwarunkowane licznymi czynnikami w znacznym 
stopniu niezależnymi od samego przedsiębiorstwa, związanymi z rozwojem wie-
dzy na temat oddziaływań środowiskowych i ich konsekwencji dla biosfery, regu-
lacjami prawnymi, rozwojem infrastruktury gospodarki o obiegu zamkniętym itp. 
[Faisal, 2010; Luthra i in., 2015]. Należy jednak podkreślić, że podstawą zaanga-

60 Np. współpraca Coca-Coli z WWF (World Wildlife Fund – Światowy Fundusz na rzecz Przyrody) 
na rzecz redukcji wykorzystania wody w produkcji napojów.

61 Jak program Net-Works – zainicjowany przez Interface Inc. wspólnie z Zoological Society of 
London program oczyszczania wybrzeży w krajach ubogich z porzuconych sieci rybackich, któ-
re później są wykorzystywane jako surowiec w produkcji wykładzin.
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żowania w działalność proekologiczną jest przyjęcie przez przedsiębiorstwo zobo-
wiązania do wkładu w rozwój zrównoważony i trwały, a to jest wynikiem nie tylko 
świadomości, wiedzy czy istniejących rozwiązań wewnętrznych i  zewnętrznych, 
ale przede wszystkim wartości – wartości holistyczno-altruistycznych. Można tu 
nawiązać do prostego stwierdzenia Raya Andersona, wizjonera, przedsiębiorcy 
i założyciela Interface Inc., człowieka, który pragnął, żeby sposób działania jego 
przedsiębiorstwa poprowadził cały świat przemysłu do zrównoważenia i trwało-
ści: „Nic nie zabierać. Nie szkodzić” [Anderson, 2009]. 

2.4. Udział przedsiębiorstwa  
w społecznym zrównoważeniu i trwałości

Pfeffer [2010] zauważa, że wymiar społeczny, określany przez niego jako 
czynnik ludzki, w  badaniach nad zrównoważeniem przedsiębiorstwa jest trak-
towany pobocznie. Pogląd ten podzielają Gao i  Bansal [2013] i  wskazują, że 
zrozumienie istoty wymiaru społecznego wymaga odniesienia się do wpływów 
działalności przedsiębiorstwa na środowisko społeczne i  ludzkie w oderwaniu 
od wpływu na środowisko naturalne. Nie jest to zabieg łatwy (jeśli w ogóle moż-
liwy!) ze względu na silne współzależności między systemem społecznym i śro-
dowiskowym, jednak w niniejszym podrozdziale zostanie zastosowane właśnie 
to podejście. 

Niewiele jest prac, w  których definiuje się wymiar społeczny zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa, a ponadto jest on rozumiany w różny sposób. Przykładowo 
Chow i Chen [2012] uznają, że istotą tego wymiaru jest zmniejszenie nierówności 
społecznych i podziałów, poprawa jakości życia i wzmocnienie relacji z interesa-
riuszami na poziomie przedsiębiorstwa. Perrott [2014, 2015] odnosi się do prak-
tyk, które przyczyniają się do osobistego dobrostanu pracowników i rozwoju kadry 
pracowniczej oraz udziału przedsiębiorstwa w dobrostanie społeczności i społe-
czeństwa jako całości. Carbo i in. [2014] postulują, żeby nie koncentrować się na 
samym przedsiębiorstwie, ale na zrównoważeniu i trwałości społeczeństwa. Rów-
nocześnie wiele bardzo zróżnicowanych problemów, zagadnień i praktyk uznawa-
nych jest za ważne w realizacji wymiaru społecznego: od podkreślenia konieczno-
ści działań przedsiębiorstwa na rzecz zaspokojenia potrzeb i przestrzegania praw 
człowieka [Carbo i in., 2014], przez koncentrację na praktykach zarządzania zaso-
bami ludzkimi, na rozwoju kapitału ludzkiego, raportowaniu społecznym, zaanga-
żowaniu w dialog z interesariuszami, aż po zagadnienia obywatelstwa korporacyj-
nego (ang. corporate citizenship) i filantropii [van Tulder i van der Zwart, 2006 za: 
Dominici i Roblek, 2015].

W  niniejszej pracy wymiar społeczny zrównoważenia przedsiębiorstwa jest 
jednoznacznie utożsamiany z udziałem przedsiębiorstwa w społecznym rozwoju 
zrównoważonym i  trwałym, czyli (w  nawiązaniu do podrozdziału 1.2) jest ro-
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zumiany jako zobowiązanie i  wkład przedsiębiorstwa w  tworzenie zdrowych 
i przyjaznych do życia społeczności aktualnych i przyszłych. Udział ten realizuje 
się poprzez:
• wpływ produktów i działań przedsiębiorstwa na różnych interesariuszy – pierw-

szoplanowych i drugoplanowych, aktualnych i przyszłych, lokalnie i w ramach 
całego łańcucha dostaw;

• współoddziaływanie z  interesariuszami na rzecz rozwoju zrównoważonego 
i trwałego;

• udział w rozwoju formalnych i nieformalnych procesów, systemów, struktur 
i relacji wspierających zdolność obecnych i przyszłych pokoleń do tworzenia 
zdrowych i przyjaznych do życia społeczności.

2.4.1. Relacje z interesariuszami  
w kształtowaniu społecznego zrównoważenia i trwałości

Teoria interesariuszy jest nierozerwalnie związana z koncepcją zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa. Większość badaczy jest zgodna, że istnieje zależność między 
zaspokajaniem potrzeb interesariuszy a  realizacją zobowiązań względem rozwoju 
zrównoważonego i trwałego świata [Kolk i Pinkse, 2007; Stubbs i Cocklin, 2008; Cli-
fton i Amran, 2011; Hörisch i in., 2014; Galuppo i in., 2014]. Pojawiają się jednak 
i głosy krytyczne – te argumenty zostaną przytoczone w dalszej części rozważań.

Funk [2003], definiując zrównoważone przedsiębiorstwo, podkreśla, że jego ce-
chy i działania są tak zaprojektowane, by zapewnić pożądany przyszły stan wszyst-
kim interesariuszom. Według Wysokińskiej-Senkus [2013] zrównoważenie przed-
siębiorstwa polega na osiąganiu takiego stanu rozwoju, w którym odpowiada ono 
potrzebom interesariuszy bez naruszania zdolności do zaspokajania ich potrzeb 
w przyszłości. Laszlo i in. [2002] dodają, że tylko przedsiębiorstwa, które dostarczają 
wartość swoim interesariuszom bez „okradania” z wartości innych interesariuszy, 
mogą być uznane za prawdziwie zrównoważone. Według koncepcji World Business 
Council for Sustainable Development i International Institute for Sustainable Develop-
ment, zaspokajanie bieżących potrzeb przedsiębiorstwa i  jego interesariuszy musi 
być związane z ochroną, podtrzymywaniem i wzmacnianiem jednostki oraz źródeł 
zasobów naturalnych, które mają służyć także przyszłym pokoleniom [Grudzewski 
i in., 2010]. 

Teoria interesariuszy rozwija się od 1963  roku, zapoczątkowana pracami 
Stanford Research Institute, jednak w naukach o zarządzaniu (szczególnie w od-
niesieniu do zarządzania strategicznego) oraz w praktyce menedżerskiej to praca 
Freemana [1984] stanowiła punkt przełomowy. Według Freemana interesariusz 
to każda grupa lub jednostka, która może wpływać na realizację celów przed-
siębiorstwa lub na którą ma wpływ realizacja celów przedsiębiorstwa [Freeman 
i in., 2010, s. 46]. Można mówić o wewnętrznych grupach interesariuszy, przede 
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wszystkim udziałowcach i  pracownikach, oraz zewnętrznych, czyli klientach, 
partnerach biznesowych, konkurentach, władzach administracyjnych, lokalnej 
społeczności, organizacjach pozarządowych czy mediach. Każde przedsiębior-
stwo ma wielu interesariuszy, którzy mają zróżnicowane potrzeby i interesy, for-
mułują więc względem organizacji zróżnicowane oczekiwania (często zmienne 
w czasie) [Weber i Marley, 2012]. Interesariusze przedsiębiorstwa muszą być po-
strzegani w  kontekście ich wzajemnych współzależności [Gao i  Zhang, 2006]. 
Przedmiotem analizy w teorii interesariuszy nie jest przedsiębiorstwo jako takie, 
ale właśnie relacja między przedsiębiorstwem a siecią interesariuszy [Freeman 
i in., 2010]. 

Freeman i in. [2010] podkreślają, że teoria interesariuszy koncentruje się na 
tworzeniu wartości dla wszystkich interesariuszy – bazuje na wspólnych intere-
sach wyróżnionych grup i jednostek, a nie na różnicach w ich potrzebach i dą-
żeniach. Roloff [2008] określa jednak istotę teorii nieco inaczej – z perspektywy 
złożonych procesów zorientowanych na wypracowanie wspólnego podejścia do 
problemu, wspólnego dla wielu podmiotów, reprezentujących różne konteksty 
czy systemy [Galuppo i  in., 2014]. Teoria interesariuszy zakłada, że przedsię-
biorstwo istnieje dla dobra wielu stron (beneficjentów), a nie tylko jego właści-
cieli. Następuje więc redefinicja podstawowego celu przedsiębiorstwa, w której 
dążenie do maksymalizacji zysku czy też maksymalizacji wartości dla właści-
cieli zastępuje dążenie do przetrwania przedsiębiorstwa poprzez maksymaliza-
cję całkowitej wartości tworzonej przez przedsiębiorstwo (bazującej na tym, co 
beneficjenci uznają za wartościowe w kontekście ich potrzeb) oraz sprawiedliwa 
dystrybucja wartości między wszystkich beneficjentów [Clifton i Amran, 2011; 
Hörisch i in., 2014]. Tworzenie synergii i współzależności między różnymi in-
teresami jest postrzegane jako normalne i  kluczowe wyzwanie, a  perspektywa 
krótkookresowa stanowi dopełnienie perspektywy długookresowej. Można po-
wiedzieć, że następuje wcielenie idei odpowiedzialności w  podstawę biznesu 
[Hörisch i in., 2014]. Ważne jest jednak to, by beneficjenci byli postrzegani jako 
ważni sami w sobie, a nie instrumentalnie jako środki do zwiększania zysków 
inwestorów [Phillips i in., 2003 za: Clifton i Amran, 2011]. 

Gao i Zhang [2006] uznają teorię interesariuszy za kluczowy metodologicz-
ny komponent zrównoważenia przedsiębiorstwa, gdyż uważają, że zaspokajaniu 
potrzeb różnych interesariuszy w sposób zrównoważony towarzyszyć będą zrów-
noważone wyniki. Galuppo i in. [2014] podkreślają znaczenie angażowania wielu 
różnych interesariuszy we wspólne przedsięwzięcia, dociekania i we wspólne dzia-
łania w odniesieniu do problemów społecznego wymiaru zrównoważenia przed-
siębiorstwa [Galuppo i  in., 2014]. Autorzy ci, za Kirą i van Eijnattenem [2008], 
postrzegają zrównoważenie przedsiębiorstwa w  wymiarze społecznym jako dy-
namiczny i  złożony sposób organizowania, realizowany poprzez zaangażowanie 
konkretnych interesariuszy, uznanie ich specyficznych potrzeb i  interesów oraz 
stawienie czoła sprzecznościom między nimi podczas podejmowania strategicz-
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nych decyzji czy rozwiązywania konkretnych problemów62 [Galuppo i  in., 2014, 
s. 690]. Z kolei Sulkowski i in. [2018] przyjmują odwrotną perspektywę, rozpatrują 
teorię interesariuszy przez pryzmat rozwoju zrównoważonego i trwałego, wskazu-
jąc, jak przedsiębiorstwo oddziałuje ze swoimi interesariuszami na rzecz wyników 
ważnych w kontekście tego rozwoju.

W  dalszej części rozważań zostanie nakreślone, jak relacje przedsiębiorstwa 
z  różnymi grupami interesariuszy wpływają na rozwój zrównoważony i  trwały. 
Owe wpływy są jednak wynikiem: 
• uwzględnienia i  zaspokajania potrzeb interesariuszy przez przedsiębiorstwo 

(interesariusz jako część społeczeństwa);
• wpływu na społeczeństwo relacji przedsiębiorstwo – interesariusz;
• wpływu sieci interesariuszy.

Punktem wyjścia będzie odniesienie się do relacji przedsiębiorstwa z wybra-
nymi grupami interesariuszy, by w podsumowaniu odnieść się do szerszego kon-
tekstu sieci interesariuszy.

2.4.1.1. Pracownicy jako grupa interesariuszy 
Pracowników należy uznać za interesariuszy przedsiębiorstwa. Z jednej strony, 

skuteczność i sprawność przedsiębiorstwa w znacznym stopniu zależy od pracow-
ników – ich kompetencji, doświadczenia, kreatywności, motywacji i zaangażowa-
nia. Z drugiej – zaspokojenie potrzeb i oczekiwań pracowników podlega oddziały-
waniu przedsiębiorstwa, często zależy od sukcesu przedsiębiorstwa. Pracownicy 
są jednak szczególnym rodzajem interesariusza, oni konstytuują to przedsiębior-
stwo. Oznacza to, że są jednym z  najważniejszych zasobów przedsiębiorstwa, 
reprezentują przedsiębiorstwo względem innych interesariuszy i działają nieja-
ko w imieniu przedsiębiorstwa [Greenwood i Anderson, 2009; Crane i Matten, 
2016]. W konsekwencji teoria interesariuszy stanowi podstawę do określenia po-
dwójnej roli pracowników w kształtowaniu zrównoważonego przedsiębiorstwa. 
Z  jednej strony pracownicy powinni być traktowani jako beneficjenci zrów-
noważenia przedsiębiorstwa, z drugiej – jako agenci działań na rzecz rozwoju 
zrównoważonego i trwałego. Pierwszy aspekt należy rozumieć tak, że punktem 
wyjścia udziału przedsiębiorstw w tworzeniu zdrowych i przyjaznych do życia 
społeczności są działania na rzecz kształtowania zdrowego i przyjaznego miej-
sca pracy. Drugi odnosi się do bezpośrednich działań pracowników jako inicja-
torów, promotorów i wykonawców działań na rzecz rozwoju zrównoważonego 
i trwałego. 

62 Autorzy szczególnie zwracają uwagę na wagę procesów rozwiązywania konfliktów, które są nie-
uchronną cechą układów angażujących wielu interesariuszy i które często mają charakter nie-
rozwiązywalny. 
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Zrównoważone miejsce pracy

Pracowników określa się jako zasób przedsiębiorstwa. I choć wciąż deklaro-
wana jest wyjątkowość ludzi jako zasobu, to jednak z perspektywy kryteriów eko-
nomicznych zbyt często jawią się oni po prostu jako zasób (czynnik produkcji), 
czasem mniej istotny z perspektywy konkurowania niż na przykład technologia 
[Zink, 2014; Crane i Matten, 2016]. Odnosząc się do drugiego imperatywu Kanta, 
czyli zasady promowania człowieczeństwa, godności osoby jako celu samego w so-
bie: „Postępuj tak, byś człowieczeństwa tak w twej osobie, jako też w osobie każde-
go innego używał zawsze zarazem jako celu, nigdy jako środka” [Kant, 1984, s. 62], 
należy podkreślić, że istoty ludzkie powinny być traktowane podmiotowo, a nie 
przedmiotowo, zasługują więc na szacunek, mają niezbywalne podstawowe pra-
wa, mają potrzeby i oczekiwania, a ich praca jest częścią życia, które w znacznym 
stopniu przebiega poza przedsiębiorstwem. Jako minimum przyjmuje się prawa 
zawarte w Powszechnej Deklaracji Praw Człowieka (ang. Universal Declaration of 
Human Rights) oraz zasadach określonych w Deklaracji Międzynarodowej Orga-
nizacji Pracy (ang. Interantional Labour Organization Declaration on Fundamental 
Principles and Rights at Work) dotyczącej podstawowych zasad i  praw w  pracy. 
Przy czym osobne instrumenty są rozwijane względem grup szczególnie wrażli-
wych: ludności rdzennej, kobiet, mniejszości narodowych i etnicznych, religijnych 
i językowych, dzieci, osób z niepełnosprawnością oraz pracowników migrujących 
i  ich rodzin. UN Global Compact63, największa na świecie inicjatywa skupiają-
ca biznes działający na rzecz rozwoju zrównoważonego i  trwałego, sformułowało 
10 zasad – wymagań względem przedsiębiorstw. Pierwsze dwie odnoszą się do praw 
człowieka: przedsiębiorstwa powinny przestrzegać i wspierać ochronę międzynarodo-
wo uznanych praw człowieka (zasada 1) oraz eliminować wszelkie przypadki łamania 
praw człowieka przez firmę (zasada 2). Kolejne cztery dotyczą standardów pracy: 
przedsiębiorstwa powinny popierać wolność zrzeszania się i w praktyce uznawać pra-
wo do zbiorowych negocjacji (zasada 3), wspierać eliminacje wszelkich form niewolnic-
twa i pracy przymusowej (zasada 4), przyczyniać się do faktycznego zniesienia pracy 
dzieci (zasada 5) oraz przeciwdziałać dyskryminacji w sferze zatrudnienia (zasada 6). 

Przedsiębiorstwa są zobowiązane do dochowania należytej staranności (ang. 
due diligence) w odniesieniu do przestrzegania praw człowieka, czyli do identy-
fikowania faktycznych i  potencjalnych negatywnych skutków swoich decyzji, 
działań lub zaniechań (w całym cyklu życia produktu, w całym łańcuchu dostaw). 
Proponuje się, żeby w celu wywiązania się z obowiązku poszanowania praw czło-
wieka przedsiębiorstwa wypracowały politykę oraz procedury w  tym obszarze 
(odpowiednie do wielkości firmy i  kontekstów, w  jakich funkcjonują). Istotne 

63 Od momentu inauguracji w 2000 r. przez Sekretarza Generalnego ONZ Kofi Annana do Ini-
cjatywy przystąpiło już ponad 13500  członków ze 170  krajów [http://ungc.org.pl, (dostęp: 
16.10.2018)].
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jest sformułowanie i  komunikowanie jednoznacznych oczekiwań przedsiębior-
stwa w  zakresie praw człowieka wobec personelu, partnerów biznesowych i  in-
nych podmiotów bezpośrednio związanych z jego działalnością, produktami czy 
usługami. Oczekiwania te powinny stać się częścią działań całego przedsiębior-
stwa oraz podlegać monitorowaniu. Ważne są systemy i procedury, które, w przy-
padku negatywnego wpływu na prawa człowieka, pozwolą na podjęcie rzetelnych 
środków naprawczych (lub na zaangażowanie się w procesy naprawcze inicjowane 
przez inne strony), uruchomienie procedur dochodzenia przyczyn, karanie nad-
użyć i wypracowanie rozwiązań na przyszłość.

Przestrzeganie praw człowieka należy uznać za warunek konieczny zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa, jednak niewystarczający. W nawiązaniu do definicji spo-
łecznego zrównoważenia można założyć, że tworzenie zrównoważonego miejsca 
pracy wymaga działań na rzecz zapewnienia równości i sprawiedliwości wewnątrz 
przedsiębiorstwa, podnoszenia jakości życia zawodowego pracowników, spójności 
społecznej oraz partycypacyjnych metod zarządzania. W literaturze brakuje opra-
cowań jednoznacznie poświęconych zagadnieniu zrównoważonego miejsca pracy. 
Można jednak wskazać wiele prac odnoszących się do tworzenia bardziej zhuma-
nizowanego miejsca pracy. Podkreśla się w nich konieczność rozwijania dobrosta-
nu w pracy (ang. employee wellbeing) [de Stefano i in., 2018] lub szerzej: jakości 
życia zawodowego (ang. quality of work life) [Pfeffer, 2010; de Stefano i in., 2018], 
a ponadto zapewnienia równowagi między pracą a życiem prywatnym (ang. work 
life balance) [Zaugg i in., 2001; Pfeffer, 2010; Ehnert i Harry, 2012; de Stefano i in., 
2018], trwałych stosunków pracy (odnoszących się również do odpowiedzialnego 
zwalniania) [Pfeffer, 2010; Spreitzer i  in., 2012; de Stefano i  in., 2018], udziela-
nia pracownikom informacji zwrotnych odnośnie do ich pracy oraz informacji 
o przedsiębiorstwie, jego strategii, celach, priorytetach itp. [Spreitzer i in., 2012], 
zwiększenia zakresu autonomii pracowników (wykorzystanie partycypacyjnych 
metod zarządzania) [Zaugg i in., 2001; Spreitzer i in., 2012], rozwoju ich wiedzy 
i umiejętności [Zaugg i in., 2001; Ehnert i Harry, 2012] oraz pogłębiania ich zdol-
ności do pozostawania atrakcyjnymi na rynku pracy (employability), a także pro-
mowania różnorodności [Spreitzer i in., 2012]. 

Szczegółowe omówienie wszystkich tych aspektów jest poza zakresem niniej-
szego opracowania, jednak pokrótce zostaną scharakteryzowane dwa: dobrostan 
pracowniczy i jakość życia zawodowego. Są to dwa pojęcia, które najpowszechniej 
uznawane są za istotę wymiaru społecznego zrównoważenia przedsiębiorstwa (cza-
sem osobno, czasem łącznie, a wielokrotnie pojęcia te są stosowane wymiennie). 

Dobrostan pracowniczy jest definiowany jako „ocena swojego życia zawo-
dowego, odnosząca się zarówno do typu pracy, jak i społecznego środowiska za-
wodowego” [Czerw, 2016, s. 22]. Wyszczególnia się dwa podejścia: hedonistyczne 
(dotyczące satysfakcji z  pracy czy pozytywnego bilansu emocjonalnego w  sytu-
acji pracy) oraz eudajmonistyczne (związane z sensem i wartością pracy) [Czerw, 
2016; Czerw, 2017]. Czerw [2016] słusznie wskazuje, że dobrostan w sytuacji pra-
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cy jest pojęciem łączącym pewne cechy dobrostanu osobistego, społecznego oraz 
specyficzne cechy dla sytuacji pracy. Wychodząc z dwóch teorii dobrostanu – wie-
lorakiego modelu szczęścia Ryff oraz dobrostanu społecznego Keyesa [Ryff, Keyes, 
1995]. Czerw [2016] zidentyfikowała i zweryfikowała empirycznie wymiary do-
brostanu w miejscu pracy, do których należą: 
• pozytywna organizacja – związana z poczuciem akceptowania przez pracow-

nika cech charakteryzujących organizację;
• dopasowanie i rozwój – odnoszące się do zadowolenia pracownika z pełnionej 

roli zawodowej oraz postrzegania własnego rozwoju w tej roli;
• pozytywne relacje interpersonalne – obejmujące postrzeganie jakości relacji 

z innymi osobami w kontekście wykonywanej pracy;
• wkład w organizację – czyli ocena pracownika odnośnie do własnej wartości 

w kontekście organizacji.
Dobrostan w miejscu pracy ma pozytywny wpływ na zdrowie pracowników, 

niższą absencję, mniejszą rotację pracowników, efektywniejsze wykorzystanie 
czasu pracy, wzrost jakości pracy, poprawę relacji międzyludzkich, lojalność wo-
bec pracodawcy, postawę obywatelską w organizacji, wzrost innowacyjności oraz 
wzrost satysfakcji klientów [Taris i Schreurs, 2009; Lee i in., 2009 za: Czerw, 2016]. 
Pojęcie dobrostanu jest ściśle powiązane z jakością życia [Cojocaru, 2014; Czerw, 
2017], które jednak należy uznać za zdecydowanie szersze zagadnienie. 

Pojęcie jakości życia zawodowego (ang. quality of work life), choć jest stoso-
wane od lat 60. ubiegłego wieku, wciąż budzi wiele kontrowersji [Martel i Dupuis, 
2006; Kim i in., 2018]. Jedna z pierwszych powszechnie akceptowanych definicji 
pojęcia została zaproponowana przez Davisa [1983], według którego jest to sto-
pień, w jakim pracownicy są w stanie zaspokoić ważne, różnorodne osobiste po-
trzeby przez swoje dokonania w pracy podczas osiągania celów organizacji. Roz-
szerzeniem tego poglądu jest definicja sformułowana przez Sirgy”ego i in. [2001]. 
Jakość życia zawodowego jest przez niego określana jako stopień, w  jakim pra-
cownicy są w stanie zaspokajać ważne, różnorodne osobiste potrzeby przez zaso-
by, działania czy rezultaty wynikające z uczestnictwa w miejscu pracy. Za ważne 
osobiste potrzeby uznaje się: potrzeby zdrowia i  bezpieczeństwa, ekonomiczne 
i  rodzinne, potrzeby społeczne, uznania, samorealizacji, wiedzy oraz estetyczne 
[Sirgy i in., 2001]. Dominuje założenie, że satysfakcja wynikająca z jednego obsza-
ru życia ma wpływ na satysfakcję odczuwaną w innych obszarach [Sirgy i in., 2001; 
Borkowska, 2010; Kim i  in., 2018]. Martel i  Dupuis [2006] dokonali wnikliwej, 
systematycznej analizy rozwoju pojęcia jakości życia zawodowego, jego cech oraz 
wyróżników względem innych pojęć (np. satysfakcji z pracy) i uznali, że należy 
odejść od aspektu zaspokajania potrzeb w definiowaniu tego pojęcia. Według tych 
autorów „jakość życia zawodowego w  danym momencie czasowym korespon-
duje ze stanem doświadczanym przez jednostkę w jej dynamicznym dążeniu do 
hierarchicznie zorganizowanych celów w obszarze pracy, kiedy zmniejszenie luki 
oddzielającej jednostkę od realizacji jej celów znajduje odzwierciedlenie w  po-
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zytywnym wpływie na ogólną jakość życia jednostki, jej wyniki organizacyjne, 
a  w  konsekwencji na ogólne funkcjonowanie społeczeństwa” [Martel i  Dupuis, 
2006, s. 355]. W konsekwencji jakość życia zawodowego należy uznać za konstrukt 
wielowymiarowy, obejmujący wiele zróżnicowanych komponentów. Przykładowo 
Bora i in. [2015] wyszczególnili kilkanaście różnych zestawów takich komponen-
tów uznawanych za ważne w odniesieniu do różnych branż. Mimo różnic między 
zidentyfikowanymi elementami jakości życia zawodowego, można wskazać ich 
kilka podstawowych grup [Martel i Dupuis, 2006; Royuela i  in., 2008; Bagtasos, 
2011; Bartkowiak, 2009; Bora i in., 2015], odnoszących się do: 
• natury samej pracy, czyli złożoności i  różnorodności zadań, wymaganych 

umiejętności, dopasowania umiejętności pracownika do rodzaju pracy, jego 
autonomii w realizacji zadań, partycypacji w decyzjach związanych z zadania-
mi czy efektywności pracy; 

• środowiska pracy, przede wszystkim związanego z różnymi aspektami zdrowia 
i bezpieczeństwa pracy; 

• psychospołecznego kontekstu pracy obejmującego: poczucie przynależności, 
szacunku, uznania, relacje z kolegami, przełożonym, identyfikację z przedsię-
biorstwem, uzyskiwane wsparcie społeczne i  emocjonalne oraz równowagę 
między życiem zawodowym i osobistym; 

• organizacyjnego kontekstu pracy, który dotyczy realizacji funkcji planowania 
w przedsiębiorstwie, organizacji pracy, elastyczności form pracy, stylów kiero-
wania, poczucia wpływu, systemu motywacyjnego, systemu oceny, możliwości 
awansu, możliwości rozwoju zawodowego, wsparcia technicznego, wsparcia ze 
strony systemów informacyjnych, ale również jednoznaczności roli zawodo-
wej, konfliktów ról, stabilności zatrudnienia, stresu w pracy, dochodów (i be-
nefitów) oraz praktyk dialogu społecznego. 
Należy podkreślić, że jakość życia zawodowego ma również swój szerszy wy-

miar społeczny, wykraczający poza granice przedsiębiorstwa. Za Komisją Euro-
pejską należy więc dodać właściwe danemu społeczeństwu: równość płci, inklu-
zywność i dostęp do rynku pracy, różnorodność i brak dyskryminacji, całkowitą 
wydajność pracy [Royuela i  in., 2008]. Liczne badania potwierdzają pozytywną 
zależność między jakością życia zawodowego a dobrostanem pracowniczym, sa-
tysfakcją z pracy, organizacyjnym zaangażowaniem, niskim poziomem fluktuacji, 
wysoką organizacyjną identyfikacją, jak również ogólną satysfakcją z  życia oraz 
ogólną jakością życia pracowników [Sirgy i in., 2001; Bagtasos, 2011; Mirkamali 
i Thani, 2011; Lee i in., 2015; Kim i in., 2018].

Podkreśla się istotną rolę praktyk zarządzania zasobami ludzkimi we wprowa-
dzaniu i wspieraniu społecznego zrównoważenia przedsiębiorstwa [Pfeffer, 2010; 
Shen i  in., 2011; Ehnert i Harry, 2012; Kramar, 2014; Zink, 2014; Pabian, 2015; 
Pocztowski, 2016; Zaleśna i Wyrzykowska, 2017; de Stefano i in., 2018]. Wyłania 
się odrębne nazewnictwo. Ehnert [2009] używa terminu zrównoważone zarządza-
nie zasobami ludzkimi (ang. sustainable human resource management) czy spo-
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łecznie odpowiedzialne zarządzanie zasobami ludzkimi (ang. responsible human 
resoruce management). De Stefano i  in. [2018] wskazują na tzw. nurt procesowy 
odnoszący się do związku między zrównoważeniem przedsiębiorstw a praktykami 
zarządzania zasobami ludzkimi, koncentrujący się na projektowaniu, wdrażaniu 
i utrzymaniu polityk i praktyk, które sprzyjają zrównoważeniu przedsiębiorstwa. 
Według większości koncepcji zrównoważone zarządzanie zasobami ludzkimi 
oznacza podejmowanie takich praktyk, które umożliwiają osiąganie długookreso-
wych celów przedsiębiorstwa i jednocześnie są wyrazem dbałości o pracowników 
(np. praktyk zarządzania kapitałem społecznym, zarządzania partycypacyjnego, 
zarządzania zaufaniem, zarządzania różnorodnością itp.) [Ehnert, 2009; Pfeffer, 
2010; Spreitzer i  in., 2012], część odnosi się ponadto do wpływu na środowisko 
naturalne [Cohen i in., 2010; Renwick i in., 2016; Zaleśna i Wyrzykowska, 2017], 
przez niektórych uwzględniane jest również społeczeństwo [Kramar, 2014]. Na 
szczególną uwagę zasługuje definicja zaproponowana przez Pabiana, który odnosi 
zarządzanie zasobami ludzkimi bezpośrednio do istoty rozwoju zrównoważonego 
i trwałego i definiuje je jako „planowanie i pozyskiwanie pracowników oraz takie 
oddziaływanie na nich, aby zrealizowali cele ekonomiczne, ekologiczne i społecz-
ne w przedsiębiorstwie, przyczyniając się tym samym do równoważenia potrzeb 
międzypokoleniowych” [Pabian, 2015, s. 8–9].

Pracownicy jako agenci zrównoważenia przedsiębiorstwa

Pabian podkreśla jednoznacznie, że „ekologiczna i społeczna wrażliwość pra-
cowników, poparta aktywnością, stanowi podstawę skuteczności i  efektywności 
działań w sferze zrównoważonego rozwoju” [Pabian, 2011, s. 10]. Nawiązując do 
jego opracowania i rozszerzając je w kilku istotnych aspektach, można stwierdzić, 
że owa aktywność odnosi się do zachowań kierowników, którzy w swoich decy-
zjach powinni charakteryzować się wrażliwością środowiskową i społeczną (przy 
określaniu celów i  planów strategicznych, taktycznych i  operacyjnych, doborze 
technologii, wyborze partnerów biznesowych, doborze asortymentu produktów 
i usług itp.) oraz zachowań każdego pracownika na każdym stanowisku. W związ-
ku z tym uczestnicy przedsiębiorstwa powinni:
• działać odpowiedzialnie w relacjach ze współpracownikami i klientami (nie 

narażać niczyjego życia i zdrowia fizycznego oraz psychicznego, szanować in-
nych, nigdy nie traktować innych jedynie jak środki do własnych celów); 

• działać odpowiedzialnie w stosunku do wpływu ich pracy na środowisko na-
turalne (dbać o minimalizowanie wszelkich zanieczyszczeń i odpadów, o ogra-
niczanie ryzyka związanego z substancjami toksycznymi, o oszczędność w od-
niesieniu do powierzonych surowców i materiałów);

• działać odpowiedzialnie w trakcie używania maszyn i urządzeń (nie dopusz-
czać do ich przeciążeń lub bezproduktywnych przebiegów, przestrzegać termi-
nów obsługi technicznej i instrukcji obsługi);
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• stale doskonalić swoje miejsce pracy – stanowisko, proces, produkt, aby stawa-
ło się coraz bardziej przyjazne środowisku i społeczeństwu;

• angażować się w działalność społeczną wykraczającą poza codzienne obowiąz-
ki (pracownicy dostrzegają problemy społeczne i środowiskowe oraz szukają 
ich rozwiązań – jako pracownicy przedsiębiorstwa i jako obywatele);

• promować prospołeczne i proekologiczne postawy wewnątrz przedsiębiorstwa 
i poza nim. 

2.4.1.2. Konsumenci jako grupa interesariuszy 
Konsumentów przedsiębiorstwa należy uznać za najważniejszych interesa-

riuszy przedsiębiorstwa, gdyż mają oni bezpośredni wpływ na jego przetrwanie 
i rozwój. Relacje między przedsiębiorstwem a konsumentami (jako interesariusza-
mi) w kontekście zrównoważenia przedsiębiorstwa muszą być rozpatrywane z róż-
nych perspektyw. Przedsiębiorstwo oddziałuje na jakość życia konsumentów (jako 
członków społeczeństwa), ponadto transakcja między przedsiębiorstwem a kon-
sumentem może mieć konsekwencje dla społeczeństwa i środowiska naturalnego, 
wreszcie konsumenci mogą być aktywnymi uczestnikami działań na rzecz rozwoju 
zrównoważonego i trwałego wspólnie z przedsiębiorstwem. 

Jakość życia konsumentów

W  kontekście społecznego wymiaru zrównoważenia przedsiębiorstwa nale-
ży zabiegać przede wszystkim o podnoszenie jakości życia konsumentów. Są oni 
beneficjentami działań przedsiębiorstwa, a  ich potrzeby i  oczekiwania powinny 
być zaspokajane w sposób zgodny z ich interesem. Konsumentom przysługują nie-
zbywalne prawa, które odnoszą się do konieczności poszanowania ich godności, 
bycia traktowanym podmiotowo, a nie jak środek do celów przedsiębiorstwa oraz, 
ujmując to bardzo szeroko, do bycia sprawiedliwie traktowanym [Crane i Matten, 
2016]. Prawa konsumenta są zawarte w różnych aktach normatywnych mających 
na celu ochronę konsumentów – przykładowo można przywołać wytyczne sfor-
mułowane przez ONZ – Guidelines for Consumer Protection [UNCTAD, 2016]
czy obowiązującą w Polsce Ustawę z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta 
(Dz.U.2017.0.683). Przedsiębiorstwo musi zabiegać o to [Jach i Zgrzywa, 2002; Pa-
bian, 2011; Crane i Matten, 2016], by:
• produkty i usługi były odpowiedniej jakości, gwarantowały właściwe zaspoko-

jenie potrzeb konsumenta, a równocześnie były bezpieczne dla jego zdrowia 
i życia w krótkim i długim okresie; 

• produkty i usługi były należycie opisane, tak by sprzyjać dokonywaniu świado-
mych wyborów zgodnie z potrzebami i oczekiwaniami konsumentów; 

• żadna grupa konsumentów nie była dyskryminowana (np. ze względu na róż-
nice w funkcjonalnościach, dostępie, warunkach sprzedaży, standardów bez-
pieczeństwa); 
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• stosowane były rzetelne rozwiązania w  zakresie rozpatrywania reklamacji, 
skarg i zażaleń; 

• dane osobowe i prywatność konsumentów były skutecznie chronione.
Należy jasno podkreślić, że nie każde przedsiębiorstwo może tworzyć pozy-

tywną wartość społeczną ze względu na rodzaj oferowanych produktów i usług 
[Savitz i Weber, 2006; Baumgartner i Rauter, 2017]. Można wskazać takie produk-
ty, których produkcja i sprzedaż oddziałuje negatywnie na społeczeństwo, np. broń 
jądrowa, alkohol, papierosy, hazard, broń czy niektóre produkty oferowane przez 
współczesne media (epatujące przemocą, seksem, żerujące na ludzkich emocjach 
i uczuciach) [Jach i Zgrzywa, 2002; Baumgartner i Rauter, 2017]. W takim przy-
padku prywatne transakcje pomiędzy klientem a producentem mają negatywne 
konsekwencje dla społeczeństwa i środowiska naturalnego, trudno więc w ogóle 
podnosić kwestię zrównoważenia przedsiębiorstwa. 

Niektóre produkty mają w pewnym okresie pozytywny wpływ na jakość życia 
jednostek (np. samochody czy środki czyszczące), jednak w dłuższej perspektywie 
mają wyraźne wady systemowe [Baumgartner i Rauter, 2017]. W efekcie zaspoka-
janie potrzeb klientów przedsiębiorstwa ogranicza możliwości zaspokajania ich po-
trzeb w przyszłości. Trzeba ponadto przytoczyć pogląd Zachera [2008], że żyjemy 
w świecie masowego konsumpcjonizmu. Autor dowodzi, że nadmierna w stosun-
ku do potrzeb konsumpcja dóbr materialnych prowadzi do obniżenia jakości ży-
cia w przyszłości (jednostek i społeczeństwa). Przykładem niech będzie epidemia 
otyłości jako efekt nadmiernej konsumpcji czy zanieczyszczenie środowiska po-
wstające w wyniku produkcji i konsumpcji produktów wychodzących naprzeciw 
pragnieniom, a nie potrzebom (szerzej problem ten został omówiony w podroz-
dziale 1.1). Należy jednak odrzucić twierdzenie o pełnej odpowiedzialności kon-
sumentów w tym względzie. Kopnina i Blewitt [2018] podkreślają, że nie można 
oczekiwać, iż ludzie będą działać wbrew swej naturze, a działania na rzecz rozwoju 
zrównoważonego i trwałego zaistnieją same, jedynie przez decyzje indywidualne. 
Nie wystarczy świadomość, że jakość życia nie jest tożsama z  materialnym do-
brobytem, a jej doskonalenie z podnoszeniem standardu życia [Piontek, 2002; Wa-
shington, 2015]. Konsumpcjonizm jest dominującym paradygmatem współczesne-
go społeczeństwa [Assadourian, 2013; Washington, 2015], jest on uwarunkowany 
fizjologicznie, klimatycznie, a także kulturowo i ekonomicznie [Zacher, 2008].

Przedsiębiorstwa są również częścią owej machiny konsumpcjonizmu. Szcze-
gólną uwagę przyciąga komunikacja marketingowa, która jest w większości zorien-
towana na zwiększanie konsumpcji. Część badaczy podkreśla, że jest ona jednym 
ze sposobów propagowania i  utrwalania materialistycznego systemu wartości, 
tworzy sztuczne potrzeby, ale również „instytucjonalizuje poczucie niepewności 
i niedoskonałości” [Crane i Matten, 2016], a w konsekwencji prowadzi do poczu-
cia niezadowolenia z życia. Inni dodają, że do nadmiernej konsumpcji prowadzą 
też praktyki planowania żywotności produktów (np. niska jakość produktów czy 
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części, zmuszająca do częstszej ich wymiany), strategie marketingowe zmierzają-
ce do tego, by produkty stały się przestarzałe zanim nastąpi ich fizyczne zużycie, 
praktyki zmierzające do ciągłej zmiany akceptowanych przez klientów stylów oraz 
trudności z  dostępem do starszych produktów (przymuszające do zakupu no-
wych produktów) [Jach i Zgrzywa, 2002; Pabian, 2011]. W nawiązaniu do przy-
toczonego powyżej stwierdzenia Kopniny i Blewitta [2018] można powiedzieć, że 
przedsiębiorstwa nie będą działać wbrew swej naturze, przecież działanie na rzecz 
zwiększenia sprzedaży jest uwarunkowane ekonomicznie i kulturowo. Redukcja 
konsumpcji jawi się jako problem polityczny i praktyczny, gdyż ma swoje praw-
dopodobne konsekwencje nie tylko w wielkości dochodów przedsiębiorstw, ale 
i  szerzej – w  poziomie wzrostu gospodarczego [Crane i  Matten, 2016]. Crane 
i Matten [2016] podkreślają, że zmiana konsumpcji wymagać może alternatyw-
nych sposobów rozumienia pojęcia wzrostu (patrz podrozdział 1.3) oraz istotnej 
zmiany wartości w kierunku kultywowania pozamaterialnych źródeł spełnienia. 

Jest to sytuacja sprzyjająca przerzucaniu odpowiedzialności, gdy jednostki 
i przedsiębiorstwa wykazują tendencje do postrzegania sytuacji tak, jakby to ktoś 
lub coś poza nimi tworzyło ich problemy [Senge, 2000]. Wskazuje się, że „wróg jest 
gdzieś tam” określenie Senge”a), a tym wrogiem jest system gospodarczy czy nasza 
ludzka natura. Udział przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym wy-
maga zrozumienia szerszego systemu oraz zobowiązania i działania na rzecz jego 
zmiany. Warunkiem tej zmiany jest kształtowanie takich relacji z klientami, że-
by sprzyjały one tzw. zrównoważonej konsumpcji (ang. sustainable consumption), 
oznaczającej zachowania konsumentów, które „poprawiają jakość życia, a równo-
cześnie minimalizują lub eliminują szkody społeczne i środowiskowe w całym cy-
klu życia produktu” [Crane i Matten, 2016, s. 370]. 

Relacje przedsiębiorstwo–konsument  
na rzecz zrównoważonej konsumpcji

Angażowanie klientów w  działania na rzecz zdrowych i  przyjaznych spo-
łeczności jest istotną częścią współczesnego marketingu [Hitchcock i Willard, 
2015]. Kotler i in. [2012] analizują i syntetyzują wiele inicjatyw marketingowych 
i  organizacyjnych na rzecz społeczeństwa i  środowiska naturalnego, które by-
ły realizowane w przedsiębiorstwach, niezależnie od rodzaju produktu i usług 
przez nie oferowanych (nie było przykładów branż jednoznacznie szkodliwych 
społecznie czy środowiskowo). Inicjatywy o charakterze marketingowym poka-
zują, zdaniem autorów, jak można w sprawy ważne społecznie angażować klien-
tów przedsiębiorstwa. Autorzy wyszczególnili trzy typy takich inicjatyw [Kotler 
i in., 2012]: 
• promocja sprawy, której celem jest zwiększanie świadomości i zainteresowania 

określoną sprawą społeczną, wzrost gotowości do podejmowania działań na 
rzecz tej sprawy; 
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• marketing sprawy, gdy następuje uzależnienie zaangażowania w  sprawę od 
wielkości sprzedaży; 

• marketing społeczny, który wiąże się z opracowaniem i/lub wdrożeniem kam-
panii na rzecz zmiany zachowań, która ma się przyczynić do poprawy stanu 
zdrowia lub bezpieczeństwa publicznego, stanu środowiska naturalnego bądź 
sytuacji społeczności.
Autorzy podkreślają z jednej strony, że owa sprawa musi być ważna dla klien-

tów i rynków docelowych, wtedy będą oni gotowi się zaangażować. Z drugiej strony 
zauważają, że zaangażowanie przedsiębiorstwa musi wynikać z powiązania sprawy 
z  produktami i  usługami lub/i  wartościami przedsiębiorstwa w  długim okresie, 
tak że staje się ona częścią celów przedsiębiorstwa oraz że musi ona być ważna dla 
głównych interesariuszy (pracowników, inwestorów, liderów przedsiębiorstwa). 
Inicjatywy omówione przez Kotlera i in. [2012] są szeroko stosowane we współ-
czesnych przedsiębiorstwach. Należy jednak zwrócić uwagę na ich ograniczony 
zasięg. Z reguły stanowią one raczej dodatek do podstawowej działalności przed-
siębiorstwa, nie są istotą tej działalności. Crane i Matten [2016] wyszczególniają 
strategie związane z tzw. etyczną konsumpcją, którą definiują jako świadomą i ce-
lową decyzję konsumenta, by opierać wybory konsumpcyjne na osobistych, mo-
ralnych przekonaniach i wartościach. Pierwsza strategia – etyczna nisza – oznacza 
oferowanie etycznych produktów wąskiej grupie zaangażowanych konsumentów, 
druga – etyczna orientacja – odnosi się do całej działalności przedsiębiorstwa, 
kiedy etyczne kwestie zostają zintegrowane z dotychczasową ofertą produktową. 
Podstawą jest tu pogląd, że ludzie również przez zakupy chcą demonstrować swoje 
moralne wybory [Crane i Matten, 2016]. 

Wydaje się, że relacja przedsiębiorstwo–konsument w  działaniach na rzecz 
rozwoju zrównoważonego i trwałego musi być postrzegana jako dwustronna, wza-
jemna i  współzależna. Jak postulują Kopnina i  Blewitt [2018], przedsiębiorstwa 
muszą angażować ludzi, odwołując się do ich motywacji bycia kompetentnym, 
potrzebnym do przyczyniania się do istotnych zmian i  do budowania lepszego 
życia. Wtedy rolą przedsiębiorstwa jest kształtowanie świadomości i kształcenie 
konsumentów. Ważnym aspektem jest również uświadomienie jednostkom, że 
ich indywidualne wybory mają istotny wpływ, stają się częścią większej praktyki. 
Przedsiębiorstwo przez przyjęte polityki, strategię, produkty może przyczyniać się 
do zmiany wyborów i zachowań wielu różnych osób, a dzięki procesom komuni-
kowania, mediom społecznościowym, sieciom zaangażowanych klientów indywi-
dualni klienci zaczynają mieć poczucie wpływu. 

Szczególnego znaczenia nabiera jednak nie tylko proste reagowanie na naciski 
klientów i wpasowywanie się w aktualne wzorce konsumpcji, ale również wycho-
dzenie poza nie [Hitchcock i  Willard, 2015]. I  tu dochodzimy do postrzegania 
przedsiębiorstwa jako promotora zmian na rzecz zrównoważonej konsumpcji 
przez wprowadzanie radykalnie nowych produktów i usług czy modeli bizneso-
wych, sprzyjających zaistnieniu zrównoważonej konsumpcji. Niech przykładem 
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będą wprowadzony przez Toyotę samochód o napędzie hybrydowym Prius (inno-
wacja proekologiczna) czy mikrokredyty udzielane najuboższym przez Grameen 
Bank (innowacja prospołeczna) [Bocken i  in., 2014; Hitchcock i  Willard, 2015; 
Crane i Matten, 2016]. 

Przedsiębiorstwo może też samodzielnie lub w relacji z innymi interesariu-
szami oddziaływać na zmiany strukturalne mające wpływ na wybory konsumen-
tów – odnośnie do rodzaju produktów i/lub usług oraz wielkości popytu na nie. 
Przykładowo na rzecz prawnego usuwania produktów szkodliwych, ogranicze-
nia ich wykorzystania (np. przez ich opodatkowanie, utrudnianie dostępu do 
nich itp.), ograniczenia związane z reklamowaniem produktów i usług (wyzna-
czenie miejsc bez reklam, opodatkowanie aktywności reklamowej) czy edukacji 
antykonsumpcyjnej (ideologicznej) [Sukhdev, 2013; Washington, 2015; Kopnina 
i Blewitt, 2018].

2.4.1.3. Partnerzy biznesowi  
jako grupa interesariuszy 

Przedsiębiorstwo w obliczu wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego mu-
si być postrzegane jako uczestnik sieci międzyorganizacyjnej, a nie jako „samot-
na wyspa” [Crane i  Matten, 2016]. W  nawiązaniu do teorii sieci międzyorgani-
zacyjnych źródeł przewagi konkurencyjnej współczesnych przedsiębiorstw coraz 
częściej upatruje się w  sieciach i  charakterze relacji między partnerami w  sieci 
[Stańczyk-Hugiet, 2012], a efektywność rozpatruje się w odniesieniu do funkcjo-
nowania sieci jako całości, a  nie tylko poszczególnych organizacji–uczestników 
sieci [Dyduch i Bratnicki, 2015]. Choć nadal nierozstrzygnięta pozostała kwestia, 
czy można mówić o nowym sieciowym paradygmacie w naukach o zarządzaniu, 
gdzie współpraca w sieci stanowi podstawę opisu funkcjonowania przedsiębior-
stwa [Krzakiewicz i Cyfert, 2013; Czakon, 2015], to perspektywa sieci międzyor-
ganizacyjnej jest uznawana jako szczególnie ważna w kontekście udziału przedsię-
biorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym. 

W literaturze owa perspektywa sieci międzyorganizacyjnej w odniesieniu do 
wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego dotyczy najczęściej łańcucha dostaw, 
w ramach którego funkcjonuje przedsiębiorstwo. Podkreśla się, że warunki ekono-
miczno-społeczno-środowiskowe, które są zasadniczym uwarunkowaniem każde-
go łańcucha dostaw (globalnie i w poszczególnych regionach), są w konsekwencji 
kluczowe dla jego uczestników [Jabbour i in., 2018]. Z drugiej strony, rośnie presja 
różnych grup interesariuszy, by przedsiębiorstwa ponosiły odpowiedzialność za 
środowiskowe i  społeczne efekty działalności również innych uczestników łań-
cucha dostaw. Można wskazać udokumentowane przypadki, kiedy nieodpowie-
dzialne praktyki u kontrahentów (nawet w odległych obszarach łańcucha dostaw) 
szkodziły reputacji pozostałych jego uczestników (zwłaszcza przedsiębiorstw po-
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strzeganych jako przedsiębiorstwa flagowe64), jak miało to miejsce w przypadku 
firmy Wal-Mart, Nike, Gap, H&M  czy Mattel [Varsei i  in., 2014; Hussain i  in., 
2018; Jabbour i in., 2018]. Coraz więcej autorów podkreśla również, że przyjęcie 
perspektywy łańcucha dostaw daje potencjalnie większą możliwość oddziaływa-
nia prospołecznego czy proekologicznego niż mają poszczególne przedsiębiorstwa 
[Varsei i in., 2014].

W literaturze rozpatruje się udział łańcuchów dostaw w kontekście rozwoju 
zrównoważonego i trwałego przede wszystkim w odniesieniu do wpływów środo-
wiskowych. Problem ten został omówiony w podrozdziale 2.3.3 niniejszej pracy. 
W tym miejscu zostanie przedyskutowane, jakie znaczenie mają relacje w ramach 
łańcucha dostaw oraz szerzej – w ramach sieci międzyorganizacyjnej – dla oddzia-
ływań społecznych. 

Społeczne zrównoważenie w  relacjach z  partnerami biznesowymi odnosi 
się przede wszystkim do dwóch podstawowych aspektów. Po pierwsze, poddana 
dyskusji jest kwestia w jakim stopniu uczestnicy łańcucha dostaw tworzą miej-
sca pracy o cechach właściwych zrównoważonemu miejscu pracy, czyli takiemu, 
w którym przestrzegane są prawa człowieka, zapewnione są bezpieczne i zdrowe 
warunki pracy, zabiega się o wysoką jakość życia zawodowego pracowników [Mar-
shall i in., 2016; Dubey i in., 2017]. Drugim aspektem jest wpływ działalności łań-
cucha dostaw na jakość życia społeczności – globalnie w całym łańcuchu dostaw 
[Crane i Matten, 2016; Marshall i in., 2016]. Równocześnie wyłaniają się dwie per-
spektywy analizy owych oddziaływań społecznych: wpływu przedsiębiorstwa na 
praktyki biznesowe jego partnerów (na rzecz społecznego zrównoważenia) oraz 
udziału sieci międzyorganizacyjnej w rozwoju zrównoważonym i trwałym. 

Oddziaływanie przedsiębiorstwa na praktyki biznesowe partnerów 
w kontekście społecznego zrównoważenia przedsiębiorstwa

W literaturze dyskutowany jest problem mechanizmów oddziaływania przed-
siębiorstwa na prospołeczne praktyki jego partnerów. Wyłaniają się koncepcje 
etycznego zaopatrzenia [Crane i  Matten, 2016] czy społecznie odpowiedzialne-
go zaopatrzenia [Leire i Mont, 2010], które oznaczają włączenie jednoznacznych 
społecznych i/lub środowiskowych kryteriów w  polityki, procedury i  programy 
zarządzania łańcuchem dostaw [Wolf, 2014; Crane i Matten, 2016]. Kryteria te 
stają się elementem procesów wyboru partnerów biznesowych (czyli takich, którzy 
spełniają owe kryteria) oraz podstawą wielu działań, które mają na celu zapew-
nienie, że owe kryteria są i będą spełniane przez partnerów. Do tych działań zali-
cza się między innymi monitorowanie, czy partnerzy stosują praktyki społecznie 
odpowiedzialne [Varsei i in., 2014; Marshall i in., 2015]. Weryfikowane są przede 

64 Ze względu na swój rozmiar i bliskość do klienta [Kramarz, 2012 za: Czakon, 2015].
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wszystkim różne aspekty odnoszące się do warunków pracy, takich jak: zdrowie 
i bezpieczeństwo, płaca minimalna, czas pracy, swoboda zrzeszania się, prawo do 
rokowań zbiorowych, praca dzieci, dopuszczalne warunki życia, dyskryminacja, 
praktyki dyscyplinarne, praca przymusowa, a czasem również różnorodność siły 
roboczej, uczciwa płaca, dobrostan pracowniczy czy partycypacja w zarządzaniu 
[Pfeffer, 2010; Wolf, 2014; Marshall i in., 2015]. Przedsiębiorstwo może też ocze-
kiwać, że partnerzy będą stosować określone standardy, przykładowo: zarządzania 
bezpieczeństwem i  higieną pracy (np. ISO 45001:2018  następca OHSAS 18001; 
w  Polsce PN-N-18001:2004), w  zakresie stosowania społecznie dopuszczalnych 
praktyk w  miejscu pracy (np. SA8000) czy implementacji praktyk społecznej 
oceny cyklu życia produktu (ang. social life cycle assessment, S-LCA). Spełnienie 
określonych wymagań jest oceniane na podstawie standardowych kwestionariu-
szy, dedykowanych systemów oprogramowania, wizyt w zakładzie dostawcy i/lub 
zaangażowania zewnętrznych audytorów [Marshall i in., 2016]. 

Szczególne znaczenie w  kontekście społecznie odpowiedzialnych praktyk 
przypisywane jest rodzajowi relacji między przedsiębiorstwem a jego partnerami 
[Marshall i  in., 2016]. Relacje te mogą mieć charakter czysto transakcyjny, kie-
dy przedsiębiorstwo formułuje oczekiwania względem partnera, a odpowiedzial-
ność za ich wypełnienie spoczywa na partnerze (np. programy „zero tolerancji”). 
Jednak wspomniane wcześniej przykłady naruszenia reputacji przedsiębiorstw 
w konsekwencji nadużyć ze strony poddostawców wykazują, że jest to często nie-
wystarczające. Postuluje się zaangażowanie w pogłębione typy partnerstw, odej-
ście od krótkoterminowych, zorientowanych na transakcje relacji na rzecz part-
nerskich, długoterminowych, charakteryzujących się zaufaniem i  orientacją na 
współpracę i wspólne korzyści [Gold i in., 2010; Crane i Matten, 2016]. Marshall 
i  in. [2016] uznają za ważne wspieranie partnerów w rozwoju społecznie odpo-
wiedzialnych praktyk, przykładowo pomoc w rozwoju i wdrożeniu oczekiwanych 
praktyk i standardów, uzyskiwaniu certyfikacji, szkoleniu kadr. Zdaniem Kopni-
ny i Blewitta [2018] współpraca i zaangażowanie jest swego rodzaju formą audy-
tu społecznego. Dubey i in. [2017], opierając się na analizie licznych opracowań, 
wskazują, że podstawą takiej relacji muszą być jednak określone wartości i etyka, 
dlatego postulują za Erikssonem [2015], konieczność zdefiniowania, czym jest 
moralna odpowiedzialność w łańcuchach dostaw. 

Pewną integracją obu powyższych podejść: procesowego, zorientowanego na 
procedury i standardy oraz tego zorientowanego na wartości, jest propozycja Ca-
stillo i  in. [2018]. Postulują oni rozwijanie integralności w działaniach łańcucha 
dostaw. Odnosi się ona do świadomości i  zaangażowania w  przestrzeganie wy-
sokich etycznych zasad i praktyk biznesowych w całym łańcuchu dostaw. Auto-
rzy ci uważają, że są dwa wymiary owej integralności: strukturalny oraz moralny. 
Pierwszy oznacza wybór odpowiedzialnych społecznie i  środowiskowo prak-
tyk zaopatrzenia, produkcji i  logistyki w  całym łańcuchu dostaw [Castillo i  in., 
2018]. Ważne jest rozwijanie strategii łańcucha dostaw, zarządzanie ryzykiem oraz 
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transparentność działań związanych z  rozwojem zrównoważonym i  trwałym65 
[Varsei i in., 2014; Castillo i in., 2018]. Wiąże się to z koniecznością rozpoznawa-
nia systemowych i strategicznych aspektów zachowania owej integralności w kon-
tekście wszelkich procesów i przepływów w ramach całego, globalnego łańcucha 
dostaw [Castillo i  in., 2018]. Z kolei wymiar moralny oznacza, że przedsiębior-
stwo dostrzega możliwości rozwoju pracowników swoich dostawców i klientów, 
a ponadto przedsiębiorstwo pozostaje otwarte na potrzeby lokalnej społeczności 
i jej kultury (również społeczności, w których funkcjonują jej dostawcy i klienci) 
[Castillo i  in., 2018]. Autorzy podkreślają, że przedsiębiorstwo, które „wykazuje 
się współczuciem i wrażliwością na regiony i społeczności dotknięte działaniami 
łańcucha dostaw, może stworzyć silne relacje z tymi społecznościami oraz klienta-
mi lub dostawcami w ramach tych społeczności” [Castillo i in., 2018, s. 41]. Ster-
nad i in. [2016] postulują wręcz wagę „zakorzenienia” przedsiębiorstw lokalnie, co 
oznacza, że wiążą się one z rzeczywistymi miejscami – fizycznymi i kulturowymi, 
zamieszkanymi przez rzeczywistych ludzi, miejscami, względem których mają głę-
bokie poczucie obowiązku gospodarowania (ang. stewardship) i odpowiedzialności.

Oddziaływanie wspólnie z partnerami biznesowymi  
na szerszą społeczność – ku rekonfiguracji łańcucha dostaw

Część badaczy postuluje zmianę perspektywy – tak aby cały łańcuch dostaw 
był podmiotem wpływów społecznych, a nie poszczególne przedsiębiorstwa bę-
dące jego częścią. Varsei i in. [2014], analizując funkcjonowanie łańcucha dostaw 
w kontekście wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego, odwołują się bezpo-
średnio do teorii sieci międzyorganizacyjnych. Ich zdaniem sieci umożliwiają sku-
teczne wdrażanie praktyk prospołecznych. Odnoszą się oni przede wszystkim do 
przedsiębiorstw o centralnej pozycji w sieci, która umożliwia promowanie i mo-
nitorowanie inicjatyw w zakresie rozwoju zrównoważonego i trwałego, a ponadto 
daje szansę rekonfiguracji łańcucha dostaw, sprzyja zastosowaniu mechanizmów, 
które mogą zwiększyć zdolność do podejmowania inicjatyw w  zakresie rozwo-
ju zrównoważonego i  trwałego [Varsei i  in., 2014]. Marshall i  in. [2016] mówią 
o  zmianie praktyk rynkowych w  kierunku takich, które koncentrują się na in-
nowacjach w  produktach i  procesach oraz na strategicznym kierowaniu przed-
siębiorstwem i  łańcuchem dostaw na rzecz udziału w rozwoju zrównoważonym 
i trwałym. Sieć międzyorganizacyjna może mieć potencjalnie większy udział w ge-
nerowaniu wartości zrównoważonej i trwałej niż poszczególne przedsiębiorstwa. 

Marshall i in. [2015, 2016] dają przykład wspólnego (w ramach łańcucha do-
staw) opracowywania nowych produktów i/lub procesów przynoszących korzyści 

65 Przykładowo Nike i Levi-Strauss publikują listy swoich fabryk, podając do publicznej wiadomo-
ści dane dotyczące praktyk zatrudnienia u swoich dostawców [Doorey, 2011 za: Marshall i in., 
2016].
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konsumentom i pracownikom w całym łańcuchu dostaw, a także zapewniają spra-
wiedliwe marże dla wszystkich uczestników sieci. 

Postuluje się zmiany w  strukturze i  naturze łańcucha dostaw [Pagell i  Wu, 
2009; Marshall i  in., 2016]. Ważnym kryterium staje się bowiem ochrona i  roz-
wój społeczności, w której działa cały łańcuch dostaw. Poza takimi aspektami, jak 
uczciwe płace i marże, ciągłość płac, godziwe i bezpieczne warunki pracy, wyłania 
się zobowiązanie korzyści dla szerszej społeczności. Zdaniem Pagella i Wu [2009] 
oznacza to praktyki rynkowe, które prowadzą do zmian w podstawowym modelu 
biznesowym, strategii i wizji przedsiębiorstwa oraz całego łańcucha dostaw. Niech 
przykładem koncepcji spójnej z  tymi postulatami będzie ruch sprawiedliwego 
handlu (ang. fair trade)66, który oznacza „partnerstwo handlowe, oparte na dialo-
gu, przejrzystości i szacunku, które dąży do większej równości w handlu międzyna-
rodowym. Przyczynia się do zrównoważonego rozwoju przez oferowanie lepszych 
warunków handlowych oraz ochronę praw marginalizowanych producentów i pra-
cowników najemnych, szczególnie w krajach Południa.” [Fairtrade Polska, 2018]. Do 
głównych zasad sprawiedliwego handlu zalicza się: uczciwą cenę za produkty, spra-
wiedliwe płace i odpowiednie warunki socjalne, przejrzystość, uczciwość i szacunek 
w relacjach handlowych [Fairtrade Polska, 2018]. Sprawiedliwy handel67 odchodzi 
od czystej transakcji, procesu wymiany, a orientuje się na rozwój – zarówno produ-
centów, konsumentów, jak i szerszej społeczności. Stanowi równocześnie przyczy-
nek do zmiany natury relacji w łańcuchu dostaw, gdzie w miejsce kierowania się 
jedynie wynikami krótkookresowych transakcji na międzynarodowym rynku su-
rowców68 (który może oferować głodowe stawki producentom i ich pracownikom) 
za ważne uznaje się kryteria społeczne, zorientowane na długookresowy rozwój 
społeczności (przez gwarantowanie minimalnych cen i  warunków współpracy) 
[Crane i Matten, 2016].

Wielu autorów uznaje, że zmiana w naturze łańcucha dostaw (Klassen i Ve-
reecke [2012] mówią o tzw. redefinicji idei łańcucha dostaw) wiąże się z włącze-
niem w ów łańcuch (a raczej w sieć międzyorganizacyjną) interesariuszy, którzy 
nie są związani relacjami biznesowymi. Przykładowo Pagell i Shevchenko [2014] 

66 Ruch sprawiedliwego handlu wyrósł z niescentralizowanej działalności lokalnej małych grup, 
jednak obecnie jest szeroko rozpoznawalny oraz charakteryzuje go wysoki poziom współpracy 
i integracji w skali europejskiej i światowej [Fairtrade Polska, 2018]. Wspólne standardy są wy-
znaczane przez Fairtrade International, a audyty i certyfikacje są realizowane przez FLOCERT.

67 Od lat 90. XX w. ruch sprawiedliwego handlu przestał być kojarzony z niszową działalnością 
organizacji pozarządowych (np. Oxfam), a zaczął być częścią działalności biznesowej głównego 
nurtu (np. Cadbury czy Nestlé). Mimo częstej krytyki owego ruchu [Porter i Kramer, 2011], 
a także przejawów nadużyć certyfikacji czy szerzej – idei sprawiedliwego handlu [Davies i Cra-
ne, 2010], ocenia się, że ruch ten przyczynia się do istotnego podniesienia jakości życia produ-
centów surowców i ich pracowników w porównaniu do tych nieobjętych certyfikacją [Schiesari 
i Grüninger, 2014 za: Crane i Matten, 2016].

68 Przykładowo takich jak: kawa, herbata, kakao, owoce, ryż.
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postulują konieczność przyjęcia multidyscyplinarnego i interdyscyplinarnego po-
dejścia do analizy łańcuchów dostaw, co pozwoli na przyjęcie różnych punktów 
widzenia, właściwych różnym interesariuszom (rządom, organizacjom pozarzą-
dowym, społecznościom, ale też środowisku naturalnemu), z którymi oddziałuje 
łańcuch. Ich zdaniem jest to kluczowy element budowania zrozumienia, czym jest 
zrównoważony łańcuch dostaw. Autorzy ci analizują łańcuchy dostaw żywności, 
w których uwzględniane są różne perspektywy, m.in. rozwój obszarów wiejskich, 
a  nie tylko orientacja na zysk, w  których dopiero takie rozszerzenie perspekty-
wy przyczynia się do zrównoważenia całego łańcucha dostaw. Kopnina i Blewitt 
[2018] podkreślają, że konieczne jest zrozumienie zarówno całej różnorodności 
interesariuszy, jak i specyficznych cech ich skutecznego zaangażowania.

2.4.2. Zarządzanie relacjami z interesariuszami  
na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego 

Uznanie teorii interesariuszy jako jednej z kluczowych dla koncepcji zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa powoduje, że wiele nierozstrzygniętych problemów właści-
wych tej teorii staje się również właściwymi zrównoważeniu przedsiębiorstw. Przede 
wszystkim powstaje pytanie, które jednostki i grupy należy uznać za interesariuszy 
przedsiębiorstwa w obliczu wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego oraz jak 
zarządzać złożonymi procesami uwzględniania potrzeb różnych interesariuszy, bę-
dących elementami różnych kontekstów i systemów i reprezentujących różne, często 
konfliktogenne interesy [Galuppo i in., 2014; Zgrzywa-Ziemak, 2016]. Na szczegól-
ną uwagę zasługują następujące problemy [Zgrzywa-Ziemak, 2016]:
• Konfliktogenność interesów aktualnych i  przyszłych interesariuszy oraz 

interesów aktualnych interesariuszy dziś i w przyszłości. Istotą zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa jest jego zdolność zaspokajania potrzeb interesariuszy 
w przyszłości (i przyszłych interesariuszy). Mitchell i in. [1997] wyszczególnili 
podstawowe atrybuty interesariuszy, do których należą: atrybut władzy, pil-
ności i legitymizacji, by następnie zidentyfikować osiem różnych (ze względu 
na te atrybuty) rodzajów interesariuszy (rysunek 13). Nawiązując do tej typo-
logii, należy uznać, że przyszli interesariusze nie mają tak silnego wpływu na 
przedsiębiorstwo jak aktualni (atrybut władzy), a ich roszczenia są mniej pilne 
niż zaspokajanie aktualnych potrzeb (atrybut pilności). Jedynie legitymizacja 
relacji między tymi interesariuszami a przedsiębiorstwem może przyczynić się 
do uwzględnienia ich potencjalnych potrzeb (atrybut legitymizacji), powsta-
je jednak pytanie, co może ową legitymizację budować. Trzeba też szczegól-
nych uwarunkowań, żeby roszczenia aktualnych interesariuszy odnośnie do 
zaspokojenia ich potrzeb w przyszłości doprowadziły do weryfikacji ich bie-
żących roszczeń. Jak podkreśla Redclift [2009], ludzie definiują swoje „potrze-
by” w sposób, który skutecznie zapobiega zaspokajaniu potrzeb innych ludzi, 
a czasem może okazać się ryzykowny dla nich samych. 
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• Pomijanie potrzeb słabych i wykluczonych. Udział przedsiębiorstw w rozwi-
janiu zdrowych i przyjaznych do życia społeczności wymaga również uznania 
potrzeb interesariuszy niepowiązanych umowami czy innymi zależnościami 
z przedsiębiorstwem, często klasyfikowanych jako interesariusze drugorzędni, 
np. grupy aktywistów, organizacje pozarządowe czy szeroko rozumiane spo-
łeczne ruchy, a nawet tych, którzy w swej istocie są słabi, często wykluczeni 
społecznie (osoby ubogie, starsze, niepełnosprawne, mniejszości itp.). Są to 
interesariusze bez władzy i legitymizacji, choć ich roszczenia mogą być pilne. 
Jak podkreśla Sandoval [2015], relacje między przedsiębiorstwem a interesa-
riuszami są zanurzone w istniejących strukturach władzy. Problemem pozo-
staje, co może być podstawą uznania potrzeb owych drugorzędnych czy „nie-
widzialnych” interesariuszy. 

• Problem środowiska naturalnego jako interesariusza. Freeman [1984] 
przyjmował antropocentryczny pogląd na pojęcie interesariusza (jednostka 
lub grupa), jednak w późniejszych pracach często uznaje się środowisko na-
turalne za interesariusza przedsiębiorstwa [Mitchell i in., 1997; Kolk i Pinkse, 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Mitchell i in., 1997, s. 872]
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2007; Stubbs i Cocklin, 2008; Sulkowski i in., 2018]. Zwolennicy tego podejścia 
podkreślają, że występuje silna współzależność między gospodarką a środowi-
skiem naturalnym: pozostaje ono pod wpływem działalności przedsiębiorstw 
oraz ma potencjalnie wpływ na osiąganie celów przez przedsiębiorstwa. Inni 
uznają takie podejście za koncepcyjnie niewłaściwe, niejasne i niepraktyczne. 
Przykładowo Gibson [2012] stawia pytanie: czyich interesów należy bronić 
odnosząc się do środowiska naturalnego – całokształtu ożywionych i nieoży-
wionych składników przyrody? Autor uważa raczej, że ci, którzy postrzegają 
środowisko jako interesariusza, odnoszą się do obrony interesów całej popula-
cji, a nie środowiska naturalnego jako takiego (zwłaszcza że często „interesy” 
różnych elementów środowiska naturalnego są sprzeczne). Zwraca też uwagę, 
że zestawienie abstrakcyjnego interesariusza, jakim jest środowisko naturalne, 
z bardzo konkretnymi interesami innych interesariuszy (klientów, partnerów 
biznesowych itp.), popycha do wyborów niezgodnych z „interesami środowi-
ska naturalnego” (przy czym autor nie wskazuje, że jest to dobry wybór, ale że 
jest on bardziej realistyczny). Rodzi się pytanie, kto będzie zabiegał o interesy 
środowiska naturalnego, interesariusza bez bezpośredniego „głosu”, czy będą 
to klienci, rządy, organizacje pozarządowe, czy grupy mające władzę i legity-
mizację, wreszcie, czy będą się oni kierować moralnym zobowiązaniem czy 
instrumentalnymi pobudkami? 
W tym kontekście teoria interesariuszy jest niewystarczająca, a przynajmniej 

wymaga pewnego rozwinięcia. Wydaje się, że podstawą uwzględnienia potrzeb 
interesariuszy przyszłych, słabych i  wykluczonych oraz zarządzania sprzeczno-
ściami i konfliktami między różnymi grupami interesariuszy (różnymi również ze 
względu na lokalizację czy czas powstania potrzeb) może być jedynie ich legity-
mizacja, a ta z kolei jest wynikiem przyjęcia określonych społecznych zobowiązań 
i odpowiedzialności przez przedsiębiorstwo (bazujących na wiedzy i wartościach). 
Z kolei uznanie środowiska naturalnego za interesariusza wymaga dostrzeżenia, że 
jest ono wartością samą w sobie, przestaje ono być traktowane instrumentalnie69. 
Oba te aspekty stają się kluczowe dla zmiany roli przedsiębiorstwa w relacji z jego 
interesariuszami. Wydaje się, że przedsiębiorstwo nie może jedynie reagować 
na naciski ze strony różnych grup interesariuszy, ale proaktywnie zarządzać 
relacjami z interesariuszami na rzecz udziału przedsiębiorstwa, a nawet sieci 
interesariuszy w rozwoju zrównoważonym i trwałym. 

69 Gibson [2012] proponuje odejść od traktowania środowiska naturalnego jako interesariusza na 
rzecz dyskusji nad trwałością i zrównoważeniem ludzkości przy minimalnej zasadzie moralnej 
unikania czynienia niepotrzebnych krzywd, co, zdaniem autora, da menedżerom normatywną 
podstawę do radzenia sobie z problemami środowiska naturalnego. W efekcie autor traktuje 
środowisko naturalne instrumentalnie, przyjmując, że ma ono wartość tylko w kontekście an-
tropocentrycznego punktu widzenia, a przedsiębiorstwo nie ma żadnych zobowiązań względem 
środowiska naturalnego, dopóki nie rzutuje to na dobro człowieka.
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Adaptacja teorii interesariuszy do koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa 
nie może więc oznaczać przyjęcia, że udział przedsiębiorstwa w rozwoju zrówno-
ważonym i trwałym powinien zależeć po prostu od nacisków interesariuszy. Ich 
presja zawsze będzie mieć przypadkowy i/lub ograniczony charakter. Z jednej stro-
ny, owa przypadkowość i ograniczenie mogą wynikać z niskiej świadomości czy 
wiedzy interesariuszy oraz braku poczucia wpływu na działania przedsiębiorstwa 
czy na rozwiązywanie problemów szerszego systemu. Z drugiej – presja ta może 
być też zniekształcona (w kontekście wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałe-
go), gdyż może ograniczać się jedynie do interesariuszy o najwyższej władzy i ich 
najpilniejszych oczekiwań. W skrajnym przypadku mogą to być grupy w ogóle od-
rzucające kwestie społeczno-środowiskowe. Wreszcie strategia ulegania bieżącym 
naciskom wybranych grup będzie skutkować brakiem integracji kwestii ważnych 
dla rozwoju zrównoważonego i trwałego z pozostałymi działaniami przedsiębior-
stwa (zwłaszcza w długim okresie).

Dlatego wielu badaczy postuluje konieczność przyjęcia podejścia proaktyw-
nego w relacjach z  interesariuszami [Morsing i Schultz, 2006; Kotler i  in., 2012; 
Hörisch i in., 2014]. Niech przykładem będą wspomniane już inicjatywy marke-
tingowe i korporacyjne zaproponowane przez Kotlera i in. [2012], które w sposób 
strategicznie istotny angażują interesariuszy w działania korzystne społecznie i/lub 
środowiskowo. W swojej książce Dobro popłaca! autorzy zamieścili kilkadziesiąt 
studiów przypadków, w których na poziomie przedsiębiorstwa dokonano wyboru 
spraw ważnych dla społeczności czy dla środowiska naturalnego, a równocześnie 
związanych z długoterminową strategią przedsiębiorstwa (jego wartościami, filo-
zofią działania, produktami, grupami klientów, rynkami itp.). Istotną cechą tych 
inicjatyw było zaangażowanie interesariuszy – klientów, pracowników, partnerów 
biznesowych, organizacji pozarządowych, agencji rządowych – w owe ważne kwe-
stie. Zaangażowanie to realizuje się przez dialog czy konsultacje z interesariuszami 
oraz przez działania przedsiębiorstwa m.in. na rzecz budowania świadomości in-
teresariuszy, kształcenia ich, bezpośredniego angażowania ich w konkretne przed-
sięwzięcia czy wspierania ich inicjatyw. Równocześnie przykłady zaprezentowane 
przez Kotlera i  in. [2012] z  jednej strony pokazują, że często nie jest to istotna 
zmiana prowadzania działalności na rzecz udziału w  rozwoju zrównoważonym 
i trwałym, a raczej wybór sprawy pozwalającej osiągać większe zyski w konkretnie 
zdefiniowanym i opłacalnym obszarze. W takim przypadku angażowanie intere-
sariuszy ma również instrumentalny charakter. Z drugiej strony, jest to podejście, 
które nie naraża przedsiębiorstwa na konieczność zmagania się z napięciami mię-
dzy różnymi potrzebami czy oczekiwaniami różnych interesariuszy, w swej istocie 
skupia się bowiem na tych o najwyższej władzy.

Sulkowski i in. [2018], którzy są wielkimi zwolennikami podejścia proaktyw-
nego, proponują jednak, by odejść od postrzegania interesariuszy jako osobnych 
względem przedsiębiorstwa grup o odrębnych interesach. Ich zdaniem kluczowe 
dla adaptacji teorii interesariuszy na rzecz zrównoważenia przedsiębiorstwa jest 



160 2. Przedsiębiorstwo jako podmiot rozwoju zrównoważonego i trwałego

skupienie się na współzależnościach między interesariuszami, a  przedsiębiorstwo 
należy traktować jako część sieci owych współzależności. Wówczas relacja między 
interesariuszami jest postrzegana jako proces tworzenia wspólnej wartości [Sulkow-
ski i  in., 2018]. Taka perspektywa wymusza wyjście poza reakcję na presję inte-
resariuszy w kierunku świadomego zaangażowania przedsiębiorstwa w tworzenie 
innowacyjnych rozwiązań w celu kreowania wspólnych korzyści dla przedsiębior-
stwa, społeczeństwa i środowiska. Sulkowski i in. [2018] mówią wręcz o odejściu 
od dążenia przedsiębiorstwa do tworzenia wartości dla interesariuszy na rzecz 
współuczestnictwa w  sieci interesariuszy oddziałujących na transformację szer-
szego systemu. Należy jednak ponownie podkreślić, że przedsiębiorstwo musi wi-
dzieć swoją rolę w owej sieci jako aktywną, która obejmuje wstrząsanie interesa-
riuszami (ang. stakeholder shaking) czyli wytrącanie ich ze stanu samozadowolenia 
po to, by skłonić ich do udziału i współpracy w zmienianiu ich własnych zachowań 
na rzecz zmiany szerszych warunków społecznych lub rynkowych, a nawet wstrzą-
sanie siecią relacji w celu szerszej adaptacji zrównoważonych praktyk [Sulkowski 
i in., 2018]. Za kluczowe autorzy uznają następujące aspekty:
• otwartą komunikację angażującą sieci interesariuszy (konsultacje z przedsta-

wicielami wybranych interesariuszy są niewystarczające);
• stymulowanie zmian świadomości, postaw, sposobów zachowania oraz relacji 

z interesariuszami w odpowiedzi na ważne problemy globalne;
• współtworzenie zmian w szerszych uwarunkowaniach rynkowych (a nie jedy-

nie zmiany działań przedsiębiorstwa) przez zaangażowanie się we współpracę 
z interesariuszami.
Choć Sulkowski i in. [2018] postrzegają relacje w sieci interesariuszy jako wza-

jemną, wielokierunkową współpracę równoprawnych partnerów, to podkreśla-
ją, że przedsiębiorstwo powinno przyjąć również rolę koordynatora współpracy 
w sieci swoich interesariuszy, a nawet sieciach interesariuszy, w sytuacji, gdy jego 
pozycja to umożliwia, a sytuacja tego wymaga. 

W tabeli 16 zostały wyszczególnione najważniejsze różnice podejść do relacji 
przedsiębiorstwa z  interesariuszami w  kontekście zrównoważenia przedsiębior-
stwa. Wyszczególniono trzy podejścia: reaktywne, angażujące i  współzaanga-
żowania. Ostatnie podejście bazuje na koncepcji Sulkowskiego i  in. [2018], jed-
nak zostało inaczej nazwane. Zamiast nazwy strategia stakeholder shaking czyli 
„wstrząsanie interesariuszami” przyjęto nazwę podejście współzaangażowania, 
która, choć nie jest tak atrakcyjna jak pierwotna, to zdaje się lepiej odpowiadać 
cechom tego podejścia.

Udział przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i  trwałym wymaga za-
spokajania potrzeb i – do pewnego stopnia – oczekiwań różnych interesariuszy, 
tak by przyczyniać się do poprawy jakości życia tych, na których wpływa dzia-
łalność przedsiębiorstwa. Jednak nie wyczerpuje to istoty wymiaru społecznego 
zrównoważenia przedsiębiorstwa. W nawiązaniu do koncepcji Sulkowskiego i in., 
[2018] należy jednoznacznie wskazać, że konieczne jest odejście od reaktywnego 



Tabela 16. Relacje z interesariuszami a zrównoważenie przedsiębiorstwa

Podejście  
reaktywne

Podejście  
angażujące

Podejście  
współzaangażowania

Relacja przedsię-
biorstwo – intere-
sariusze

podejście  
separatystyczne

podejście  
zintegrowane podejście holistyczne

zaspokajanie potrzeb 
i oczekiwań wybranych 
interesariuszy na rzecz 
maksymalizacji wyników 
przedsiębiorstwa 

• zarządzanie relacjami z inte-
resariuszami na rzecz mak-
symalizacji długookresowej 
wartości przedsiębiorstwa 

• zarządzanie relacjami z inte-
resariuszami jako kluczowe 
dla przetrwania i rozwoju 
przedsiębiorstwa

• przedsiębiorstwo jako 
uczestnik sieci interesariu-
szy, kiedy relacja między 
interesariuszami jest pro-
cesem tworzenia wspólnej 
wartości

• współdziałanie z inte-
resariuszami na rzecz 
przetrwania i rozwoju 
szerszego systemu 

Bodziec do 
udziału w rozwoju 
zrównoważonym 
i trwałym

zaangażowanie w sprawy 
społeczne i środowiskowe 
pod presją interesariuszy

• zaangażowanie w sprawy 
społeczne i środowiskowe 
jako wynik oczekiwania 
szczególnych korzyści dla 
przedsiębiorstwa czy unikania 
zagrożeń

presja wewnętrzna (wartości 
i aspiracje) oraz zewnętrzna 
jako wynik interakcji w sieci 
interesariuszy 

Role  
przedsiębiorstwa
i interesariuszy 
w relacji

rola przedsiębiorstwa: 
• informowanie o spełnie-

niu oczekiwań interesa-
riuszy (gdy wymagane) 

• ograniczone oczekiwa-
nie informacji zwrotnej 

rola interesariuszy: 
• nacisk na spełnienie ich 

oczekiwań

rola przedsiębiorstwa: 
• dialog z wybranymi intere-

sariuszami 
• konsultacje
• kształcenie interesariuszy 
• angażowanie interesariuszy 

w konkretne inicjatywy 
• wspieranie wybranych 

inicjatyw interesariuszy 
rola interesariuszy: 
• zaangażowanie w dialog 

i inicjatywy przedsiębior-
stwa 

w ramach sieci interesa-
riuszy:
• otwarta komunikacja, 

dialog
• wzajemne kształcenie się 
• współpraca nad konkret-

nymi przedsięwzięciami 
• rozwój innowacji (również 

koopetycja) 
• stymulowanie zmian 

świadomości, postaw, 
sposobów zachowania 
w odpowiedzi na ważne 
problemy globalne

• współtworzenie zmian 
w uwarunkowaniach 
rynkowych (przez sieć)

Uznani interesa-
riusze

interesariusze o największej 
władzy 

interesariusze o największej 
władzy oraz inni, użyteczni 
w obliczu zagrożeń i szans dla 
przedsiębiorstwa 

szeroka, zróżnicowana sieć 
interesariuszy, również tych 
słabo reprezentowanych (jak 
ubodzy, przyszłe pokolenia 
czy środowisko naturalne)

Napięcia między 
interesariuszami

unikanie napięć między 
potrzebami i interesami 
różnych interesariuszy

unikanie napięć między po-
trzebami i interesami różnych 
interesariuszy (podejście wygra-
na – wygrana)

akceptacja napięć między 
potrzebami i interesami 
różnych interesariuszy, 
w różnych lokalizacjach 
i pespektywach czasowych 

Perspektywa 
czasowa

krótko- i średnioterminowa średnio- i długoterminowa długoterminowa, nawet 
międzypokoleniowa 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Morsing i Schultz, 2006; Tubielewicz, 2013; Sulkowski i in., 2018]
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podejścia w relacjach z interesariuszami. Również podejście angażowania wyda-
je się być niewystarczające. Konieczne jest podejście współzaangażowania, któ-
re jednak wymaga pełnego zrozumienia, kim są interesariusze przedsiębiorstwa 
w kontekście przetrwania i rozwoju szerszego systemu, zrozumienia współzależ-
ności między tymi interesariuszami oraz różnic i napięć między ich potrzebami 
i oczekiwaniami. Przedsiębiorstwo nie jest tu odseparowane od swych interesa-
riuszy, dlatego wiedza na temat kwestii ważnych dla systemu może pochodzić od 
różnych interesariuszy, musi też być z czasem udostępniona i podzielana w sieci 
interesariuszy. Dopiero takie spojrzenie daje podstawę do legitymizacji potrzeb 
i oczekiwań interesariuszy słabych i wykluczonych, przyszłych pokoleń oraz uzna-
nia środowiska naturalnego za interesariusza. 

Rolą przedsiębiorstwa jest więc budowanie świadomości, informowanie i edu-
kowanie pracowników, partnerów biznesowych, klientów oraz szerszej społecz-
ności. Ważny jest udział przedsiębiorstwa, w różnych formach współpracy w sieci 
interesariuszy na rzecz rozwiązywania ważnych społecznie i środowiskowo spraw 
w krótkim i długim terminie (również w roli inicjatora). Może to wiązać się z roz-
wojem nowych prospołecznych i proekologicznych innowacji (z klientami, part-
nerami czy konkurentami), nowych standardów dla funkcjonowania branż czy 
nawet nowych regulacji prawnych (przez współzaangażowanie innych partnerów 
biznesowych, konkurentów, agencji rządowych czy organizacji pozarządowych). 
Jednak tylko odwołanie się do zobowiązań i odpowiedzialności względem szer-
szego systemu może stanowić postawę wyjścia poza relacje transakcyjne w sieci 
interesariuszy70. 

2.5. Orientacje czasowe  
zrównoważenia przedsiębiorstwa 

Pojęcie zrównoważenia przedsiębiorstwa jest w  oczywisty sposób związane 
z perspektywą czasową. Nawiązując do definicji rozwoju zrównoważonego i trwa-
łego według WCED [1987]: zaspokajanie potrzeb obecnego pokolenia nie może 
umniejszać szans przyszłych pokoleń na zaspokojenie ich potrzeb. W tym kon-
tekście wymiar czasowy odnosi się do zasady międzypokoleniowej sprawiedli-
wości [Vermeulen i Witjes, 2016]. Pojęcie czasu w przedsiębiorstwie możne być 
rozpatrywane różnie [Chandler i in., 2017] – jako zasób, jako artefakt kulturowy 
czy wreszcie jako horyzont zdarzeń, który kolektywnie wpływa na przyjęte przez 
menedżerów ramy czasowe decyzji i osiąganych wyników. To ostatnie podejście, 
odnoszące się do horyzontu czasowego zdarzeń, jest postrzegane jako kluczowe 
w teorii zrównoważenia przedsiębiorstwa [Gao i Bansal, 2013; Hahn i in., 2010]. 

70 Pogłębioną analizę strategii relacyjnych przedsiębiorstw można znaleźć w  pracach Zakrzew-
skiej-Bielawskiej [2013, 2016].
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Choć w  większości koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa znajduje się 
odniesienie do „czasu”, jednak z  reguły niejako domyślnie. Można wskazać po-
jedyncze prace, które zostały poświęcone wymiarowi czasowemu jako jednemu 
z  podstawowych (poza wymiarami ekonomicznym, społecznym i  środowisko-
wym), przede wszystkim: Lozano [2008], Lozano [2012], Gao i Bansal [2013], 
Bansal i DesJardine, [2014], Slawinski i Bansal [2015], Hahn i in. [2015]. 

Podkreśla się, że kluczowym zagrożeniem rozwoju zrównoważonego i  trwa-
łego w odniesieniu do działalności przedsiębiorstw jest „krótkowzroczność” (ang. 
short-terminism), czyli podejmowanie decyzji i dążenie do wyników najlepszych 
w perspektywie krótkoterminowej, ale nieoptymalnych w dłuższej – nieoptymal-
nych zarówno dla przedsiębiorstwa, jak i szerszego systemu społeczno-ekologicz-
nego [Tukker i  in., 2008; Bansal i DesJardine, 2014]. Bansal i DesJardine [2014] 
podkreślają ponadto, że inwestycje opłacalne w  krótkim okresie mają głównie 
charakter przyrostowy, a nie transformacyjny, a poleganie na tym, co opłacalne 
w krótkim okresie, może prowadzić do ulotnych, tymczasowych wyników. „Dale-
kowzroczność” wymaga między innymi przedefiniowania oczekiwanych wyników 
przedsiębiorstwa, które w długim okresie są formułowane względem rzeczywisto-
ści mniej poznawalnej i  mniej możliwej do kontrolowania, a  więc muszą wyjść 
poza krótkoterminowe mierniki finansowe na rzecz takich, które odnoszą się do 
kształtowania odporności systemu. Bansal i  DesJardine [2014] odwołują się do 
koncepcji odporności organizacyjnej71, jak również do teorii dynamicznych zdol-
ności przedsiębiorstwa72 jako kluczowych dla jego zrównoważenia oraz podkreśla-
ją konieczność przyjmowania perspektywy długookresowej w ich kształtowaniu. 
W nawiązaniu do Sternada i in. [2016] można wskazać kluczowe podstawy długo-
terminowej orientacji: 
• budowanie pozytywnej reputacji przedsiębiorstwa jako dostawcy produktów 

i usług wysokiej jakości, jako godnego zaufania partnera biznesowego, który 
troszczy się o pracowników, klientów, jak również społeczność i środowisko 
naturalne;

• tworzenie potencjału na przyszłość w formie rozszerzonych zasobów material-
nych i niematerialnych oraz bazy kompetencyjnej przedsiębiorstwa;

• stałe, aktywne zarządzanie ryzykiem w przedsiębiorstwie;
• ciągłe „odmładzanie” przedsiębiorstwa, które nie oznacza odrzucenia prze-

szłości, ale twórczą adaptację do zmieniających się warunków przy zachowaniu 
świadomości własnych korzeni i byciu w zgodzie z kluczowymi wartościami. 
Wydaje się, że Bansal i DesJardine [2014] traktują zrównoważenie jako cechę 

przedsiębiorstwa jako systemu. I choć przyjmują, że przetrwanie i rozwój przedsię-

71 Problem odporności przedsiębiorstwa jest wyczerpująco scharakteryzowany w pracach: Vogus i 
Sutcliffe [2007], Lengnick-Hall i in. [2011], Romanowska [2012], Zabłocka-Kluczka [2014].

72 Dynamiczne zdolności przedsiębiorstwa są wyczerpująco omówione w  pracach: Helfat i in. 
[2009], Peteraf i in. [2013], Krzakiewicz i Cyfert [2014].
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biorstwa zależą od szerszego systemu (społeczno-środowiskowego), to nadal kon-
centrują się na przetrwaniu i rozwoju samego przedsiębiorstwa. W związku z tym, 
choć niewątpliwie kluczowa dla zrównoważenia przedsiębiorstwa jest wskazywana 
przez nich „dalekowzroczność” rozumiana jako podejmowanie decyzji i dążenie 
do wyników w perspektywie długoterminowej, to w rzeczywistości perspektywa 
ta abstrahuje od problemu sprawiedliwości międzypokoleniowej. 

Warto w tym miejscu przywołać prace Lozano [2008; 2012], który uznaje czas 
za kluczowy wymiar rozwoju zrównoważonego i trwałego, i przenosi ten pogląd 
na poziom przedsiębiorstwa, czyli zrównoważenia przedsiębiorstwa. Autor wpro-
wadza trzy orientacje czasowe: „krótkoterminową” (ang. short-term), „długoter-
minową” (ang. long-term) oraz „przedłużoną” (ang. longer-term), przy czym ostat-
nia orientacja odnosi się do zobowiązań międzypokoleniowych. Mimo że Lozano 
nie definiuje poszczególnych orientacji czasowych, to dopiero wydzielenie tych 
trzech orientacji wydaje się oddawać złożoność wymiaru czasowego zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa.

W efekcie, biorąc pod uwagę zarówno prace Lozano [2008; 2012], jak i Bansal 
i DesJardine”a [2014], za cechę zrównoważenia przedsiębiorstwa przyjęto trzy róż-
ne orientacje czasowe:
• orientacja krótkoterminowa – to tendencja do nadawania priorytetu krótko-

terminowym wynikom decyzji i działań;
• orientacja długoterminowa – to tendencja do nadawania priorytetu długo-

falowym konsekwencjom i oddziaływaniom decyzji i działań [Lumpkin i Bri-
gham, 2011  za: Chandler i  in., 2017]. Stanowi podstawę procesów poznaw-
czych, kluczowych dla podejmowania decyzji zgodnie z  długookresowymi 
celami przedsiębiorstwa. Taki pogląd nawiązuje do koncepcji Bansal i DesJar-
dine”a  [2014], łączącej długoterminową orientację z  rozwojem odporności 
przedsiębiorstwa jako systemu; 

• orientacja międzypokoleniowa – to tendencja do nadawania priorytetu mię-
dzypokoleniowym konsekwencjom i oddziaływaniom decyzji i działań. Mię-
dzypokoleniowa orientacja stanowi podstawę podejmowania decyzji zgodnie 
z  długookresowymi celami przedsiębiorstwa powiązanych z  celami rozwoju 
zrównoważonego i  trwałego. Trzeba podkreślić, że taka orientacja wymaga 
przyjęcia i  zaakceptowania nie tylko istotnie wydłużonych, ale również róż-
nych ram czasowych. Przykładowo problemy środowiskowe mogą obejmować 
nawet czas geologiczny (często w setkach czy tysiącach lat), kwestie społeczne 
mogą się odnosić do pokoleń ludzi, gdy  kwestie ekonomiczne „jedynie” do 
cykli produktowych [Gao i Bansal, 2013].
Udział przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym wiąże się z ko-

niecznością przyjęcia i  integrowania różnych, często sprzecznych orientacji cza-
sowych [Slawinski i Bansal, 2012; Hahn i  in., 2015]. Vermeulen i Witjes [2016] 
mówią o konieczności działania w długofalowej perspektywie, skupiającej się na 
radykalnych zmianach, wymagających czasu, co jednak nie powinno uniemoż-
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liwiać działań związanych z bezpośrednimi korzyściami. Wydaje się, że mamy 
tu do czynienia z błędnym zintegrowaniem dwóch zagadnień. Z  jednej strony 
należy się zgodzić, że radykalne transformacje wiążą się z przyjęciem długookre-
sowej perspektywy, z  drugiej, jeśli przedsiębiorstwo już dziś działa w  zgodzie 
z zasadami rozwoju zrównoważonego i trwałego, to jest możliwe, że długookre-
sowe działania nie będą miały charakteru radykalnych zmian. Mimo tej uwagi 
zrównoważenie przedsiębiorstwa wymaga integracji zobowiązań i  działań 
przedsiębiorstwa w  trzech perspektywach czasowych: krótkoterminowej, 
długoterminowej oraz międzypokoleniowej, a  więc również radzenia sobie 
z napięciami między nimi (perspektywami czasowymi), z których znaczna część 
będzie właściwa napięciom między eksploracją a eksploatacją (w nawiązaniu do: 
March [1996]).

 2.6. Zakres przestrzenny  
zrównoważenia przedsiębiorstwa 

Jedną z kluczowych cech teorii rozwoju zrównoważonego i trwałego jest rozwój 
ludzkości nie tylko w czasie, ale i w przestrzeni, co wiąże się ze sprawiedliwością 
szans rozwojowych między regionami rozwiniętymi i słabo rozwiniętymi, a także 
w ramach obu tych obszarów [Gladwin i in., 1995]. Automatycznie wiele koncepcji 
zrównoważenia przedsiębiorstwa przenosi „perspektywę przestrzeni” na poziom 
przedsiębiorstwa. Według Vermeulena i Witjesa [2016] wymiar miejsca (ang. place 
dimension) odnosi się do powiązań jakichkolwiek działań związanych z produkcją 
czy konsumpcją w całym łańcuchu wartości z negatywnymi oddziaływaniami śro-
dowiskowymi, społecznymi czy ekonomicznymi w całym cyklu życia produktu. 
Autorzy odnoszą się wprost do geograficznego łańcucha wartości i kolokwialnie 
wyróżniają dwa stany tego wymiaru: „tu” i „tam”. Odniesienie do fizycznie rozu-
mianej przestrzeni w  koncepcjach zrównoważenia przedsiębiorstwa ma jednak 
często charakter metaforyczny. Gao i Bansal [2013] mówią o tzw. orientacji prze-
strzennej w  odniesieniu do tego, jak różne obszary działania przedsiębiorstwa 
są powiązane w całościowy sposób. Rozwijając to podejście, należy przyjąć, że 
perspektywa przestrzenna zrównoważenia przedsiębiorstwa odnosi się do 
stopnia integracji zobowiązań i działań na rzecz rozwoju zrównoważonego 
i trwałego:
• wewnątrz przedsiębiorstwa: poszczególnych jednostek (pracowników, zespo-

łów, działów, oddziałów itd.) oraz obszarów działania (np. badań i  rozwoju, 
produkcji, sprzedaży, marketingu itd.); 

• lokalnie – w relacjach z „bezpośrednimi” interesariuszami – bezpośrednimi 
dostawcami, dystrybutorami, partnerami biznesowymi, klientami itp.; 

• globalnie – w całym łańcuchu dostaw, którego przedsiębiorstwo jest częścią, 
oraz w odniesieniu do całego cyklu życia produktu. 
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Oczywiście takie rozumienie perspektywy przestrzennej odnosi się również 
do integracji zobowiązań i  działań między różnymi lokalizacjami działalności 
przedsiębiorstwa (w całym fizycznym systemie produkcji i konsumpcji, całej sieci 
współzależności z interesariuszami). 

2.7. Od logiki redukcjonistycznej  
do zintegrowanej zrównoważenia 

przedsiębiorstwa
Dla zrozumienia istoty zrównoważenia przedsiębiorstwa ważne jest nie tylko 

wskazanie i zdefiniowanie jego wymiarów, ale również określenie, jakie są związ-
ki między nimi oraz całościowym pojęciem. W teorii rozwoju zrównoważonego 
i trwałego podkreśla się współzależność integralności środowiska, sprawiedliwości 
społecznej i dobrobytu gospodarczego [Gladwin i in., 1995]. Podobnie w odnie-
sieniu do zrównoważenia przedsiębiorstwa postuluje się współzależność wymia-
rów tego zjawiska – ekonomicznego, społecznego i  środowiskowego [Perrott, 
2014; Hahn i in., 2015], część podkreśla ponadto, że owe trzy wymiary muszą być 
rozpatrywane jako równie ważne [Gao, 2008; Vermeulen i  Witjes, 2016]. Rów-
nocześnie jednak współzależność wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa 
oraz szukanie równowagi między nimi napotyka wiele problemów koncepcyj-
nych. Przede wszystkim o akcie równoważenia poszczególnych wymiarów można 
mówić jedynie w sensie metaforycznym [Littig i Griessler, 2005], gdyż wyodręb-
niane wymiary są skrajnie odmiennymi zjawiskami, nie mają skal porównawczych, 
nieporównywalna jest też ich waga (istotność) [Ihlen, 2015]. Powstaje zasadnicza 
trudność wypracowania wspólnej płaszczyzny dla porównań tak różnych pro-
blemów. Wiele społecznych czy środowiskowych zagadnień, korzyści i  kosztów 
z nimi związanych jest trudne do oszacowania, ma często charakter jakościowy 
(zwłaszcza w perspektywie długoterminowej). Przedsiębiorstwa nadal zmagają się 
z problemem pozaekonomicznych wyników [Baldinger, 2014; Unerman i Chap-
man, 2014]. W efekcie permanentną cechą porównań między wyszczególniony-
mi wymiarami staje się ich subiektywizm. Wreszcie obecne są poglądy, że między 
wymiarami występują istotne, często nierozwiązywalne sprzeczności i  konflikty 
[Hahn i in., 2015].

Celem niniejszego podrozdziału jest omówienie związków między wymiarami 
zrównoważenia przedsiębiorstwa – zarówno kluczowych zależności, jak i sprzecz-
ności i napięć między nimi. Zostaną też omówione teoretyczne podstawy integra-
cji wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa. 



1672.7. Od logiki redukcjonistycznej do zintegrowanej zrównoważenia przedsiębiorstwa

2.7.1. Współzależność wymiarów  
zrównoważenia przedsiębiorstwa

Współzależność wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa, choć postu-
lowana przez większość badaczy tego pojęcia, zaskakująco rzadko była przed-
miotem dookreślenia. W  wyniku analizy prac Lozano [2008; 2012], Perrotta 
[2014] oraz Vermeulena i Witjesa [2016] dokonano charakterystyki kluczowych 
współzależności wymiarów pojęcia (rysunek 14):
• wymiar ekonomiczny jest ściśle związany ze środowiskowym, gdyż tworzenie 

wartości ekonomicznej wiąże się z  transformacją zasobów w produkty i/lub  
usługi, co jest uzależnione od różnych usług ekosystemów; równocześnie wy-
miar środowiskowy, zorientowany na utrzymanie trwałej i  zrównoważonej 
biosfery, wymaga ograniczenia zużycia zasobów oraz minimalizacji odpadów 
czy zanieczyszczeń. Wcześniej wskazywano przede wszystkim na konieczność 
wydajnego wykorzystania zasobów naturalnych [Young i Tilley, 2006; Perrott, 
2014], dziś należy raczej postulować działanie zgodne z zasadami gospodarki 
o obiegu zamkniętym (np. zasadami zaproponowanymi przez Fundację Ma-
cArthur73 wg schematu „ReSOLVE”); 

• wymiar ekonomiczny jest również współzależny ze społecznym ze względu 
na silne uzależnienie od zasobów ludzkich w procesach transformacji, a tak-
że, a  może przede wszystkim, od szeroko rozumianej akceptacji społecznej 
dla oferowanych produktów i/lub usług, realizowanych działań czy osiąganych 
wyników. Z kolei owa akceptacja zależy m.in. od sprawiedliwości dystrybu-
cji wypracowanej wartości między różnych interesariuszy oraz respektowania 
granic produktywności ludzi [Perrott, 2014; Sternad i in., 2016]; 

• wymiar środowiskowy jest związany ze społecznym, gdyż tworzenie zdrowych 
i przyjaznych do życia społeczności jest uwarunkowane dostępem do usług eko-
systemu. Jednak w  kontekście globalnych wyzwań rozwoju zrównoważonego 
i  trwałego znaczenia nabiera również równość korzyści i obciążeń środowisko-
wych związanych z prowadzoną działalnością różnych interesariuszy (dzisiejszych 
i przyszłych, lokalnie i globalnie) [Gray i Bebbington, 2000; Young i Tilley, 2006];

• współzależność społeczno-środowiskowa odnosi się też do problemu respek-
towania granic ekosystemu w  dążeniu do zaspokajania potrzeb i  interesów 
interesariuszy (zwłaszcza w kontekście długoterminowych zobowiązań wzglę-
dem przyszłych pokoleń) [Sternad i in., 2016]. Na pierwszy plan wysuwa się 
postulat „wystarczalności” czy „dobrowolnej prostoty” [Perrott, 2014]. 
Podsumowując, wymiary zrównoważenia przedsiębiorstwa są współzależne 

i muszą być traktowane jako współzależne, gdyż tylko takie podejście ogranicza 
ryzyko przesunięcia priorytetów z całościowego konstruktu na któryś z nich [Gao 

73 https://www.ellenmacarthurfoundation.org/
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i Bansal, 2013], co w niektórych przypadkach może oznaczać osiąganie wysokich 
rezultatów w jednym wymiarze kosztem innych [Dyllick i Hockert, 2002].

Choć dominuje dyskusja nad związkami między podstawowymi wymiara-
mi zrównoważenia przedsiębiorstwa, to nie można zapominać o  dwóch dodat-
kowych – orientacji czasowej i zasięgu przestrzennym. Lozano [2012] podkreśla, 
że konieczne jest równoczesne dążenie do dwóch stanów równowagi: pierwszy 
między wymiarami społecznym, środowiskowym i ekonomicznym, drugi między 
perspektywami czasowymi. Abstrahując w tym miejscu od postulowanej przez au-
tora równowagi, ważne jest uznanie, że związki między podstawowymi wymiara-
mi zrównoważenia przedsiębiorstwa będą miały różny charakter w zależności od 
przyjętej orientacji czasowej. Co więcej, za Vermeulenem i Witjesem [2016], nale-
ży przyjąć, że charakter ten będzie też różny w zależności od tego, czy będzie doty-
czył jedynie wnętrza przedsiębiorstwa, czy też całego łańcucha tworzenia wartości. 

Uwzględniając wszystkie wymiary, zaproponowano wizualizację współzależ-
ności między wymiarami zrównoważenia przedsiębiorstwa (rysunek 15)74: 

74 Inspiracją do takiej prezentacji współzależności między różnymi cechami zrównoważenia 
przedsiębiorstwa była praca Vermeulena i Witjesa [2016], którzy jednak odmiennie rozumieli 
część cech oraz przyjęli ostatecznie kostkę 3 × 2 × 2. 

Wymiar 
ekonomiczny

Wymiar 
społeczny

Wymiar 
środowiskowy

Akceptacja
Produktywność 

Sprawiedliwość 
społeczna 

Wystarczalność

Sprawiedliwość 
 środowiskowa

Dostęp do usług 
ekosystemu

ReSOLVE*

* Działanie zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamkniętymRys. 14. Zależności między trzema wymiarami zrównoważenia przedsiębiorstwa:  
społecznym, środowiskowym i ekonomicznym 

* Działanie zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamkniętym.
Źródło: opracowanie własne
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• płaszczyzna pierwsza obejmuje podstawowe wymiary zrównoważenia przed-
siębiorstwa: wymiar społeczny, wymiar ekonomiczny oraz wymiar środowi-
skowy, 

• płaszczyzna druga odnosi się do różnych orientacji czasowych zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa (orientacji krótko-, długoterminowej oraz międzypoko-
leniowej),

• płaszczyzna trzecia dotyczy różnego zasięgu przestrzennego zrównoważenia 
przedsiębiorstwa (przedsiębiorstwo lokalnie, globalnie).
Równocześnie jednak zaproponowana koncepcja współzależności między wy-

miarami zrównoważenia przedsiębiorstwa dowodzi głównie złożoności związków 
między nimi, nadal nie jest to pełny obraz.

Rys. 15. Współzależność pięciu podstawowych wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa 
Źródło: opracowanie własne
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2.7.2. Sprzeczności i napięcia  
właściwe zrównoważeniu przedsiębiorstwa 

Duży wkład w zrozumienie relacji między poszczególnymi wymiarami zrów-
noważenia przedsiębiorstwa mają prace Hahna i in. [2010; 2015; 2018], a ponadto 
Angus-Leppan, Benn i  Young [2010] oraz Whiteman, Walkera i  Perego [2013]. 
Dowodzą oni, że między wymiarami występują istotne, często nierozwiązywalne 
sprzeczności i napięcia. 

Należy jednak podkreślić, że w dotychczasowych badaniach nad zrównoważe-
niem przedsiębiorstw mamy do czynienia przede wszystkim z trzema postawami. 
Pierwsza, gdy sprzeczność między celami środowiskowymi i społecznymi a eko-
nomicznymi jest uznawana za oczywistą, często wraz ze wskazaniem „winnego” 
tej sprzeczności poza przedsiębiorstwem. Jak wskazują Senge i in. [2010, s. 167], 
zdaniem wielu wyczerpywaniu zasobów naturalnych, niszczeniu gatunków, ge-
nerowaniu ubóstwa i zanieczyszczeniom winne są chciwe korporacje (dyktujące 
warunki działania innym), skorumpowane rządy czy krótkowzroczni inwestorzy. 
W konsekwencji przedsiębiorstwo, chcąc przetrwać, musi zaakceptować sprzecz-
ność i, przyjmując pierwszeństwo zobowiązań ekonomicznych, starać się wypeł-
niać pewne zobowiązania względem społeczeństwa i środowiska. Coraz częściej 
dominuje przekonanie, że przedsiębiorstwo może równocześnie osiągać dosko-
nałe rezultaty we wszystkich trzech wymiarach – społecznym, środowiskowym 
i ekonomicznym, wielu badaczy postuluje, że to jest właśnie istotą zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa [Sekerka, Stimel, 2011]. Doskonałym przykładem są tu pra-
ce zwolenników podejścia „wygrana – wygrana” [Porter i Kramer, 2011], którzy 
odrzucają pogląd o  sprzeczności między celami środowiskowymi, społecznymi 
i ekonomicznymi, a wręcz manifestują przekonanie o braku takiej sprzeczności. 
Równocześnie rozważania zawarte w podrozdziale 2.2 dowodzą płytkości lub na-
wet stronniczości tego typu poglądów [Sandoval, 2015; Hahn i in., 2015]. Płytko-
ści, gdyż prowadzą do odrzucenia dyskusji nad potencjalnymi sprzecznościami 
czy konfliktami; stronniczości, gdyż często dominującą motywacją nadal jest mak-
symalizacja zysku, a troska o społeczeństwo czy środowisko naturalne jest trak-
towana instrumentalnie, w granicach osiągania korzyści ekonomicznych. Zdecy-
dowanie dominującą postawą jest ucieczka od sprzeczności, czyli brak dyskusji 
nad konfliktami między różnymi wymiarami pojęcia i napięciami z nich wynika-
jącymi. Wszystkie trzy podejścia nie mogą jednak być podstawą budowania teorii 
zrównoważenia przedsiębiorstwa, a  nawet rozwijania propozycji praktycznych, 
gdyż wywołują skutek odwrotny od zamierzonego, przyczyniają się do wzmocnie-
nia napięć. Dlatego też pokrótce zostaną nakreślone główne rodzaje sprzeczności 
właściwych zrównoważeniu przedsiębiorstwa.
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Sprzeczności i napięcia wewnątrz i między wymiarami zrównoważenia

Nie bez znaczenia są sprzeczności właściwe poszczególnym wymiarom (eko-
nomicznemu, społecznemu i środowiskowemu), które wynikają z ich złożoności 
[Angus-Leppan i in., 2010]. Problem sprzeczności interesów różnych interesariu-
szy został poruszony przy charakterystyce wymiaru społecznego zrównoważenia 
przedsiębiorstwa. Z kolei przy omawianiu wymiaru środowiskowego zostały zasy-
gnalizowane potencjalne konflikty między rozwiązaniami w kontekście wpływów 
środowiskowych na różnych etapach życia produktu. Slawinski i  Bansal [2012] 
wskazują ponadto, że uwzględnianie długookresowych konsekwencji aktualnych 
działań może powadzić do napięć wewnątrz wymiarów. Różne mogą być krót-
ko- i  długookresowe konsekwencje zarówno w  przypadku wymiaru środowi-
skowego (np. korzyści, negatywne skutki i ryzyka korzystania z energii nuklear-
nej), społecznego (np. krótkookresowe korzyści korzystania przez pracowników 
z  tymczasowych form zatrudnienia, a  długookresowe straty związane z  ograni-
czonymi składkami na ubezpieczenie), jak i ekonomicznego (np. krótkookresowe 
korzyści finansowe związane z  outsourcingiem produkcji a  utrata długookreso-
wych oszczędności będących wynikiem ciągłego uczenia się o produkcie czy pro-
cesie podczas produkcji). Naturalne są napięcia, a nawet konflikty w dążeniu do 
zaspokajania potrzeb interesariuszy aktualnych i tych w przyszłości [Angus-Lep-
pan i in., 2010; Hahn i in., 2015]. 

Występują również napięcia między poszczególnymi wymiarami [Hahn 
i in., 2010; 2015; 2018; Baumgartner i Rauter, 2017]. Znaczna część z nich wiąże się 
z różnymi orientacjami czasowymi [Slawinski i Bansal, 2012]. Konflikty między 
wynikami krótkoterminowymi ekonomicznymi a długookresowymi społecznymi 
i środowiskowymi są powszechnie zrozumiałe. Jednak konflikt odnoszący się do 
różnych konsekwencji w krótkim i długim czasie właściwy jest relacjom wszyst-
kich wymiarów. Dobrym przykładem jest implementacja rozwiązań „gospodarki 
dzielonej”. Crane i Matten [2016] przytaczają przykład rozwiązań uznawanych za 
proekologiczne, jak tymczasowy wynajem części naszego domu czy mieszkania 
lub współdzielenie środków transportu, które jednak często wiążą się ze  sposo-
bami zarobkowania o  niskim poziomie wynagrodzeń, brakiem ubezpieczenia 
czy innych form społecznej ochrony. Wreszcie znaczenie mają znaczne różnice 
w orientacji czasowej właściwe poszczególnym wymiarom. W przypadku wymiaru 
ekonomicznego krótkoterminowa, głównie finansowa orientacja jest powszechna, 
gdy wymiary społeczne i  środowiskowe są związane z orientacją długotermino-
wą. Gao i Bansal [2013] wskazują, że działania czysto finansowe wdrażane w kwe-
stiach środowiskowych prowadzą do zawężenia zakresu potencjalnych rozwiązań 
i... skrócenia horyzontu planowania.

Hahn i  in. [2015] poruszają problem napięć wynikający z  funkcjonowania 
w różnych obszarach geograficznych świata, o różnych standardach środowisko-
wych i  społecznych. Autorzy mówią o  problemie sprawiedliwości ekologicznej, 
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dając przykład lokowania szkodliwych środowiskowo działań w krajach rozwija-
jących się czy w ubogich regionach kraju. Można też odnieść się tu do wymia-
ru społecznego, przykładowo problemów równości w odniesieniu do warunków 
pracy w różnych lokalizacjach, standardów współpracy z dostawcami w różnych 
miejscach świata czy stopnia zaangażowania się we wspieranie jakości życia spo-
łeczności w różnych regionach. Wreszcie można tu dodać napięcia odnoszące się 
do wymiaru ekonomicznego na tle rozliczeń między przedsiębiorstwami w róż-
nych lokalizacjach czy decyzji o miejscu płacenia podatków.

Wiele napięć odnosi się nie tylko do kwestii zrównoważenia przedsiębiorstwa, 
ale także do zarządzania współczesnym przedsiębiorstwem, dotyczy to przede 
wszystkim napięć wynikających ze złożoności procesów decyzyjnych oraz zmian 
organizacyjnych.

Whiteman i  in. [2013] oraz Hahn i  in. [2015] poruszają ponadto ważny 
aspekt napięć wynikających ze złożoności procesów podejmowania decyzji 
w odniesieniu do zrównoważenia przedsiębiorstwa, jednak nie pod względem 
merytorycznym, lecz pod względem różnych poziomów organizacyjnych i mię-
dzyorganizacyjnych mających wpływ na te decyzje. Decyzje odnoszące się do 
problemów zrównoważenia przedsiębiorstwa dotyczą większości jego działań 
oraz całego łańcucha dostaw, którego częścią jest przedsiębiorstwo; są to decyzje 
zarówno o  charakterze strategicznym, jak i  operacyjnym; są podejmowane na 
wielu szczeblach przedsiębiorstwa; odnoszą się do wyników i do działań. Reasu-
mując, można mówić o napięciach między poszczególnymi osobami – decyden-
tami w przedsiębiorstwie, jednostkami organizacyjnymi czy szczeblami w hie-
rarchii. Potencjalne konflikty mogą zachodzić na tle różnic indywidualnych 
(w wartościach, preferencjach, celach czy interesach osób), różnic wynikających 
z  pełnionych ról organizacyjnych – tych formalnych, będących konsekwencją 
funkcjonowania w ramach konkretnych struktur organizacyjnych (a więc dzia-
łów, obszarów funkcjonalnych, zajmowania określonych stanowisk czy pozycji 
w  hierarchii) oraz tych nieformalnych. Poszczególne osoby są też pod presją 
szerszego systemu zarządzania, a  zatem działają w  ramach określonych syste-
mów planowania czy oceny, które mogą prowadzić do konfliktogennych sytuacji 
zarówno między osobami, jak i między działami czy innymi częściami przedsię-
biorstwa. Ważnym aspektem jest tu problem osiągania wyników w części przedsię-
biorstwa kosztem rezultatów w innych częściach (ekonomicznych, społecznych czy 
środowiskowych). Przedsiębiorstwo działa ponadto w  szerszym systemie. Wiele 
wyborów związanych z działaniami na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego 
zachodzi pod wpływem innych organizacji czy rozwiązań właściwych danej bran-
ży lub łańcuchowi dostaw. Mowa tu o oddziaływaniach z organizacjami branżo-
wymi, agendami rządowymi, klientami, partnerami biznesowymi, konkurentami. 
Decyzje podejmowane są również w kontekście wpływów specyficznych regulacji 
prawnych odnoszących się do działalności w danej branży czy regulacji i rozwią-
zań dobrowolnie przyjętych przez branżę. Hahn i  in. [2010] zwracają uwagę na 
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szczególne napięcia między aktualną strukturą branży oraz przyszłą, bardziej od-
powiadającą wyzwaniom rozwoju zrównoważonego i trwałego. Przedsiębiorstwo 
działa też w określonych fizycznie miejscach (miastach, regionach, krajach), a co 
za tym idzie, wpływa i działa pod wpływem określonych społeczności, w ramach 
określonych ekosystemów. W konsekwencji ważnym źródłem potencjalnych na-
pięć są różnice potrzeb i interesów różnych grup interesariuszy oraz różnice w „si-
le” poszczególnych interesariuszy. 

Hahn i in. [2015] wskazują też na napięcia odnoszące do procesów zmian na 
rzecz zrównoważenia przedsiębiorstwa. Mówią oni o napięciach między twórczą 
destrukcją, która wiąże się z zastąpieniem istniejących rozwiązań czy form orga-
nizacyjnych przez nowe, a procesem, podczas którego dotychczasowe rozwiąza-
nia ulegają stopniowej zmianie, pozostając podstawą nowych rozwiązań czy form. 
Oczywiście propozycja Hahna i in. [2015] bezpośrednio nawiązuje do koncepcji 
Marcha [1996] odnośnie do napięć między eksploracją i eksploatacją. Istotą eks-
ploatacji jest udoskonalanie i  rozszerzanie istniejących kompetencji, technologii 
i paradygmatów. Wyniki eksploatacji są przewidywalne, bliskie i pozytywne. Z ko-
lei istotą eksploracji jest eksperymentowanie z  nowymi alternatywnymi propo-
zycjami przez poszukiwanie, zmianę, podejmowanie ryzyka, eksperymentowanie, 
grę, elastyczność, odkrywanie, innowację. Wyniki są w tym przypadku niepewne, 
odsunięte w czasie i nie tak jednoznacznie związane z konkretnym działaniem, 
często negatywne. Zdaniem Marcha [1996] oba procesy są ważne dla przedsiębior-
stwa, jednak konkurują o  ograniczone zasoby organizacyjne, stąd przedsiębior-
stwa zawsze muszą wybierać (świadomie lub nie), który z nich będzie realizowany. 
Jest oczywiste, że wynajdowanie nowych alternatywnych wyborów redukuje moż-
liwości doskonalenia umiejętności związanych z dotychczasowymi alternatywami. 
Równocześnie doskonalenie kompetencji w zakresie istniejących procedur powo-
duje, że eksperymentowanie staje się mniej atrakcyjne. March [1996] twierdzi, że 
utrzymywanie odpowiedniej równowagi pomiędzy eksploracją i eksploatacją jest 
kluczowym czynnikiem przetrwania i  rozwoju przedsiębiorstwa jako systemu. 
Część badaczy uznaje, że dopiero zmiana strategiczna, np. modelu biznesowego 
(wynajem produktu w miejsce jego sprzedaży), technologii (w przemyśle samo-
chodowym hybrydy czy samochody elektryczne), grup klientów (skierowanie 
produktu do grup dotychczas wykluczonych), a nawet form własności (przejście 
na spółdzielnię) może w istotny sposób wpłynąć na oddziaływanie przedsiębior-
stwa na szerszy system. Równocześnie naturalne są dążenia do pozostania przy 
rozwiązaniach dotychczas sprawdzonych, gwarantujących sukces rynkowy i  in-
westowanie w adaptację tych rozwiązań do wymogów rozwoju zrównoważonego 
i trwałego.

Należy więc zaakceptować nie tylko współzależność wymiarów zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa, ale również napięcia i sprzeczności między nimi. Hahn i in. 
[2018] postulują przyjęcie perspektywy paradoksu jako elementu teorii zrówno-
ważonego przedsiębiorstwa.
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Perspektywa paradoksu w teorii zrównoważenia przedsiębiorstwa

Leja [2013] podkreśla, że o paradoksie mówimy, gdy „istnieje utrzymujące się 
w czasie napięcie między elementami (biegunami) wzajemnie związanymi, z któ-
rych każdy jest logicznie uzasadniony, lecz są wewnętrznie sprzeczne” [Leja, 2013, 
s. 53]. Przy czym reakcja na sprzeczności musi dotyczyć obu biegunów. Autor od-
różnia paradoks (A i B) od dylematu (A lub B) i dialektyki (A i B to C). Uznaje pa-
radoksy za stałe elementy współczesnego przedsiębiorstwa, które pozwalają twór-
czo łączyć pozornie wykluczające się jego cechy [Leja, 2013]. Zdaniem Hahna i in. 
[2018] perspektywa paradoksu w odniesieniu do zrównoważenia przedsiębiorstwa 
„obejmuje sprzeczności w celu równoczesnego uwzględniania konkurencyjnych, 
ale współzależnych problemów ekonomicznych, środowiskowych i  społecznych, 
które występują na różnych poziomach, działają według różnej logiki, w różnych 
ramach czasowych oraz różnych skalach przestrzennych” [Hahn i in., 2018, s. 236]. 

Hahn i in. [2015] podkreślają, że adaptacja perspektywy paradoksu w kon-
cepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa wymaga przede wszystkim zaakcepto-
wania sprzeczności jako trwałych jej cech. W  nawiązaniu do Poole”a  i  van de 
Vena [1989] można powiedzieć, że rozumienie, akceptacja i wyjaśnienie przed-
miotu paradoksu stanowi podstawę jego konstruktywnego wykorzystania. Au-
torzy uznają, że perspektywa paradoksu umożliwia odejście od strategii od-
rzucenia sprzeczności czy sięgania po kompromis, który zawsze prowadzi do 
utraty napięcia tkwiącego w sprzeczności, ważnego w kontekście wyzwań roz-
woju zrównoważonego i trwałego. 

Hahn i in. [2015] adaptują trzy strategie Poole”a i van de Vena [1989] radzenia 
sobie ze sprzecznościami na rzecz problemów zrównoważenia przedsiębiorstwa. 
Pierwsza to strategia opozycji, która polega na ujawnieniu sprzeczności i ich ak-
ceptacji, jednak pozostawieniu sprzeczności bez interwencji. Staje się to oczywiście 
źródłem konfliktów, jednak, zdaniem autorów, również źródłem potencjalnych 
zmian organizacyjnych, twórczości czy organizacyjnego uczenia się. Kluczowe 
jest tu zapewnienie przepływu informacji, budowanie zrozumienia sprzecznych 
aspektów. Mimo że Hahn i in. wymieniają tę strategię jako równoważną pozosta-
łym, wydaje się mieć ona dość ograniczone zastosowanie, może być bowiem bodź-
cem nasilenia gier organizacyjnych, źródłem chaotycznych, sprzecznych działań, 
rozwiązań suboptymalnych, jak również źródłem frustracji u pracowników. 

Dwie kolejne strategie według Poole”a  i van de Vena [1989], czyli separacja 
przestrzenna lub czasowe rozdzielenie składowych paradoksu, Hahn i in. [2015] 
traktują jako jedną. Podkreślają oni, że strategia ta jest wskazana w przypadku, gdy 
warte uwagi są oba bieguny danego dualizmu, a niemożliwe jest znalezienie jed-
noznacznego rozwiązania. Takie podejście pozwala na podtrzymanie kreatywnego 
napięcia [Kamiński, 2002]. Niech przykładem będzie wsparcie przedsiębiorstwa 
dla inicjatyw wolontariatu pracowników poza przedsiębiorstwem przez zapewnie-
nie wolnego czasu czy dofinansowania, inicjatyw, które świadomie nie są integro-
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wane z podstawową działalnością przedsiębiorstwa. Inny przykład odnosi się do 
świadomego wydzielenia części działalności na inicjatywy związane z radykalny-
mi zmianami (np. stosowaniem nowych technologii, obsługą nowych rynków itp.) 
przy równoczesnej kontynuacji dotychczasowych rozwiązań w  pozostałej części 
przedsiębiorstwa. 

Wreszcie ostatnia strategia jest niejako przełamaniem paradoksu przez znale-
zienie takiego metakontekstu, w którym dany paradoks już nie występuje i moż-
liwe jest znalezienie jednoznacznego rozwiązania. Hahn i in. [2015] nazywają ją 
strategią syntezy. Przykładowo może ona obejmować takie projektowanie syste-
mów pomiarowych, by uwzględniały równocześnie krótko- i  długoterminowe 
mierniki – finansowe i pozafinansowe. 

Należy uznać sprzeczności i napięcia między wymiarami i wewnątrz wy-
miarów zrównoważenia przedsiębiorstwa jako istotną cechę tego zrównowa-
żenia. Adaptacja perspektywy paradoksu sprzyja zrozumieniu sposobów radzenia 
sobie z tymi sprzecznościami i napięciami, a nawet budowaniu narzędzi temu de-
dykowanych. Jednak, choć perspektywa ta pozwala reagować w obliczu konkretnych 
sprzeczności i napięć, to wymaga konceptualizacji, co może być podstawą integracji 
decyzji odnoszących się do wybranych sprzeczności i napięć w kontekście całościo-
wego udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym (żeby tym-
czasowe czy lokalne decyzje nie odbywały się kosztem całościowego wpływu). 

 2.7.3. Zintegrowana logika  
zrównoważenia przedsiębiorstwa

W niniejszym podrozdziale zostanie nakreślona koncepcja zintegrowanej lo-
giki poznawczej jako istotnego czynnika w kształtowaniu zrównoważenia przed-
siębiorstwa. Podstawą teoretyczną pojęcia jest podejście systemowe, w szczegól-
ności teorie złożonych systemów adaptacyjnych oraz systemów „żywotnych” wraz 
pracami odnoszącymi się do zrównoważenia przedsiębiorstwa Barile”a i in. [2014] 
oraz Espinosy i Portera [2011]. Zintegrowana logika poznawcza bazuje ponadto 
na koncepcji myślenia systemowego [Senge, 2000; Śliwa, 2001; Senge i in., 2010; 
Arnold i Wade, 2015; Davis i Stroink, 2016; Vemuri i Bellinger, 2017] oraz para-
doksu Hahna i in. [2010; 2015; 2018]. 

Podejście systemowe a zrównoważenie przedsiębiorstwa

W literaturze zaleca się traktowanie wymiarów zrównoważenia przedsiębior-
stwa jako współzależnych mimo istotnych różnic, sprzeczności i napięć między 
nimi. Wydaje się jednak, że choć omówione dotychczas zagadnienia odnoszące 
się do wielowymiarowości tego pojęcia są niezmiernie ważne, to niewystarczające. 
Należy przestać traktować zrównoważenie przedsiębiorstwa jako zbiór różnych, 
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współzależnych wymiarów, należy spojrzeć na nie jak na całość, która jest czymś 
więcej niż tylko sumą swych części. Dlatego też za jedną z istotnych cech zrówno-
ważenia przedsiębiorstwa uznaje się systemowość [Jennings i Zandbergen, 1995; 
Smith, 2011; Espinosa i Porter, 2011; Pavez i Beveridge, 2013], holizm [Potocan 
i Mulej, 2007; Stubbs i Cocklin, 2008; Lozano, 2015] czy zintegrowanie [Gao, 2008; 
Gao i Bansal, 2013]. Rzeczywiste zbadanie i zrozumienie złożoności zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa wymaga podejścia systemowego75 [Lüscher i Lewis, 2008; 
Amini i Bienstock, 2014; Hahn i in., 2015]. 

W kontekście zrównoważenia przedsiębiorstwa szczególnie ważne jest to, że 
podejście systemowe postuluje rozpatrywanie przedsiębiorstwa w jego otoczeniu. 
Przedsiębiorstwo jest systemem otwartym, rodzajem układu względnie odosob-
nionego, wydzielonego granicami oraz współdziałającego z  otoczeniem przez 
wymianę dóbr i informacji [Szpitter, 2010]. Otoczenie przedsiębiorstwa jest nad-
systemem, w ramach którego występują systemy organizacyjne [Hatch i Cunliffe, 
2013]. Jednak konieczne jest również rozumienie, że między częściami systemu 
(a  przedsiębiorstwo jest nie tylko częścią szerszego systemu gospodarczego, ale 
również nadsystemu społeczno-środowiskowego) oraz między różnymi systema-
mi zachodzi sieć wzajemnych związków, a te wzajemne oddziaływania mają cha-
rakter pozytywnych i negatywnych sprzężeń zwrotnych. Podstawą zrównoważenia 
przedsiębiorstwa jest rozwijanie zdolności widzenia szerszych systemów, w któ-
rych ono działa, a właściwie których jest częścią [Senge i in., 2010]. 

Fath [2015] podkreśla, że przedsiębiorstwo (jako system) będące częścią szer-
szego systemu gospodarczego, społecznego i naturalnego, gdy jest zależne od do-
pływów, które nie mogą być utrzymane, nie może być uznane za „zrównoważone”. 
Podobnie przedsiębiorstwo, którego odpływy nie mogą być zaabsorbowane przez 
środowisko lub ograniczają zdolność tego środowiska do ich absorpcji w przyszło-
ści, również nie może być uznane za „zrównoważone”. Autor podkreśla, że ogrom-
ne znaczenie dla „zrównoważenia” przedsiębiorstwa ma to, co się dzieje w samym 
systemie, gdyż organizacja systemu stanowi konieczną własność jego „zrównowa-
żenia” (co się dzieje z wpływami, jak są zarządzane i wykorzystywane). „Zrówno-
ważone systemy” łączą procesy autokatalityczne w ramach ograniczeń strumienia 
wejść–wyjść [Fath, 2015]. Zrównoważenie przedsiębiorstwa jest tu rozpatrywa-
ne na poziomie „mikro”, a nie w kontekście udziału w rozwoju zrównoważonym 
i trwałym świata. Dlatego też, choć jest to często prezentowana perspektywa, uzna-
no, że jest ona niewystarczająca. 

75 Podejście systemowe w naukach o zarządzaniu wywodzi się z dorobku ogólnej teorii systemów 
(zapoczątkowanej przez Ludwiga von Bertalanffy’ego), cybernetyki (której twórcą jest Norbert 
Wiener) oraz teorii systemów społecznych (zapoczątkowanych przez Talcotta Parsonsa). Ogrom-
ny wpływ na rozwój podejścia systemowego w odniesieniu do organizacji mieli Ackoff [1971], 
Katz i Kahn [1978], Forrester [1968] oraz Senge [2000], a w Polsce ponadto Bielski [1996] i Koź-
miński [1983].
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Ważny wkład w zrozumienie istoty zrównoważenia przedsiębiorstw ma trak-
towanie ich jako otwartych złożonych systemów adaptacyjnych (ang. complex 
adaptive systems – CAS). Złożonych, czyli składających się z wzajemnie ze sobą 
połączonych części, jednak ich zrozumienie wymaga nie tylko zrozumienia dzia-
łania ich części, ale także tego, jak działają one razem i jak tworzą działanie całości 
[Kowalska-Styczeń, 2015]. Złożony system adaptacyjny jest szczególnym przypad-
kiem systemu złożonego, gdyż zakłada się, że stanowi on „zbiór indywidualnych 
agentów, działających w sposób, który nie zawsze jest całkowicie przewidywalny, 
a  zachowanie jednego agenta wpływa na zachowania innych agentów” [Kowal-
ska-Styczeń, 2015, s.  180]. Cechami charakterystycznymi złożonych systemów 
adaptacyjnych są: koewolucja, samoorganizacja oraz emergencja. Przedsiębiorstwo 
(jako system) jest więc częścią szerszego systemu gospodarczego, naturalnego 
i społecznego [Stubbs i Cocklin, 2008; Senge i in., 2010]. Przedsiębiorstwo wpływa 
na otoczenie i funkcjonujące w nim podmioty oraz znajduje się pod ich wpływem 
[Gao, 2008; Kowalska-Styczeń, 2015]. Równocześnie dochodzi do licznych od-
działywań i reakcji oraz interakcji (w wyniku sprzężeń zwrotnych między elemen-
tami). W  związku z  tym często trudno przewidzieć efekty owych oddziaływań, 
gdyż mogą mieć one charakter nie tylko prostej przyczynowości liniowej, ale rów-
nież cyrkularnej, mogą następować opóźnienia w czasie, efekty owych oddziały-
wań mogą być różne w krótkim i długim okresie oraz mieć konsekwencje zarówno 
lokalne, jak i globalne [Senge i in., 2010]. W złożonych systemach adaptacyjnych 
należy więc identyfikować dynamiczne wzorce interakcji, a nie koncentrować się 
na pojedynczych efektach. Zrównoważenie przedsiębiorstwa wymaga po pierwsze 
zrozumienia współzależności przedsiębiorstwa z otoczeniem, a po drugie – roz-
wijania mechanizmów umożliwiających radzenie sobie z  wyzwaniami złożonej 
adaptacyjności [Pavez i Beveridge, 2013]. Espinosa i Porter [2011] proponują bu-
dowanie rozwiązań wychodzących naprzeciw poszczególnym zasadom złożonych 
adaptacyjnych systemów. W przypadku zasady samoorganizacji autorzy dają przy-
kład spontanicznej komunikacji wewnątrz przedsiębiorstwa oraz między przed-
siębiorstwem a otoczeniem. Przykładem działań wspierających koewolucję jest za-
wiązywanie sieci współpracy na rzecz rozwoju nowych rozwiązań. To ostatnie jest 
również podkreślane przez Ryana i in. [2012], których zdaniem ważne mogą być 
alternatywne formy współpracy z otoczeniem, tak by wyjść poza skoncentrowanie 
się na przedsiębiorstwie samym w sobie (i jego wynikach) na rzecz kolektywnych 
działań (z różnymi interesariuszami – klientami, partnerami biznesowymi, organi-
zacjami pozarządowymi, lokalną społecznością itd.) w ramach szerszego systemu 
i szerzej rozumianych wyników. W efekcie szczególnego znaczenia nabierają zdol-
ności współpracy międzyorganizacyjnej [Ryan i in., 2012]. Wreszcie wskazuje się 
na konieczność upoważnienia dla inicjatyw wyłaniających się (emergencja), często 
oddolnych, częściowo zewnętrznych, nieformalnych. Espinosa i Porter [2011] nie 
odrzucają rozwiązań odgórnych (jak formułowanie odgórnej wizji), jednak wska-
zują, że są one niewystarczające w sytuacji złożonych systemów adaptacyjnych. 
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Espinosa i  Porter [2011] uważają ponadto, że ograniczenie się do ogól-
nej teorii złożonych systemów adaptacyjnych nie oddaje wszystkich aspektów 
ważnych dla zrównoważenia przedsiębiorstwa, że ważne jest przejście również 
na poziom właściwości samego systemu. Postulują uwzględnienie podejścia 
„systemów żywotnych”76 (ang. viable system approach – VSA). Barile i in. [2014] 
podkreślają, że jest to podejście, które może pomóc wyjaśnić dynamikę przed-
siębiorstw w kontekście wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego. Podej-
ście to zostało zapoczątkowane przez Beera [1981] i jego Viable System Model, 
sprzyja ono zrozumieniu procesów tworzenia i  utrzymania przedsiębiorstw 
w kontekście ich przetrwania w złożonym i szybko zmieniającym się otoczeniu 
[Barile i in., 2014]. Zgodnie z tym podejściem przedsiębiorstwo jest systemem, 
który jest zdolny do utrzymania niezależnego istnienia w określonym kontek-
ście, systemem, który choć nie jest odseparowany od otoczenia i  zmienia się 
pod jego wpływem, jednak bez utraty tożsamości w ramach konkretnej niszy 
[Espinosa i  in., 2008]. Można wskazać kluczowe cechy i zasady przedsiębior-
stwa jako „systemu żywotnego” [Espinosa i Porter, 2011; Barile i in., 2014]: 
• „system żywotny” jest zorientowany na przetrwanie w określonym kontekście/

otoczeniu, co przejawia się w procesach adaptacji i zmiany (zasada homeostazy); 
• z ontologicznego punktu widzenia system taki może być rozpatrywany zarów-

no w  perspektywie strukturalnej (statycznej, odnoszącej się do składowych 
systemu i relacji między nimi), jak i systemowej (dynamicznej, odnoszącej się 
do interakcji między składowymi systemu);

• w odniesieniu do zachowania systemu rozróżnia się obszar strategicznego po-
dejmowania decyzji i obszar decyzji operacyjnych odnoszących się do bieżą-
cego działania;

• system jest zorientowany na osiągnięcie rezultatu, celu przez interakcję z nad- 
i  podsystemami, z  których system otrzymuje i  do którego dostarcza zasady 
i reguły działania; 

• podmioty zewnętrzne są również „systemami żywotnymi” i stanowią składo-
we wyższego poziomu (więc system wyższego rzędu jest wynikiem adaptacyj-
nych interakcji między stanowiącymi jego część podsystemami). 
Należy podkreślić istotne znaczenie VSA dla rozwoju koncepcji zrówno-

ważenia przedsiębiorstwa, które jest tu postrzegane jako rezultat procesu cią-
głej koewolucji przedsiębiorstwa wspólnie z jego otoczeniem [Espinosa i Porter, 
2011; Barile i in., 2014]. Espinosa i Porter [2011] podkreślają, że owa „żywotność” 
systemu jest warunkiem koniecznym zrównoważenia przedsiębiorstwa. W swojej 
pracy odnoszą się do różnych poziomów systemu od mikro (przedsiębiorstwo) do 
makro (ludzkość oraz szerszy system biosfery). Wskazują, że na każdym z  tych 
poziomów można obserwować – w sposób holistyczny – społeczne, ekonomiczne 

76 Tłumaczenie nazwy tego podejścia jest niezwykle trudne, dlatego pozostawiono cudzysłów, 
a żywotność odnosi się tu do zdolności przedsiębiorstwa do przetrwania, utrzymania istnienia. 
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i  środowiskowe (autorzy ci dodają też kulturowe) aspekty koewolucji przedsię-
biorstwa z jego otoczeniem. Barile i in. [2014] dodają, że „żywotność” przedsię-
biorstwa zależy od zdolności do budowania i  utrzymania harmonijnych relacji 
z  podmiotami w  jego otoczeniu, a  VSA daje ku temu podstawy przez łączenie 
perspektyw strukturalnej i systemowej. Trzeba zwrócić uwagę również na znacze-
nie przypisywane zarządzaniu – na poziomie strategicznym i operacyjnym – dla 
„żywotności” systemu, jednak aspekt ten wymaga uszczegółowienia w kontekście 
zrównoważenia przedsiębiorstwa. 

Jak wskazują Dragomirescu i Bianco [2017], podejście systemowe ma wpływ 
i na myślenie, i na działania. Z jednej strony jest kluczowe na poziomie koncep-
tualizacji i formułowania celów, z drugiej – jest podstawą sterowania działaniami 
w określonych ramach przestrzennych, czasowych czy podmiotowych [Dragomi-
rescu i Bianco, 2017].

Zintegrowana logika poznawcza

Trafne postrzeganie, rozumienie i reagowanie na współzależne problemy eko-
nomiczno-społeczno-środowiskowe, problemy o  charakterze wielopłaszczyzno-
wym, nieliniowym, płynnym i  nieprzewidywalnie złożonym, często wewnętrznie 
sprzeczne, zmienne w czasie [Walker i Salt, 2006; Hahn i in. 2015], wymaga odejścia 
od tradycyjnego, mechanistycznego, deterministycznego sposobu myślenia [Davis 
i Stroink, 2016]. Innymi słowy, konieczna jest zmiana poznawczych paradygmatów.

Za podstawę owego paradygmatu poznawczego przyjęto myślenie systemowe, 
które wymaga widzenia całości w miejsce szczegółów, relacji, a nie oddzielnych 
obiektów, oraz charakteru zmian w czasie (procesów), a nie statycznych momen-
tów (zdarzeń). W tym przypadku analiza przyczyn i możliwych środków naprawy 
wymaga dostrzeżenia wzajemnych związków, opóźnień między działaniem i kon-
sekwencjami oraz umiejętności zauważenia charakteru i trendów zmian. Proble-
my nie są rozpatrywane w drodze podziału na części, dla których osobno szuka 
się rozwiązań, by dopiero w końcowym etapie je połączyć. Myślenie systemowe 
wychodzi poza zdarzeniowe myślenie i  myślenie na poziomie powtarzalnych 
wzorców zachowań, koncentruje się na poznaniu struktury systemowej oraz wpły-
wu struktur systemu na schematy jego zachowania się. Pozwala to na odkrywa-
nie punktów najefektywniejszego oddziaływania na system oraz ogranicza ryzyko 
nieprzewidzianych konsekwencji [Senge, 2000].

Punktem wyjścia konceptualizacji zintegrowanej logiki poznawczej jako istot-
nego czynnika w  kształtowaniu zrównoważenia przedsiębiorstwa jest propozy-
cja zintegrowanej logiki zaproponowana przez Gao i  Bansal [2013]. Autorzy ci 
mówią o kluczowej dla zrównoważenia przedsiębiorstwa logice, która rozpoznaje 
i  obejmuje sprzeczności między wymiarami: finansowym, społecznym i  środo-
wiskowym w perspektywie czasowej i przestrzennej oraz szuka rozwiązań syste-
mowych wiążących owe sprzeczne aspekty. Zintegrowana logika nie lekceważy 
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sprzeczności między wymiarami, nie przyjmuje któregoś wymiaru jako ważniej-
szego od innych ani nie umniejsza znaczenia sprzeczności między nimi. Autorzy 
przeciwstawiają logice zintegrowanej logikę instrumentalną, która sprowadza się 
do zarządzania osobnymi, zależnymi od siebie elementami w sposób sekwencyjny, 
a nie współzależnościami finansowo-społeczno-środowiskowymi (jak w przypad-
ku logiki zintegrowanej). Podkreślają równocześnie, że w logice instrumentalnej 
dominuje założenie o przyczynowo-skutkowej relacji między wynikami finanso-
wymi a  społeczno-środowiskowymi, a wymiar finansowy jest przedkładany po-
nad pozostałe77. W dominującej części pracy autorzy ci przyjmują, że istotą logiki 
instrumentalnej jest sposób rozumienia i analizowania rzeczywistości, który jest 
zgodny z podejściem redukcjonistycznym: dominuje logika części, wąska, krótko-
terminowa, statyczna. Z kolei logice zintegrowanej przypisują oni cechy właściwe 
holizmowi: logika całości, szeroka, długoterminowa, dynamiczna. Równocześnie 
jednak w części swojej pracy stosują oni koncepcję instrumentalnego podejścia do 
instrumentalnych motywów inwestycji społecznych i  ekologicznych dla wyniku 
finansowego. W konsekwencji przy logice zintegrowanej znaczenia nabierają mo-
tywy odpowiedzialności za szerszy system społeczno-środowiskowy. 

Choć koncepcja Gao i  Bansal [2013] jest niezwykle inspirująca i  ważna dla 
rozwoju teorii zrównoważenia przedsiębiorstwa, to błędem jest proste łączenie, 
a  nawet utożsamianie aspektów związanych ze sposobem rozumienia/poznania 
świata (redukcjonizm versus holizm) z konkretnymi wartościami (np. egoizmem 
czy altruizmem). Oczywiście nie oznacza to odrzucenia poglądu, że wartości 
kształtują poznanie, jednak zasadniczo odmiennym systemom wartości mogą 
towarzyszyć takie same sposoby poznawania świata. Zintegrowane podejście do 
zaangażowania w kwestie społeczne i środowiskowe może wynikać z motywacji 
instrumentalnych, a z kolei redukcjonizmowi w rozwiązywaniu problemów eko-
nomicznych, społecznych czy środowiskowych mogą towarzyszyć wartości osta-
teczne (właściwe aksjologii rozwoju zrównoważonego i trwałego).

W  niniejszej pracy przyjęto więc, ze należy mówić o  logice zintegrowa-
nej, jednak przeciwstawiono jej logikę redukcjonistyczną (nieinstrumentalną). 
Pierwsza ma swe korzenie w podejściu systemowym, druga w kartezjańsko-ne-
wtonowskiem redukcjonizmie. Pierwsza oznacza postrzeganie rzeczywistości 
jako kompleksowego systemu silnie oddziałujących ze sobą problemów eko-
nomiczno-społeczno-środowiskowych o  różnych perspektywach czasowych 
i przestrzennych. Druga koncentruje się na poszczególnych wymiarach zrówno-
ważenia – ekonomicznym, społecznym i środowiskowym, różnych perspektywach 
czasowych i  różnych miejscach działania przedsiębiorstwa. W tabeli 17 zawarto 
kluczowe cechy obu logik w kontekście zrównoważenia przedsiębiorstwa. 

77 Gao i  Bansal [2013] dowodzą empirycznie, że między wynikami finansowymi, społecz-
nymi i  środowiskowymi przedsiębiorstw występują zależności, które nie mają charakteru 
przyczynowo-skutkowego, ale charakter współzależności.
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Tabela 17. Cechy logiki redukcjonistycznej i zintegrowanej  
a zrównoważenie przedsiębiorstwa 

Logika redukcjonistyczna Logika zintegrowana

Problemy ESŚ są traktowane jako odrębne, zajmują 
się nimi osobne jednostki organizacyjne, stosowane 
są odrębne narzędzia analityczne, odnoszą się do 
różnych perspektyw czasowych 

Zrównoważenie przedsiębiorstwa jest osobnym 
pojęciem syntetyzującym problemy ESŚ (równo-
ległe uwzględnianie ESŚ, perspektyw czasowych, 
przestrzennych)

Problem relacji między wymiarami zrównoważenia 
przedsiębiorstwa jest podejmowany rzadko, np. 
w celu uniknięcia konfliktów

Rozpoznawanie relacji między różnymi problema-
mi zrównoważenia przedsiębiorstwa i wzajemnych 
oddziaływań między nimi (z uwzględnieniem 
wymiarów ESŚ, perspektyw czasowych i prze-
strzennych)

Dostrzeganie zdarzeń odnoszących się do poszcze-
gólnych problemów ekonomicznych, społecznych 
lub środowiskowych 

Dostrzeganie wzorców interakcji między różnymi 
wymiarami ESŚ w czasie i przestrzeni

Analizowanie działań poszczególnych elementów 
przedsiębiorstwa bez odniesienia do rozwiązań 
systemowych

Analizowanie, jak szersze rozwiązania systemowe 
(na poziomie globalnym, kraju, regionu, branży 
czy wewnątrz przedsiębiorstwa) oddziałują na 
działania przedsiębiorstwa w odniesieniu do jego 
zrównoważenia 

Oczekiwanie przyczynowo-skutkowych relacji mię-
dzy wymiarami zrównoważenia przedsiębiorstwa

Odrzucenie przeświadczenia o przyczynowo-skut-
kowych relacjach między wymiarami zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa, świadomość cyrkularnej 
przyczynowości 

Oczekiwanie szybkich rezultatów działań, inwestycji 
w obszarach społeczno-środowiskowych

Refleksja nad opóźnieniami czasowymi między 
działaniami a efektami w obszarach związanych ze 
zrównoważeniem przedsiębiorstwa

Orientacja na krótkoterminowe konsekwencje 
podejmowanych działań w obszarach ESŚ

Rozpatrywanie długo- i krótkoterminowych 
konsekwencji ESŚ 

Brak analizy potencjalnych niezamierzonych konse-
kwencji ESŚ

Rozpatrywanie potencjalnych niezamierzonych 
konsekwencji ESŚ

Orientacja na stosowanie sprawdzonych rozwiązań 
zrównoważenia przedsiębiorstwa

Akceptacja ekwifinalności rozwiązań zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa 

Działanie w obszarach ESŚ wykorzystujące do-
świadczenie lub rozwiązania dominujące w branży 

Refleksja nad modelami myślowymi postrzegania 
problemów zrównoważenia przedsiębiorstwa

Sprzeczności, konflikty między wymiarami ESŚ, 
między czasowymi perspektywami, lokalizacjami, 
interesariuszami są postrzegane jako zagrożenie

Sprzeczności między wymiarami ESŚ, czasowymi 
perspektywami, lokalizacjami, interesariuszami 
są oczekiwane i są postrzegane jako potencjalne 
źródło twórczych napięć

ESŚ – ekonomiczne (E), społeczne (S), środowiskowe (Ś)
Źródło: opracowanie własne
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Uwagi końcowe

Zintegrowana logika poznawcza oznacza rozumienie dynamicznej struktury 
współzależności wewnątrz przedsiębiorstwa oraz przedsiębiorstwa w  otoczeniu, 
współzależności między podmiotami, zasobami, zdarzeniami i wynikami odno-
szącymi się do wymiarów ekonomicznego, społecznego i środowiskowego, w krót-
kiej, długiej i  międzypokoleniowej perspektywie czasowej, lokalnie i  globalnie. 
W konsekwencji zintegrowana logika pozwala na odejście od reaktywnej postawy 
względem problemów ekonomiczno-społeczno-środowiskowych (które często są 
wynikiem reakcji na wyłaniające się zdarzenia) do postawy proaktywnej, która jest 
możliwa dzięki odkrywaniu systemowych struktur współzależności między róż-
nymi aspektami zrównoważenia przedsiębiorstwa. 

Równocześnie choć zintegrowana logika poznawcza wydaje się być warun-
kiem koniecznym do sformułowania koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa, 
to jest nadal warunkiem niewystarczającym. Może bowiem sprzyjać zrównowa-
żeniu przedsiębiorstwa rozumianego jako jego długookresowe trwanie i  rozwój 
w  otoczeniu, które generuje wyzwania (szanse i  zagrożenia) ekonomiczno-spo-
łeczno-środowiskowe, jednak bez zaangażowania w rozwój zrównoważony i trwa-
ły świata. W takim przypadku choć przedsiębiorstwo będzie działać harmonijnie, 
współzależnie z otoczeniem, to zintegrowana logika poznawcza nie będzie sprzy-
jać sama w sobie wielu ważnym aspektom w kontekście wyzwań rozwoju zrówno-
ważonego i trwałego – przede wszystkim należy zwrócić uwagę na brak bodźców 
do przyjęcia perspektywy międzypokoleniowej, brak powodu do uwzględniania 
potrzeb aktualnie słabych interesariuszy, brak uzasadnienia dla uwzględniania 
problemów ekonomiczno-społeczno-środowiskowych o globalnym zasięgu. Wy-
daje się, że właśnie dlatego Gao i Bansal [2013] łączyli logikę poznawczą z per-
spektywą aksjologiczną. Podobnie Hahn i  in. [2015] w  artykule analizującym 
strategie radzenia sobie ze sprzecznościami między wymiarami zrównoważenia 
przedsiębiorstwa, w końcowej jego części, zadają pytanie: w jakich okolicznościach 
przedsiębiorstwo jest bardziej gotowe do porzucenia instrumentalnej perspektywy 
na rzecz perspektywy zintegrowanej i dlaczego decyduje się to zrobić? Ponownie 
zintegrowanej perspektywie nadano tu wymiar aksjologiczny w kontekście powin-
ności angażowania się w  sprawy społeczno-środowiskowe. Jednak łączenie wy-
miaru poznawczego i aksjologicznego w formułowaniu koncepcji zrównoważenia 
przedsiębiorstwa powinno być świadome, zwłaszcza jeżeli za ważne przyjmiemy 
formułowanie rozwiązań rozwijania zrównoważenia przedsiębiorstwa. 



3 
Zarządzanie zrównoważeniem 

przedsiębiorstwa

Najpowszechniej cytowana definicja zarządzania zrównoważeniem przed-
siębiorstwa (ang. sustainability management) jest autorstwa Starika i  Kanashiro 
[2013], którzy rozumieją je jako formułowanie, wdrażanie i ocenę związanych ze 
zrównoważeniem decyzji i  działań, zarówno środowiskowych, jak i  społeczno-
-ekonomicznych. Wydaje się ona zbyt wąska. Van Kleef i Roome [2007] w swo-
jej definicji uwzględniają dodatkowo aspekt integracji wymiarów zrównoważenia 
przedsiębiorstwa oraz relacje z interesariuszami. Według nich jest to zarządzanie, 
które uwzględnia potrzebę integracji systemów społecznego, środowiskowego 
i ekonomicznego oraz które koncentruje się na zarządzaniu i relacjach potrzeb-
nych do osiągnięcia środowiskowych, społecznych i  ekonomicznych wymagań 
wielu różnych interesariuszy w ich sieci [Dominici i Roblek, 2015]. W obu propo-
zycjach zabrakło jednak odniesienia do wkładu przedsiębiorstwa w rozwój trwa-
ły i  zrównoważony. Dlatego też w  niniejszej pracy sformułowanie „zarządzanie 
zrównoważeniem przedsiębiorstwa”78 będzie rozumiane jako stały proces obej-
mujący planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie na rzecz wkła-
du przedsiębiorstwa w rozwój zrównoważony i trwały, a zdefiniowane jako: stały 
proces obejmujący planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie 
na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i trwałej. Zarządzanie zrównowa-
żeniem powinno odnosić się do całej działalności przedsiębiorstwa i  wszelkich 
relacji przez nie nawiązywanych, gdyż przez swoje produkty (w całym cyklu ich 
życia) oraz działania (w całym łańcuchu dostaw) przedsiębiorstwo ma wpływ na 
gospodarkę, społeczeństwo i środowisko naturalne [Baumgartner i Rauter, 2017]. 
Wiąże się to z równoczesnym uwzględnianiem wymiarów ekonomicznego, spo-
łecznego i środowiskowego, w krótko-, długoterminowej oraz międzypokolenio-
wej perspektywie czasowej. 

Można wskazać propozycje systemów zarządzania zrównoważeniem przed-
siębiorstw [Azapagic, 2003; Loorbach, 2010; Edgeman i  Eskildsen; 2014; Epste-
in i  Buhovac, 2014; Perrott, 2015; Baumgartner i  Rauter, 2017; Williams i  in., 
2017; Nawaz i Koç, 2018]. Przede wszystkim prowadzone są intensywne badania 

78 W polskiej literaturze używane jest też pojęcie zrównoważonego zarządzania [Pabian, 2017]. 
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nad możliwością wykorzystania istniejących standardów i  systemów zarządza-
nia w kontekście wyzwań zrównoważenia przedsiębiorstw [Nawaz i Koç, 2018]. 
Standardy zarządzania jakością są odnoszone głównie do celów zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa ewentualnie do oczekiwanych efektów ekonomiczno-spo-
łeczno-środowiskowych, przykładem są prace Rochy i  in. [2007], Ejdys i Matu-
szak-Flejszman [2010] oraz Rebela i  in. [2016]. Innym kierunkiem jest analiza 
możliwości wykorzystania modeli doskonałości biznesu (jak BCPE czy EFQM) 
w  zarządzaniu zrównoważeniem przedsiębiorstwa [Asif i  in., 2011]. Choć cza-
sem wnioski z przeprowadzonych analiz są bardzo optymistyczne, to jednak takie 
podejście niesie ryzyko odejścia od istoty zrównoważenia przedsiębiorstwa jako 
całościowego, kompleksowego pojęcia, kiedy to ważnym aspektem jest współ-
zależność poszczególnych jego wymiarów. Wydaje się, że istotne jest wskazanie 
kluczowych elementów zarządzania zrównoważeniem, a istniejące narzędzia czy 
standardy należy traktować jako możliwe do wykorzystania na rzecz tego zrów-
noważenia. Nadal niewiele jest propozycji kompleksowych systemów zarządzania 
zrównoważeniem [Azapagic, 2003; Asif i Searcy, 2014; Epsein i Buhovac, 2014]. 
W niniejszym opracowaniu, wychodząc z definicji zarządzania zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa (i oczywiście zarządzania jako takiego), zostaną pokrótce omó-
wione kluczowe aspekty planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowa-
nia na rzecz wkładu przedsiębiorstwa w rozwój zrównoważony i trwały.

3.1. Planowanie jako funkcja zarządzania 
zrównoważeniem przedsiębiorstwa

Planowanie, a  w  szczególności planowanie strategiczne, odgrywa kluczową 
rolę w  zarządzaniu zrównoważeniem przedsiębiorstwa [Farver, 2013; Epstein 
i  Buhovac, 2014; Valente, 2015; Engert i  in., 2016; Baumgartner i  Rauter, 2017; 
Pabian, 2017]. Zdaniem Baumgartnera i Korhonena [2010] to przede wszystkim 
brak orientacji strategicznej stanowi przyczynę ograniczonego wpływu inicja-
tyw społeczno-środowiskowych. Jak wskazuje Pabian [2017], dzięki planowaniu 
strategicznemu działania na rzecz rozwoju zrównoważonego i  trwałego mogą 
stać się integralną, trwałą częścią funkcjonowania przedsiębiorstwa. Cele i plany 
strategiczne, ze względu na ich formalny charakter i  zaangażowanie naczelnego 
kierownictwa w ich formułowanie, niosą za sobą zobligowanie do podejmowania 
działań w  nich zawartych, działań przenikających całe przedsiębiorstwo [Pabian, 
2017]. Ponadto procesy formułowania celów i planów strategicznych są bodźcem 
do skonkretyzowania i priorytetyzowania oczekiwań związanych ze zrównoważe-
niem przedsiębiorstwa (w kontekście warunków funkcjonowania i aspiracji mene-
dżerów). Wreszcie są one podstawą do formułowania celów i planów operacyjnych.

Baumgartner i Rauter [2017] w sposób systematyczny i wyczerpujący odno-
szą się do warunków towarzyszących strategicznym działaniom (tzw. kontekst 
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strategii), przebiegu procesu budowania i rozwoju strategii oraz wyników działań 
strategicznych (tzw. treść strategii) w kontekście zrównoważenia przedsiębiorstwa. 
Autorzy ci podkreślają, że zrównoważenie przedsiębiorstwa wymaga dopasowania 
treści strategii z potrzebami społeczeństwa oraz ograniczeniami biosfery. Wiąże 
się to z koniecznością zrozumienia, jak przedsiębiorstwo może zmniejszyć nega-
tywne wpływy społeczno-środowiskowe i/lub zwiększyć te pozytywne. Należy jed-
nak owe wpływy czy oddziaływania zoperacjonalizować w odniesieniu do wyzwań 
rozwoju zrównoważonego i trwałego. Podstawą takiej operacjonalizacji może być 
model FSSD (ang. Framework for Strategic Sustainable Development), czyli model 
na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego zaproponowany przez Robèrta i je-
go współpracowników [Robèrt i in., 2002; Broman i Robèrt, 2017]. 

Model FSSD bazuje na kompleksowych, ogólnych zasadach rozwoju zrówno-
ważonego i trwałego oraz na procesie integracji tych zasad z planowaniem stra-
tegicznym. Do kluczowych elementów modelu, stanowiących podstawę procesu 
planowania strategicznego, należą [Broman i Robèrt, 2017]:
• system – czyli zasady funkcjonowania globalnego systemu. Przedsiębiorstwo 

jest osadzone w szerszym systemie, zależne od ogólnych regionalnych i glo-
balnych systemów wsparcia, funkcjonujące w łańcuchach wartości i sieciach 
interesariuszy, zależne od systemowych nierównowag. Podstawą modelu jest 
więc koncepcja złożonych systemów adaptacyjnych;

• sukces – czyli wizja oparta na zasadach rozwoju zrównoważonego i  trwałe-
go. Wizja odnosi się do udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym 
i trwałym. Autorzy wskazują, że można dołączyć dodatkowe kryteria sukce-
su w postaci: głównego celu istnienia przedsiębiorstwa, kluczowych wartości 
oraz głównych „ostatecznych” celów. Pojęcie wizji przedsiębiorstwa jest dobrze 
zakorzenione w teorii zarządzania i wyczerpująco scharakteryzowane w lite-
raturze, np. klasyczna już pozycja Senge”a [2000]. Wydaje się, że istotnym roz-
szerzeniem modelu mogłaby być w miejsce elementu „sukces” implementacja 
pojęcia „ciągłości organizacyjnej” [Zgrzywa-Ziemak, 2004], która jest kształto-
wana przez nadrzędne wartości, pierwotne względem wszelkich decyzji i dzia-
łań organizacyjnych, w swej istocie niezmienne i autentyczne [Collins i Porras, 
2003; Lencioni, 2004; Zgrzywa-Ziemak, 2004; Hopej, 2005] oraz przez wizję 
przyszłości [Senge, 2000; Collins i Porras, 2003], która stanowi ucieleśnienie 
nadrzędnych wartości w przyszłości;

• strategiczne wytyczne – czyli poziom, który zawiera wytyczne dotyczące 
strategicznego podejścia do wizji opartej na podstawowych zasadach rozwoju 
zrównoważonego i trwałego. Choć model definiuje określoną liczbę ogólnych 
wytycznych, to istnieje wiele możliwych dróg prowadzących do wizji konkret-
nych przedsiębiorstw, model nie ma charakteru nakazowego. Ważne jest takie 
łączenie działań prowadzących do wizji, żeby były one ekonomicznie opłacalne;

• działania, które uzyskały priorytet i zostały umieszczone w planie strategicz-
nym przedsiębiorstwa. Strategiczne wytyczne oraz wizja są inspiracją, dostar-
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czają informacji i są podstawą kontroli tych działań. Plan strategiczny podlega 
wielokrotnej ocenie, gdyż zmieniają się warunki funkcjonowania przedsię-
biorstwa i zachodzą procesy uczenia się;

• narzędzia – czyli metody, techniki i narzędzia, które są wymagane w proce-
sach podejmowania decyzji, monitorowania i ujawniania działań, w celu za-
pewnienia, że ich wybór jest zgodny ze strategicznymi wytycznymi, tak aby 
krok po kroku osiągnąć wizję. 
Broman i Robèrt [2017] wskazują, że punktem wyjścia w omawianym mode-

lu jest sformułowanie wizji przedsiębiorstwa, która odnosi się do udziału przed-
siębiorstwa w  rozwoju zrównoważonym i  trwałym (należałoby dodać jeszcze, 
że jest zakorzeniona w  nadrzędnych wartościach, które jednoznacznie nawią-
zują do aksjologii holistyczno-altruistycznej). Kolejnym krokiem jest analiza 
i  określenie aktualnej sytuacji przedsiębiorstwa (rzeczywiście posiadanych za-
sobów, kompetencji) w odniesieniu do sformułowanej wizji oraz identyfikacja 
kluczowych wyzwań. W wyniku zastosowania metod twórczego myślenia iden-
tyfikowane są potencjalne rozwiązania zidentyfikowanych wcześniej wyzwań. 
Ostatnim etapem jest zastosowanie strategicznych wytycznych w celu nadania 
priorytetu różnym rozwiązaniom, co w efekcie daje podstawę formułowania pla-
nów strategicznych.

Broman i Robèrt [2017] postulują konieczność proaktywności we wcielaniu 
wyzwań rozwoju zrównoważonego i  trwałego w  poziom strategiczny działania 
przedsiębiorstwa. Ich zdaniem obecne „niezrównoważone” praktyki biznesowe 
zmniejszają autonomię decyzyjną przedsiębiorstw w perspektywie średnio- i dłu-
goterminowej ze względu na stale rosnącą presję społeczną oraz rosnące koszty 
zasobów, w wyniku czego rośnie ryzyko finansowe. Baumgartner i Rauter [2017] 
dodają, że korzystając z  modelu, przedsiębiorstwo może zidentyfikować opcje 
strategiczne zgodne z zasadami rozwoju zrównoważonego i trwałego, zmniejsza-
jąc ryzyko zagrożeń trudnych do przewidzenia, a z drugiej strony działać w sposób 
nowatorski. 

Niebagatelne znaczenie mają jednak przyczyny wcielania problemów zrów-
noważenia przedsiębiorstwa w strategię przedsiębiorstwa. Engert i  in. [2016] na 
podstawie pogłębionej analizy 114  artykułów odnoszących się do zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa w kontekście strategicznym wskazują, że do najważniejszych 
przyczyn należą: chęć przestrzegania prawa, dążenie do wzmocnienia pozycji 
konkurencyjnej, chęć redukcji kosztów, zwiększenie wyników ekonomicznych, 
wzrost innowacyjności, zobowiązanie do zachowań odpowiedzialnych społecz-
nie i środowiskowo, zarządzanie ryzykiem, budowanie reputacji przedsiębiorstwa 
oraz zarządzanie jakością. Baumgartner i Rauter [2017] wskazują, że można mó-
wić o dwóch podstawowych motywacjach: albo przedsiębiorstwa są przymuszone 
do uwzględnienia w swoich strategiach celów społeczno-środowiskowych (przez 
właścicieli, w wyniku presji interesariuszy, presji ze strony rynku czy w wyniku 
regulacji prawnych), albo wcielają je dobrowolnie – z powodów etycznych lub dla 
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korzyści ekonomicznych. Wydaje się, że rozróżnienie to nie jest rozłączne (np. pre-
sje rynkowe i oczekiwane korzyści ekonomiczne mogą się przeplatać), różne mo-
tywacje są też często trudne do jednoznacznego zakwalifikowania. Równocześnie 
jednak stanowi ono doskonały punkt wyjścia do podkreślenia, że w zależności od 
przyczyn różny będzie stopień wcielenia problemów zrównoważenia przedsiębior-
stwa w jego strategię. 

Można tu przywołać prace Valente”a [2006, 2015], w których mówi on o tzw. 
różnych orientacjach strategicznych w odniesieniu do zrównoważenia przedsię-
biorstwa. Pierwsza z nich – autor nazywa ją „poboczną” (ang. extraneous susta-
inability orientation) – właściwie trudno nazwać orientacją strategiczną, gdyż 
odnosi się do takich aktywności, które pozostają poza podstawową działalnością 
przedsiębiorstwa (np. filantropia). Druga orientacja określana jest jako „wyłania-
jąca się” (ang. emergent sustainability orientation), według której przedsiębiorstwo 
rozpoznaje strategiczne znaczenie problemów zrównoważenia, ale nie traktuje ich 
jako istoty strategicznej orientacji, jako podstawy wyróżnienia. Ostatnia orienta-
cja – tak zwana „wcielona” (ang. embedded sustainability orientation) – to taka, 
w której problemy zrównoważenia stają się częścią głównej orientacji strategicznej 
przedsiębiorstwa, źródłem jego wyróżnienia, podstawą tworzenia wartości. Moż-
na powiedzieć, że przedsiębiorstwo może przyjąć postawę reaktywną lub proak-
tywną w odniesieniu do problemów rozwoju zrównoważonego i trwałego. Posta-
wa reaktywna będzie się przejawiała wcielaniem pewnych wybranych elementów 
ważnych środowiskowo lub społecznie w strategię i/lub formułowaniem oddziel-
nej strategii zrównoważenia. Z kolei postawa proaktywna skutkowała będzie tym, 
że wyzwania zrównoważenia przedsiębiorstwa stają się integralną częścią strategii 
przedsiębiorstwa, podstawą budowania zrównoważonej wartości przedsiębiorstwa 
(zgodnie z jej koncepcją omówioną w podrozdziale 2.2). Wydaje się, że przyjęcie 
postawy reaktywnej będzie w znacznym stopniu wynikiem przyczyn przymusze-
nia do uwzględniania kwestii społeczno-środowiskowych, a postawy proaktywnej 
– racjonalności etycznej lub ekonomicznej (choć oczywiste jest, że nie bez znacze-
nia będą inne czynniki, jak wiedza czy aspiracje menedżerów). 

Doskonałym przykładem proaktywnych działań na poziomie strategicznym 
jest zmiana modeli biznesowych na rzecz rozwoju zrównoważonego i  trwałego. 
Jest to obecnie bardzo intensywnie zgłębiany i rozwijany temat (i to zarówno przez 
teoretyków, jak i praktyków) [Jabłoński, 2013; Foss i Saebi, 2017]. Równocześnie 
wciąż brakuje systematycznych konkluzji w tym obszarze. Na szczególną uwagę 
zasługuje praca Bockena i  in. [2014], którzy zidentyfikowali osiem archetypów 
zrównoważonych modeli biznesowych (ang. sustainable business model) i pogru-
powali je w trzy kategorie:
1. archetypy technologiczne:

• maksymalizacja efektywności materiałowej i energetycznej (np. lean ma-
nufacturing), 

• tworzenie wartości z odpadów (np. symbioza przemysłowa),
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• substytucja odnawialnymi źródłami energii i naturalnymi procesami (np. 
zastąpienie nieodnawialnych źródeł energii przez odnawialne czy bio-
mimikra79);

2. archetypy społeczne:
• dostarczanie funkcjonalności, a nie własności (np. wynajem zamiast sprze-

daży, pay per use),
• „przyjmij rolę gospodarza” (ang. stewardship role), np. radyklana przejrzy-

stość w odniesieniu do wpływów środowiskowych,
• promowanie wystarczalności (np. slow fashion, trwałość produktu); 

3. archetypy organizacyjne:
• zmiana podstawowego celu dla społeczeństwa/środowiska (np. tworzenie 

własności spółdzielczej, przedsiębiorczości społecznej, inicjatywy zorien-
towane na odbudowę ekosystemów),

• rozwijanie rozwiązań na dużą skalę (np. otwarte innowacje).
Engert i in. [2016] wskazują na wiele czynników, które mają znaczenie w kon-

tekście wcielania problemów zrównoważenia przedsiębiorstwa w zarządzanie stra-
tegiczne: procesy kontroli menedżerskiej, zaangażowanie interesariuszy, procesy 
organizacyjnego uczenia się i  zarządzania wiedzą, transparentność i komuniko-
wanie (wewnętrzne i zewnętrzne), zachowania i postawy menedżerów, kultura or-
ganizacyjna, złożoność (odnosząca się do wielości aspektów związanych ze zrów-
noważeniem przedsiębiorstwa i ich integracją) oraz koszty inwestycji. Autorzy ci 
podkreślają, że choć problem wcielenia zrównoważenia przedsiębiorstwa w zarzą-
dzanie strategiczne jest coraz szerzej dyskutowany, to nadal brakuje badań empi-
rycznych w tym obszarze. 

Planowanie operacyjne
Strategia przedsiębiorstwa musi być realizowana na poziomie operacyjnym 

– w  ramach poszczególnych obszarów działania przedsiębiorstwa [Hitchcock 
i Willard, 2015; Baumgartner i Rauter, 2017]. Dlatego tak ważna jest rola plano-
wania operacyjnego, które stanowi podstawę efektywnego wdrożenia wytycznych 
strategicznych i  planów strategicznych. W  obliczu wyzwań rozwoju zrównowa-
żonego i  trwałego (ich złożoności, współzależności i  niepewności) szczególnie 
ważne wydaje się uwzględnienie wytycznych sformułowanych przez Steinmanna 

79 Janine Benyus jest twórczynią pojęcia „biomimikra” (ang. biomimicry) oraz współzałżycielką 
Biomimicry Institute, którego misją jest angażowanie ludzi w tworzenie zainspirowanych natu-
rą rozwiązań na rzecz zdrowej planety. Benyus [2002] podkreśla, że wiele ludzkich problemów 
może być rozwiązanych przez wykorzystanie wzorców i strategii zaczerpniętych z natury (jako 
że przyroda już rozwiązała liczne problemy, z którymi zmaga się ludzkość). Można wskazać trzy 
podstawowe zasady biomimikry: przyroda jest modelem do naśladowania, przyroda wyznacza 
standardy rozwoju zrównoważonego i trwałego oraz przyroda jest wartością samą w sobie (ht-
tps://biomimicry.org/).
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i Schreyögga [2001], żeby ustalenia strategiczne były na tyle skonkretyzowane, by 
nie pominąć istotnych dla sukcesu strategii kierunków działania, jednak na ty-
le ogólne, by nie pozbawiać swobody działania przy planowaniu operacyjnym. 
Pozwala to na rzeczywiste dostosowanie działań do zmieniających się warunków 
oraz na samodzielność uczestników przedsiębiorstwa, która jest warunkiem ich 
zaangażowania – zarówno w realizację celów, jak i w inicjatywy innowacyjne.

Podejmowanie decyzji  
na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego

Epstein i Buhovac [2014] zwracają uwagę na konieczność wcielenia w procesy 
decyzyjne kryteriów społecznych i środowiskowych. Podkreślają, że ich uwzględ-
nienie zawsze wiąże się ze wzrostem złożoności procesów decyzyjnych, gdyż wię-
cej kryteriów musi być wziętych pod uwagę, kryteriów bardzo zróżnicowanych 
pod względem istoty, wymagających odnoszenia się do różnych perspektyw cza-
sowych, często odnoszących się do zjawisk bardzo trudnych do skwantyfikowania. 
Procesy decyzyjne muszą być świadomie kształtowane w odniesieniu do kryteriów 
decyzyjnych (ekonomiczno-społeczno-środowiskowych), jak również do osób lub 
jednostek organizacyjnych zaangażowanych w  identyfikację sytuacji decyzyjnej, 
generowanie i ocenę wariantów decyzyjnych oraz wybór wariantu. Ważne są po-
nadto procesy kontroli efektów ekonomiczno-społeczno-środowiskowych decyzji 
w różnych perspektywach czasowych i w odniesieniu do wszystkich podmiotów 
będących pod wpływem tych efektów. 

Zarządzanie ryzykiem
Za jeden z ważnych aspektów zarządzania zrównoważeniem przedsiębiorstwa 

uznaje się zarządzanie ryzykiem wynikającym z  ekonomicznego, ekologicznego 
i  społecznego rozwoju [Savitz i Weber, 2006; Anderson, 2006; Yilmaz i Flouris, 
2010; Epstein i Buhovac, 2014; RobecoSAM, 2015; Kara i Firat, 2017]. 

Aven [2016] w sposób systematyczny i wyczerpujący charakteryzuje istotę ry-
zyka i zarządzania ryzykiem. Autor identyfikuje siedem konceptualizacji pojęcia 
ryzyka w zarządzaniu, które, mimo różnic, zawsze odnoszą wymiar niepewności 
do zdarzeń i konsekwencji. W niniejszej pracy przyjęto definicję ryzyka według 
ISO80, które jest rozumiane jako: efekt niepewności w osiąganiu celów [ISO 31000, 
2018]. Efekt ten może być pozytywnym i/lub negatywnym odchyleniem od założo-
nego celu, może więc odnosić się, tworzyć lub prowadzić do zagrożeń i szans. Cele 
mogą odnosić się do różnych aspektów (np. środowiskowych, BHP) oraz mogą 

80 Przykładowe standardy zarządzania ryzykiem to: międzynarodowa norma ISO 31000:2018, 
która zastąpiła poprzednią ISO 31000:2009 (i polską wersję PN-ISO 31000:2012) oraz COSO 
ERM – Zarządzanie Ryzykiem Korporacyjnym – Zintegrowana Struktura Ramowa (najnowsza 
wersja z 2017 r. to COSO ERM – Integrating with Strategy and Performance).
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być wdrożone na różnych poziomach – przedsiębiorstwa jako całości, projektu, 
produktu lub procesu. Niepewność, która jest kluczowym pojęciem w konceptuali-
zacji i oceny ryzyka, to stan wynikający z braku informacji związanych ze zrozu-
mieniem lub znajomością zdarzeń, ich konsekwencji lub prawdopodobieństwa ich 
wystąpienia [Wróblewski, 2011]. Ryzyko jest z reguły wyrażane w kategoriach jego 
źródeł, potencjalnych zdarzeń, ich konsekwencji i prawdopodobieństwa wystąpie-
nia. Zarządzanie ryzykiem obejmuje systematyczne stosowanie polityk, procedur, 
praktyk zarządzania do działań w zakresie komunikacji, konsultacji, ustanowienia 
kontekstu oraz identyfikowania, analizowania, ewaluacji, postępowania z  ryzy-
kiem, monitorowania i przeglądu ryzyka [ISO 31000, 2018].

W literaturze można wskazać różne podejścia do łączenia zarządzania zrów-
noważeniem przedsiębiorstwa i  zarządzania ryzykiem [Kara i  Firat, 2017]: od 
traktowania zrównoważenia jako nowego czynnika w  zarządzaniu ryzykiem, 
przez analizę praktyk zrównoważenia przedsiębiorstwa jako ważnych w bardziej 
efektywnym zarządzaniu ryzykiem, po traktowanie zarządzania ryzykiem jako 
narzędzia zrównoważenia przedsiębiorstwa. W niniejszym opracowaniu zostanie 
przeanalizowane ostatnie podejście. Choć nadal niewiele jest opracowań w  tym 
obszarze, to mówi się o pewnej specyfice zarządzania ryzykiem w kontekście wy-
zwań rozwoju zrównoważonego i trwałego. 

Przede wszystkim identyfikowane są specyficzne źródła ryzyka, z których część 
jest niezależna od działalności przedsiębiorstwa, a inne są z nią związane [Anderson, 
2006; Epstein i Buhovac, 2014; Giannakis i Papadopoulos, 2016; Sternad i in., 2016; 
Elijido-Ten i Clarkson, 2017]. Pewnych źródeł ryzyka można upatrywać w czynni-
kach zewnętrznych względem przedsiębiorstwa, związanych z problemami rozwoju 
zrównoważonego i  trwałego: środowiskowych (katastrofy naturalne, ekstremalne 
zjawiska pogodowe, ograniczenie zasobów, zanieczyszczenie środowiska), społecz-
nych (przymusowe migracje ludności, zmiany demograficzne) czy ekonomicznych 
(np. kryzysy gospodarcze, skoki cen energii). Odnoszą się one do zdarzeń, które po-
wstają poza przedsiębiorstwem i pozostają poza jego kontrolą (choć mogą być iden-
tyfikowalne) [WBCSD, 2017b]. Niech przykładem będą tu ryzyka:
• bezpośredniego fizycznego wypływu zmian klimatycznych na działalność 

przedsiębiorstwa (np. fizyczne zniszczenie zakładu),
• wzrostu czy zmienności cen zasobów bądź usług (np. materiałów, energii czy 

ubezpieczeń),
• niedoboru zasobów (np. energii, wody, surowców), 
• nowych regulacji prawnych i konieczności dokonania zmian w produktach/

usługach czy sposobach działania (np. regulacje odnośnie do emisji czy utyli-
zacji odpadów),

• ograniczenia popytu na produkty i/lub usługi jako wynik zmian zachowań 
i postaw klientów (np. zmiana produktów na proekologiczne czy rezygnacja 
z pewnych usług).
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Z drugiej strony są ryzyka związane z działalnością przedsiębiorstwa – jego ce-
lami, procesami, produktami, lokalizacją działalności itd. – gdy przyczynia się ono 
bezpośrednio lub pośrednio do rzeczywistych lub postrzeganych81 szkód wobec 
środowiska czy społeczeństwa. W większości przypadków ryzyka te znajdują się 
pod kontrolą przedsiębiorstwa, mogą być identyfikowane, przez prewencję można 
ich uniknąć lub je wyeliminować. W tym przypadku negatywny wpływ może mieć 
produkt (usługa) sam w  sobie lub jego niewłaściwe przewożenie, użytkowanie, 
utylizowanie itp. (np. produkty chemiczne, akumulatory) oraz ryzyko:
• nowych regulacji prawnych (jak w przypadku branży naftowej czy tytoniowej) 

oraz kosztów z nimi związanych (np. kosztów dodatkowych instalacji, zmian 
w procesach, wykorzystywanej technologii itp.), 

• kar, odszkodowań związanych ze spowodowaniem szkód czy dodatkowych 
kosztów ich usunięcia (np. usunięcie zanieczyszczeń, rekultywacja terenu, 
wsparcie dla ofiar), 

• utraty reputacji.
Ryzyka powstają w wyniku działań przedsiębiorstwa i ich wpływu na pracow-

ników (np.  praca niewolnicza, praca dzieci, dyskryminacja, złe warunki pracy, 
niesprawiedliwa płaca,), na środowisko naturalne (np. przez emisje, odpady, za-
nieczyszczenia, wypadki, nieetyczne traktowanie zwierząt) oraz na zewnętrznych 
interesariuszy (np.  presja na poddostawców, na lokalne władze, nieprzestrzega-
nie przepisów, unikanie płacenia podatków). Oczywiście w zależności od rodzaju 
oddziaływań powstają różne ryzyka, jednak można wskazać pewne ich kategorie, 
a wśród nich ryzyko:
• utraty reputacji (np. negatywne opinie w mediach, bojkot produktów i usług),
• kosztów działań naprawczych, kar i odszkodowań w wyniku szkód spowodo-

wanych przez działania, maszyny czy pracowników przedsiębiorstwa, 
• spadku popytu na produkty i usługi, utraty aktualnych i potencjalnych klien-

tów,
• utraty pracowników lub spadku zainteresowania pracą w przedsiębiorstwie.

Wreszcie lokalizacja przedsiębiorstwa może wiązać się z powstawaniem ryzy-
ka. Przykładowo funkcjonowanie w krajach rozwijających się może przyczyniać 
się do ryzyka korupcji, pracy niewolniczej czy zatrudniania niepełnoletnich, ryzy-
ka zniszczenia infrastruktury, trudności w utrzymaniu ciągłości produkcji, konfi-
skaty majątku czy dodatkowych kosztów związanych z niejasnym lub zmiennym 
prawodawstwem (a w konsekwencji ważne pozostaje również ryzyko utraty repu-
tacji) [Epstein i Buhovac, 2014]. 

Wskazuje się również na potencjalne szanse będące efektem zarządzania ryzy-
kiem [Yilmaz i Flouris, 2010; Epstein i Buhovac, 2014; WBCSD, 2017b]:

81 Epstein i  Buhovac [2014] wyróżniają oprócz rzeczywistych również postrzegane ryzyka. Te 
drugie powstają, gdy interesariusze przypisują przedsiębiorstwu odpowiedzialność za określone 
zjawiska nawet jeśli to nie jest prawda. 
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• uzyskanie przewagi konkurencyjnej w wyniku zmian w preferencjach klien-
tów (np. przez wzrost zapotrzebowania na ekologiczne usługi/produkty),

• obniżkę kosztów (np. przez zastosowanie technologii proekologicznych),
• budowę świadomości pracowników, co może skutkować innowacyjnymi roz-

wiązanimi. 
Wymienione źródła ryzyka pozwalają zrozumieć, jak zróżnicowany i  złożo-

ny jest ich charakter, a także to, że ryzyka te są współzależne, charakteryzują się 
dużą niepewnością i często mają strategiczne znaczenie [Yilmaz i Flouris, 2010; 
Aven, 2016; Giannakis i  Papadopoulos, 2016; WBCSD, 2017b]. Wydaje się, że 
w zarządzaniu ryzykiem w kontekście wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwa-
łego szczególnego znaczenia nabiera zasada ostrożności [Sternad i in., 2016; Aven, 
2016], według której jeżeli konsekwencje działania mogą być poważne i podlegają 
niepewności naukowej, wówczas należy podjąć środki ostrożności lub nie nale-
ży wykonywać tego działania, szczególnie gdy może zaistnieć potencjalna szkoda 
dla ludzi lub środowiska (nawet jeśli ostateczne dowody dotyczące potencjalnie 
szkodliwych skutków nie są dostępne). Choć etapy procesu zarządzania ryzykiem 
w obliczu nowych wyzwań powinny pozostać niezmienne82, to badania World Bu-
siness Council for Sustainable Development (WBCSD) [2017b] dowodzą licznych 
barier w zarządzaniu tymi ryzykami. Przede wszystkim wiedza na ich temat jest 
nadal bardzo ograniczona, brakuje też narzędzi, które mogą wesprzeć przedsię-
biorstwa w ich oszacowaniu. Giannakis i Papadopoulos [2016], odnosząc się do 
zarządzania łańcuchem dostaw, postulują konieczność stosowania odmiennych 
narzędzi względem ryzyk związanych z  rozwojem zrównoważonym i  trwałym; 
przykładowo tradycyjna ocena ryzyka w łańcuchu dostaw bazuje na finansowych 
lub operacyjnych miarach, gdy ryzyka odnoszące się do kwestii społecznych czy 
środowiskowych wymagają badań indukcyjnych; z kolei radzenie sobie z ryzykiem 
tradycyjnie wymagało wyboru odpowiedniego rozwiązania z puli już dostępnych, 
gdy w obliczu wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego niezbędne mogą się 
okazać symulacje czy budowanie scenariuszy. 

Zarządzanie ryzykiem na rzecz zrównoważenia przedsiębiorstwa musi mieć 
charakter zintegrowany [Yilmaz i  Flouris, 2010; Kara i  Firat, 2017], zwłaszcza 
w kontekście strategicznym [Epstein i Buhovac, 2014; WBCSD, 2017b]. Korzystne 
jest to, że istniejące standardy zarządzania ryzykiem przesuwają się w kierunku 
bardziej strategicznych wytycznych, kładą też większy nacisk na zaangażowanie 
kierownictwa wyższego szczebla i integrację zarządzania ryzykiem z przedsiębior-
stwem, tak by stało się ono częścią struktury, procesów, celów, strategii i działań 
przedsiębiorstwa [ISO 31000, 2018]. Z  drugiej strony, według WBCSD [2017b] 

82 Od identyfikacji ryzyka, przez jego analizę, ewaluację, postępowanie z ryzykiem (związane z je-
go unikaniem, podjęciem ryzyka w celu wykorzystania szansy, usunięciem źródła ryzyka, zmia-
ną prawdopodobieństwa wystąpienia ryzyka, zmianą konsekwencji, dzieleniem ryzyka z inną 
stroną czy utrzymaniem ryzyka), po monitoring i przegląd [Wróblewski, 2015].
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ryzyka te wciąż pozostają poza strategicznym kontekstem przedsiębiorstwa (przy 
czym dominuje orientacja na ich unikanie, a nie wykorzystywanie szans) i choć 
ich identyfikacja, ocena i reakcja na nie wymagają międzyfunkcyjnej współpracy 
wewnątrz przedsiębiorstwa oraz z podmiotami w jego otoczeniu, to nadal są one 
ograniczone. Raport WBCSD [2017b] ujawnia ponadto, że ryzyka te wymagają 
przyjęcia długoterminowego horyzontu czasowego, dłuższego niż w  przypadku 
tych tradycyjnych. Aven [2016] zwraca uwagę, że wiele kryteriów ryzyka, zwłasz-
cza tych ograniczających przenoszenie skutków ubocznych działalności przedsię-
biorstw na środowisko czy społeczeństwo, powinno być formułowanych odgórnie, 
poza przedsiębiorstwami.

Podsumowując, należy podkreślić wagę zarządzania ryzykiem jako narzę-
dzia zrównoważenia przedsiębiorstwa, szczególnie gdy przedsiębiorstwo przyj-
muje proaktywną postawę względem problemów rozwoju zrównoważonego 
i trwałego. 

3.2. Organizowanie jako funkcja zarządzania  
zrównoważeniem przedsiębiorstwa 

Realizacja celów i  planów odnoszących się do problemów zrównoważenia 
przedsiębiorstwa wymaga wprowadzenia określonych rozwiązań strukturalnych. 
Równocześnie jednak brak jest opracowań i  badań nad tym, jakie rozwiązania 
sprzyjają zrównoważeniu przedsiębiorstwa. Są jedynie poruszane wybrane aspekty 
odnoszące się do rodzaju komórek organizacyjnych (działów czy stanowisk), które 
powinny sprzyjać zarządzaniu kwestiami społeczno-środowiskowymi. Przedsię-
biorstwa stoją jednak przed dylematem, w jakim stopniu zadania i odpowiedzial-
ność w obszarze zrównoważenia przedsiębiorstwa powinny być scentralizowane, 
a  w  jaki zdecentralizowane [Gates i  Germain, 2010; Epstein i  Buhovac, 2014]. 
Problem ten jest szczególnie istotny w przypadku przedsiębiorstw dużych, o zdy-
wersyfikowanej działalności, rozproszonych geograficznie. Rozwiązania scentra-
lizowane mogą być realizowane przez wydzielone odrębne stanowiska, zespoły, 
a nawet działy w pełni dedykowane integracji i koordynacji celów i działań zwią-
zanych ze zrównoważeniem przedsiębiorstwa. Można wskazać wiele działań, które 
powinny być realizowane przez takie wyspecjalizowane w kwestiach zrównoważe-
nia jednostki organizacyjne:
• rozwijanie celów i planów (na poziomie strategicznym i operacyjnym), 
• rozwijanie systemów pomiarowych, 
• przeprowadzanie audytów wewnątrz przedsiębiorstwa i u dostawców, 
• identyfikacja i ocena ryzyka,
• rozwijanie i upowszechnienie wiedzy przedsiębiorstwa, 
• doradzanie innym jednostkom wewnątrz przedsiębiorstw oraz poza nim (np. 

dostawcom, klientom),
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• szkolenie pracowników (ale również dostawców czy klientów),
• rozwijanie standardów w przedsiębiorstwie i łańcuchu dostaw, 
• inicjowanie lub/i wspieranie programów oraz projektów wewnątrz przedsię-

biorstwa,
• komunikowanie wewnątrz i na zewnątrz przedsiębiorstwa o podejmowanych 

przez przedsiębiorstwo działaniach, osiąganych wynikach, wyzwaniach itp.,
• budowanie zaangażowania wewnątrz przedsiębiorstwa,
• rozwijanie sieci współpracy międzyorganizacyjnej na rzecz rozwoju zrówno-

ważonego i trwałego.
Wyznaczony zakres zadań jest bardzo szeroki, a  wiele z  nich znajduje się 

w  obszarze odpowiedzialności najwyższego kierownictwa w  przedsiębiorstwie. 
Dlatego też w wielu przedsiębiorstwach takie jednostki odpowiadają bezpośred-
nio przed naczelnym kierownictwem, a nawet kierownicy najwyższego szczebla 
są ich członkami, jak np. w  Mitsubishi Corporation [Epstein i  Buhovac, 2014]. 
Jednak w praktyce spotyka się też rozwiązania, w których na poziomie przedsię-
biorstwa określane są całościowe cele, realizowana jest ocena wyników oraz za-
pewnione doradztwo, a  sposoby osiągania zobowiązań wyższego rzędu są zde-
centralizowane, pozostają w gestii poszczególnych jednostek wykonawczych, np. 
w H&M [Epstein i Buhovac, 2014]. Zcentralizowane rozwiązania oprócz oczywi-
stych zalet, takich jak jednoznaczne nadanie priorytetu określonym problemom, 
koordynacja i  integracja działań na poziomie całego przedsiębiorstwa, działanie 
według wspólnych standardów w całym przedsiębiorstwie, a nawet w całym łań-
cuchu dostaw, mają również określone wady. Przede wszystkim takie wydziele-
nie problemów zrównoważenia może prowadzić do traktowania ich jako odręb-
nych względem podstawowej, codziennej działalności przedsiębiorstwa. Może też 
utrudniać szybkie reagowanie na pojawiające się problemy w różnych częściach 
przedsiębiorstwa oraz dostosowywanie standardowych rozwiązań do lokalnych 
uwarunkowań, gdyż rozwiązania scentralizowane ograniczają swobodę decyzyj-
no-działaniową podwładnych [Hopej-Kamińska i  in., 2013]. Dla wielu wyzwań 
rozwoju zrównoważonego i  trwałego, z  którymi borykają się przedsiębiorstwa, 
nie ma gotowych rozwiązań, konieczne jest poszukiwanie nowych lub znacząco 
udoskonalonych produktów, procesów czy metod działania, które będą prowadzić 
do poprawy efektów ekonomicznych, środowiskowych i społecznych [Luqmani 
i in., 2017]. Ahmos i in. [2002] oraz e Cunha i Rego [2010] podkreślają, że ogra-
niczenie reguł narzuconych odgórnie przyczynia się do tego, że pracownicy mo-
gą w twórczy sposób zachowywać się w zderzeniu ze złożonym i dynamicznym 
otoczeniem. Wreszcie należy podkreślić, że cele odnoszące się do zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa dotyczą każdego obszaru jego działalności. Przykładowo 
Hitchcock i Willard [2015] charakteryzują strategie i narzędzia dedykowane po-
szczególnym obszarom funkcjonalnym, m.in. zarządzaniu zasobami ludzkimi, 
zaopatrzeniu, marketingowi, rachunkowości i finansom czy IT. Z kolei Epstein 
i Buhovac [2014], wychodząc z modelu łańcucha wartości Portera, identyfikują 
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specyficzne dla poszczególnych procesów podstawowych i pomocniczych kwe-
stie społeczno-środowiskowe. 

Należy podkreślić, że wciąż brak jest badań nad tym, jakie rozwiązania struk-
turalne sprzyjają zrównoważeniu przedsiębiorstwa – brakuje zarówno opracowań 
koncepcyjnych, jak i empirycznych, bezpośrednio odnoszących się do tego pro-
blemu. Równocześnie można powiedzieć, że udział przedsiębiorstwa w rozwoju 
zrównoważonym i  trwałym wymaga nie tylko postrzegania go jako uczestnika 
szerszego systemu gospodarczo-społeczno-środowiskowego, ale jako jego współ-
uczestnika, zrównoważenie jest bowiem wynikiem procesu koewolucji przedsię-
biorstwa wspólnie z  jego otoczeniem [Espinosa, Porter, 2011; Barile i  in., 2014]. 
Dlatego też można przyjąć, że zrównoważenie przedsiębiorstwa będzie się wiązać 
z  koniecznością radzenia sobie z  wielorakimi, złożonymi, współzależnymi pro-
blemami, takimi, które prowadzą do napięć i wymagają współuczestnictwa i ko-
operacji wielu różnych stron. W nawiązaniu do badań Burnsa i Stalkera [1961] 
w warunkach niestabilnego otoczenia dominować powinny rozwiązania organicz-
ne (jako przeciwstawne mechanistycznym). Z tym poglądem korelują też badania 
Lawrence”a i Lorscha [1969], którzy postulują zróżnicowanie organizacji ze wzglę-
du na różnorodność otoczenia. Rozwiązania strukturalne będą musiały być więc 
bliskie organicznym, co oznacza między innymi:
• niski stopień centralizacji (problem ten został omówiony powyżej);
• płaskie rozwiązania strukturalne, sprzyjające sprawnemu przepływowi infor-

macji i wiedzy, zaistnieniu inicjatyw oddolnych, szerszemu postrzeganiu dzia-
łalności w kontekście systemowym; 

• koordynację bazującą na wielorakości podporządkowania (a nie jedności roz-
kazodawstwa), która pozwala na szybki dostęp do informacji i  wiedzy nie-
zbędnej do rozwiązywania problemów oraz narzuca konieczność integracji 
wielości perspektyw i dążeń. W kontekście zrównoważenia przedsiębiorstwa 
powinno to sprzyjać dostrzeganiu i radzeniu sobie z napięciami między róż-
nymi aspektami zrównoważenia; 

• koordynację, komunikację i  kontrolę poziomą (a  nie pionową), oraz więzi 
kooperacyjne w miejsce służbowych, sprzyjające integracji wokół problemów 
zrównoważenia. Ważne jest zaistnienie sieci współpracy powstających nie tyl-
ko wewnątrz przedsiębiorstwa (również poza lub ponad istniejącymi rozwią-
zaniami hierarchicznymi), ale też między różnymi organizacjami83;

• równoległe i zmienne ośrodki władzy, tak by była ona związana z posiadaną 
wiedzą, znajomością napotykanych problemów czy wysuwanymi inicjatywa-
mi, a nie pozycją w hierarchii; 

83 Wciąż brakuje badań nad problemem sieci międzyorganizacyjnych tworzonych na rzecz ekono-
miczno-społeczno-środowiskowych wyników oraz rozwiązań strukturalnych im sprzyjających 
[Nuhoff-Isakhanyan i in., 2017].
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• niski stopień specjalizacji, gdyż zbyt daleki podział zadań może prowadzić 
do szkodliwego, w kontekście zrównoważenia przedsiębiorstwa, braku świa-
domości celów wyższego rzędu, niskiego zaangażowania w  problemy zrów-
noważenia związanego z  brakiem poczucia sensu działań proekologicznych 
czy prospołecznych (jego podstawą jest bowiem rozumienie szerszych uwa-
runkowań wykonywanej pracy) oraz trudności koordynacyjnych (zwłaszcza 
w  obliczu nowych sytuacji). Niski stopień specjalizacji nie oznacza odejścia 
od specjalizacji zawodowej pracowników, a jedynie funkcjonalnej. Ważna jest 
elastyczność podziału zadań, integracja czynności operacyjnych i funkcjonal-
nych, a pracownikom powinny być przydzielane zadania różnorodne, złożone, 
kompleksowe, umiejscowione w  szerszym kontekście organizacyjnym, spo-
łecznym i środowiskowym.
Pewne kontrowersje budzą wymiary standaryzacji i  formalizacji (wymiary 

wysoce skorelowane84). Niewątpliwie zbyt wysoki stopień formalizacji i standary-
zacji stoi na przeszkodzie oduczania się przedsiębiorstwa, a to jest barierą zmian 
w  kierunku rozwijania i  wdrażania nowych rozwiązań na rzecz zrównoważenia 
przedsiębiorstwa (i  odrzucania tych wcześniejszych). W  tym kontekście można 
przyjąć, że minimum zachowań powinno być zestandaryzowanych oraz regulowa-
nych przepisami organizacyjnymi (a przepisy nie powinny być zbyt szczegółowe 
ani rygorystyczne). Jest to szczególnie ważne w sytuacji, gdy problemy mają cha-
rakter nieustrukturalizowany i zmienny w czasie. Z drugiej strony, uzasadnione 
jest dążenie do wcielania w standardy oraz przepisy organizacyjne tych rozwiązań, 
które okazały się skuteczne. Należy postulować, by standaryzacja i  formalizacja 
były wykorzystywane w  stopniu minimalnym oraz by towarzyszyły im procesy 
systematycznej weryfikacji standardów i przepisów. 

W efekcie struktury organizacyjne charakteryzują się bardzo wysokim zróżni-
cowaniem i elastycznością. To właśnie takie struktury będą sprzyjały odczytywa-
niu wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego oraz wypracowaniu rozwiązań 
najbardziej adekwatnych w zadanych warunkach. Równocześnie jednak konieczne 
jest szukanie rozwiązań, które będą stanowiły podstawę integracji różnych działań 
oraz podstawę radzenia sobie z napięciami z nimi związanymi. Do mechanizmów 
koordynacji, które nie będą bazowały na rozwiązaniach strukturalnych, mogą na-
leżeć: silna świadomość wspólnych celów, postępowanie zgodne ze wspólnymi, 
jasno określonymi wartościami, wiedza uczestników przedsiębiorstwa (i  szerzej  
– uczestników sieci relacji międzyorganizacyjnych), intensywna wymiana infor-
macji, ciągły rozwój oraz zaufanie w  relacjach z  innymi. Pabian [2013] zwraca 
uwagę na konieczność właściwego doboru personelu (w szczególności kadry me-
nedżerskiej), osób o wysokiej wrażliwości społecznej i ekologicznej, którzy chętnie 
zaangażują się w sprawy rozwoju zrównoważonego i trwałego. Należałoby dodać, 

84 Według grupy astońskiej współczynnik korelacji wynosi r = 83 [Pugh i in., 1968 za: Hopej i Ka- 
miński, 2010].
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że muszą to być osoby posiadające również wiedzę i doświadczenie w kwestiach 
społeczno-środowiskowych związanych z  rodzajem działalności przedsiębior-
stwa. Zespół pracowników posiadających te cechy Pabian [2013] określa mianem 
„zrównoważony personel”. 

Nie należy jednak nigdy zapominać, że struktura organizacyjna powinna być 
odpowiednia względem swojego kontekstu (cech pozostałych elementów organi-
zacji i jej otoczenia) [Hopej i Kamiński, 2010]. 

3.3. Przewodzenie jako funkcja zarządzania  
zrównoważeniem przedsiębiorstwa

Przywództwo w dążeniu do rozwoju zrównoważonego i trwałego jest uznawa-
ne za ważne przez większość badaczy. Część z nich stosuje nawet odrębne nazew-
nictwo – przede wszystkim „sustainable leadership” [Lambert, 2011; Avery i Ber-
gsteiner, 2011; Gerard i in., 2017], „sustainability leadership”[Galpin i Whittington, 
2012; Bendell i Little, 2015], czy w języku polskim „zrównoważone przywództwo” 
[Pabian, 2015]. Równocześnie jednak pojęcie to jest rozumiane bardzo różnie, 
często nawet w oderwaniu od problemów rozwoju zrównoważonego i  trwałego. 
Niech przykładem będzie przyjęcie tego określenia dla przywództwa, które jest 
trwale skuteczne (jak w pracach Hargreavesa i Finka [2006] i Lamberta [2011]), 
czy odnoszenie go do osobistej odporności i otwartości przywódców w obliczu zło-
żonych wyzwań (np. Tideman i in. [2013]). Również prace jednoznacznie wiążące 
to pojęcie z rozwojem zrównoważonym i trwałym mają różny charakter. Najpow-
szechniejszy jest nurt, kiedy przywództwo takie związane jest z kształtowaniem 
zrównoważonego przedsiębiorstwa, przykładowo Avery i Bergsteiner [2011], Gal-
pin i Whittington [2012], Pabian [2015] czy Gerard i in. [2017]. Przy czym teorie 
te koncentrują się głównie na działaniach naczelnego kierownictwa [Bendell i in., 
2017]. Coraz intensywniej pojęcie to zaczyna być analizowane i konceptualizowa-
ne w kontekście teorii przywództwa w ogóle, co skutkuje identyfikacją jego cech 
(np. Metcalf i Benn [2013] oraz Bendell i in. [2017]) i formułowaniem odrębnych 
definicji (np. Bendell i in. [2017]). 

Wielu badaczy wskazuje na szczególną rolę najwyższego kierownictwa, któ-
ra wiąże się z kształtowaniem wizji i wartości przedsiębiorstwa, rozwojem stra-
tegii oraz wcielaniem kwestii zrównoważenia w działanie przedsiębiorstwa (pro-
gramy, projekty, procesy, systemy zarządzania itp.) [Metcalf i Benn, 2013; Epsein 
i  Buhovac, 2014]. Wymaga się więc wyjątkowych zdolności od liderów – rozu-
mienia i przewidywania złożonych problemów oraz radzenia sobie z nimi przez 
angażowanie uczestników przedsiębiorstwa [Metcalf i Benn, 2013; Pabian, 2013]. 
Jednak, jak podkreślają Kriger i Zhovtobryukh [2013], koncepcja heroicznego li-
dera przestaje pasować do złożonego i szybko zmieniającego się świata. Podobnie 
Kopnina i Blewitt [2018] argumentują, że przywództwo na rzecz zrównoważonego 
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przedsiębiorstwa nie odnosi się do bohaterskich liderów na szczycie przedsiębior-
stwa, chociaż są na pewno tego przykłady, ale do ludzi działających na różnych po-
ziomach przedsiębiorstwa, demonstrujących autentyczne zaangażowanie w kwe-
stie społeczne i środowiskowe. W obliczu problemów rozwoju zrównoważonego 
i  trwałego należy odrzucić klasyczne paradygmaty przywództwa (w nawiązaniu 
do Avery [2004]), czyli paradygmat klasyczny i transakcyjny (w którym przywód-
ca zapewnia pracownikom poczucie pewności i bezpieczeństwa) oraz paradygmat 
wizjonerski (zaspokajający potrzeby identyfikacji), gdyż narzucają one pasywną 
rolę pozostałym uczestnikom przedsiębiorstwa. Należy z kolei przyjąć paradygmat 
organiczny, mobilizujący do kreatywności, uczenia się i adaptacji [Avery, 2004], 
gdyż nie dzieli on pracowników na tych, którzy są zajęci absorpcją niepewności, 
oraz tych, którzy zaspokajają potrzeby bezpieczeństwa i pewności [Zgrzywa-Zie-
mak i in., 2017a, 2017b]. 

W sytuacjach złożonych, gdy problemy zaczynają być zróżnicowane, niejasne, 
skomplikowane, współzależne, jak te odnoszące się do zrównoważenia przedsię-
biorstwa, konieczne staje się zapewnienie dodatkowych umiejętności, kompetencji, 
wiedzy, a ponadto różnorodności perspektyw, poglądów. Przywództwo nie powin-
no więc być rozumiane przez pryzmat cech i zachowań poszczególnych jednostek 
(przywódców), a raczej jako zjawisko właściwe wielu jednostkom równocześnie. 
Wielopodmiotowość przywództwa znajduje oparcie w  literaturze, mówią o  niej 
przykładowo: Mehra i  in. [2006], Bolden [2011], Kriger i Zhovtobryukh [2013]. 
Avery i Bergsteiner [2011] postulują, by odejść od łączenia przywództwa z pozycją 
w hierarchii, a postrzegać je w kontekście relacji, wzajemnej współzależności mię-
dzy przywódcami i ich zwolennikami. Podobnie Ospina i Foldy [2015] przesuwają 
uwagę z formalnych liderów i ich wpływu na zwolenników do procesów relacyj-
nych, które tworzą przywództwo w grupie, organizacji lub systemie. W tym kon-
tekście relacja przywódca–zwolennik jest usytuowana w szerszym systemie relacji 
i procesów tworzenia znaczenia, procesów komunikacyjnych i organizacyjnych, 
które równocześnie pomagają definiować i ustanowić tę relację [Ospina i Foldy, 
2015]. Zasadne staje odejście w konceptualizacji pojęcia przywództwa od rozu-
mienia go jako roli na rzecz dzielonego procesu wpływu [Mayrowetz, 2008].

Metcalf i  Benn [2013] proponują, by konceptualizację pojęcia przywództwa 
na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego (autorzy używają pojęcia leadership 
for sustainability) oprzeć na teorii złożonych systemów adaptacyjnych. Doskona-
le opisują to Uhl-Bien i  in. [2007], według których przywództwo to wyłaniająca 
się interaktywna dynamika – złożona gra, w wyniku której powstaje kolektywny 
impet do działania i zmiany, kiedy różnorodni agenci w sieci relacji wchodzą w in-
terakcje tak, że wytwarzają nowe wzorce zachowań lub nowe sposoby działania. 
Cechami przywództwa są zatem wielopoziomowość, procesowość, kontekstowość 
i  interaktywność [Uhl-Bien i  Marion, 2009, s. 631]. Przywództwo jest trakto-
wane jako własność grupy lub sieci oddziałujących ze sobą jednostek [Spillane, 
2005; Woods i in., 2004]; własność systemu społecznego, w którym i „przywód-
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cy”, i „zwolennicy” uczestniczą w przywództwie–procesie [Parry, Bryman, 2006] 
w  ramach „relacji współpracy i  wzajemności” [Thorpe i  in., 2008  za: Kempster 
i  in., 2014]. A zatem jest ono stanem bycia, który charakteryzuje się zdolnością 
do uczenia się, otwartością i  świadomym reagowaniem na wyzwania otoczenia 
[Zgrzywa-Ziemak, 2009].

Taki sposób rozumienia przywództwa zaowocował koncepcjami przywództwa 
rozproszonego (ang. distributed leadership) [Bennett i  in., 2003; Spillane, 2005; 
Uhl-Bien i Marion, 2009; Bolden, 2011; Davison i in., 2013; Kriger i Zhovtobry-
ukh, 2013; Kempster i in., 2014], dzielonego (ang. shared leadership) [Ensley i in., 
2006; Nielsen i Daniels, 2012; Muethel i Hoegl, 2013] czy kolektywnego (ang. col-
lective leadership) [Hunter i in., 2012; Militello i Benham, 2010]. Badacze zauwa-
żają potencjał bardziej kolektywnych form przywództwa jako przejawu bardziej 
zrównoważonych praktyk organizacyjnych, pozwalających na uprawomocnienie 
uczestników przedsiębiorstwa, redukcję alienacji, wzmocnienie demokracji i par-
tycypacji [Western, 2008]. 

Konieczne jest uwzględnienie licznych czynników, które kształtują przywódz-
two–proces, tak by jak najszerszy był udział różnych uczestników przedsiębiorstwa 
i jego interesariuszy w sieci relacji wytwarzających wzorce zachowań lub sposoby 
działania sprzyjające zrównoważeniu przedsiębiorstwa. Punktem wyjścia do ich 
wyszczególnienia są prace Zgrzywy-Ziemak i in. [2017a, 2017b]85. 

Nietrwała, przechodnia władza: Nieodzowną cechą przywództwa jest więc 
nietrwały i przechodni charakter władzy tak, żeby zależała ona od wyłaniających 
się problemów, a nie od miejsca w hierarchii organizacyjnej, co więcej, by jej pod-
stawą były kompetencje oraz żeby bazowała ona nie na środkach przymusu, ale 
na zaangażowaniu [Gronn, 2002; Woods i in., 2004; Zgrzywa-Ziemak i in., 2017a, 
2017b]. Jak argumentuje Koźmiński: „Kiedy podstawowego znaczenia nabiera 
przewaga konkurencyjna oparta na wiedzy, władza wynika z wiedzy i z umiejęt-
ności posługiwania się nią. Jest to jednak władza rozproszona w systemie policen-
trycznym i stale zmieniającym zarówno swoje granice, jak i skład oraz wewnętrzną 
strukturę. Co więcej, jest to władza, którą uzyskuje się na krótko, bez żadnych 
gwarancji instytucjonalnych lub społecznych. Jest bowiem sytuacyjna, czyli zwią-
zana z konkretnym układem zmiennych sił na zewnątrz i wewnątrz organizacji. 
(…) Nic nie jest gwarantowane, a ryzyko utraty i dezaktualizacji i wiedzy, i władzy 
stale rośnie wraz ze wzrostem niepewności” [Koźmiński, 2004, s. 53]. Oznacza 
to współzależność uczestników przywództwa–procesu, a nie zależność od przy-
wódcy i równocześnie współodpowiedzialność [Harris, 2012]. Bendell i in. [2017] 
zwracają uwagę na dodatkowy aspekt – jeżeli zrównoważenie przedsiębiorstwa 

85 Autorki identyfikują czynniki tworzące strukturę rozproszonego przywództwa, jednak choć jest 
to szczególny przejaw omawianej koncepcji przywództwa, to równocześnie jego składowe pozo-
staną niezmienne. Oczywiście pewne aspekty dodatkowe wynikną z kontekstu zrównoważenia 
przedsiębiorstwa. 



200 3. Zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa

podejmuje kwestie równości, sprawiedliwości czy dobrostanu pracowników, to 
trudno pogodzić te dążenia z hierarchicznym, autokratycznym, zmaskulinizowa-
nym modelem przywództwa. Autorzy twierdzą wręcz, że poleganie na hierarchicz-
nych konceptualizacjach przywództwa stanowi barierę rozwoju zrównoważonego 
i trwałego.

Rola kierowników: Przywództwo to wymaga przyjęcia przez osoby posiadają-
ce formalną władzę zachowań na rzecz wspierania, tworzenia warunków dla jego 
zaistnienia. Davison i  in. [2013] wskazują, że rolą kierowników jest przekazanie 
uprawnień do podejmowania decyzji, do kontroli, w kwestii rozwiązywania pro-
blemów i wysuwania koncepcji, a nawet do kształtowania wizji i strategii organi-
zacji. Senge [1996, 1997] podkreśla, że kierownicy powinni zarządzać pomysłami 
celu, wizji i kluczowymi wartościami przedsiębiorstwa. Równocześnie, zdaniem 
Sternada i in. [2016], owa podzielana wizja musi tworzyć prawdziwą wartość, wy-
kraczać poza zarabianie pieniędzy, a  kierownicy muszą wykazywać się odwagą 
i zaangażowaniem w jej realizację. Pabian [2013] uznaje, że przewodzenie koncen-
truje się na wywieraniu wpływu na pracowników przez kierowników, aby wyko-
nywali oni pracę zgodnie z celami, przestrzegając zasad rozwoju zrównoważonego 
i trwałego. Podobnie Epstein i Buhovac [2014] uznają, że to kierownictwo odpo-
wiada za ustanawianie zasad i praktyk, które pozwolą zinstytucjonalizować kon-
cepcję zrównoważenia w przedsiębiorstwie. Przy czym podkreślają oni, że kierow-
nictwo musi demonstrować kombinację pokory i ambicji w dążeniu do osiągania 
społecznych, środowiskowych i  ekonomicznych celów. Tylko ta kombinacja jest 
warunkiem legitymizacji działań w tym obszarze. Wydaje się jednak, że w obliczu 
złożoności wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego, ponadto w nawiązaniu 
do Senge”a [1996, 1997], kierownicy muszą z jednej strony odpowiadać za wpły-
wanie na podwładnych, by realizowali inicjatywy zrównoważenia przedsiębior-
stwa, ale z drugiej – muszą być gotowi do ulegania wpływowi oddolnych inicjatyw 
i udzielać im wsparcia; muszą pomagać w kontaktach między jednostkami i gru-
pami o  podobnym sposobie myślenia, działającymi na rzecz podobnych przed-
sięwzięć; dostrzegać i zmniejszać niebezpieczeństwo dążenia do maksymalizacji 
wyników przez autonomiczne jednostki kosztem pozostałych części przedsiębior-
stwa; wreszcie tworzyć polityki, strategie i struktury, które przeniosą oddolne idee 
w organizacyjne decyzje. 

Szczególną rolą kierowników jest ponadto kształtowanie kultury, która do-
puszcza aktywny udział w procesie przywództwa niemalże każdego pracownika. 
Częściowo takiej, która koreluje z cechami otwartej kultury organizacyjnej. Typo-
logia otwartej – zamkniętej kultury została wyczerpująco omówiona w  pracach 
Kamińskiego [2002] oraz  Zgrzywy-Ziemak i  Kamińskiego [2009]. W  kulturach 
otwartych pracownicy mają poczucie wpływu na otaczającą rzeczywistość i rezul-
taty swojego działania, są przekonani o  przewadze kontroli wewnętrznej, która 
sprzyja postawom aktywnym i proinnowacyjnym, są zorientowani na przyszłość 
i  jej tworzenie (wymiar antropologiczny). Otwartość oznacza też tymczasowość 
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wiedzy i konieczność jej weryfikacji, powszechną cechą jest tu oczekiwanie kryty-
ki, tolerancja i gotowość do uczenia się (wymiar poznawczy). 

Równocześnie otwarta kultura przedkłada prawa jednostki nad prawa wspól-
noty, zakłada równość wszystkich niejednakowych, ale równoważnych jednostek 
oraz cechuje ją zrozumienie wielości interesów (wymiar społeczny). Autorka ni-
niejszego opracowania uznaje jednak, że tylko częściowo koncepcja otwartej kul-
tury organizacyjnej będzie sprzyjać zrównoważeniu przedsiębiorstwa. Wymiar 
społeczny otwartej kultury zakłada bowiem, że wartość jednostki leży głównie 
w przekonaniu o jej odrębności, co w kontekście zrównoważenia przedsiębiorstwa 
jest zdecydowanie niewystarczające. Równocześnie w  przypadku kolektywizmu 
(kultura zamknięta w wymiarze społecznym) jednostce przypisuje się jej pozycję, 
ludzie są nierówni i  niezdolni do rozwoju oraz mają potrzebę wypełniania mi-
sji wspólnoty. Wobec wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego kluczowe jest 
założenie, że wartość jednostki wynika zarówno z  jej podobieństwa i  powiązań 
z  szerszym kontekstem, jak i  z  jej odrębności [Bendell i  in., 2017]. Jest to bez-
pośrednie nawiązanie do koncepcji kultury współdziałania, której ramy nakreślili 
Hopej i in. [2017], a którą określają oni jako kulturę „oddolnego współdziałania” 
czy „samouzgadniania”. Nie oznacza ona kolektywizmu (w nawiązaniu do wymia-
ru społecznego kultury zamkniętej), gdyż grupa nie zapewnia poczucia tożsamo-
ści jednostkom, ale jest środkiem do efektywniejszego realizowania wspólnych, 
wspólnie uzgodnionych celów. Można tu użyć określenia „silna orientacja na 
współpracę”, która wynika ze zrozumienia potrzeb pracowników, klientów, part-
nerów (szerzej interesariuszy), a której podstawą są długookresowe, trwałe relacje 
[Sternad i in. 2016]. 

Oczywiście kształtowanie kultury organizacyjnej jest złożonym procesem, 
którego powodzenie zależy m.in. od determinacji kierownictwa przedsiębiorstwa. 
Jednak jest to szczególnie trudne w przypadku scharakteryzowanej powyżej kul-
tury. Należy przyjąć, że kluczowa jest tu otwartość kierowników na opinie uczest-
ników przedsiębiorstwa. Mając wizję pożądanej kultury, kierownictwo nie może 
uchylać się od dyskusji na jej temat. „Aby przekonać potencjalnych sceptyków, 
kierownik może sugerować swoje kryteria oceny obecnych wzorców kulturowych 
i wykazywać ich potencjalnie dyskusyjną przydatność w realizacji formalnych ce-
lów organizacyjnych. Wszyscy zainteresowani powinni jednak sami wypracować 
sposób zastąpienia niektórych wzorów kulturowych innymi” [Zgrzywa-Ziemak 
i Kamiński, 2009, s. 184]. W nawiązaniu do badań empirycznych Zgrzywy-Ziemak 
[2004] podstawą kształtowania otwartej kultury organizacyjnej jest tzw. ciągłość 
organizacyjna, która odpowiada za zachowanie przez przedsiębiorstwo trwałej 
tożsamości. Galpin i  Whittington [2012] zwracają uwagę, że wartości właściwe 
rozwojowi zrównoważonemu i trwałemu muszą zostać wcielone w kluczowe war-
tości przedsiębiorstwa, co ich zdaniem stanowi podstawę koordynacji działań na 
rzecz zrównoważenia oraz motywacji pracowników na rzecz zaangażowania się 
w kwestie społeczno-środowiskowe. 
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Wielu autorów podkreśla wagę autentycznego zaangażowania kierowników, ich 
postaw i  zachowań względem kwestii społeczno-środowiskowych [Pabian, 2013; 
Epstein i Buhovac, 2014; Sternad i in., 2016]. Podstawą owego zaangażowania jest 
wiedza o tym, jaki jest udział przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwa-
łym i jak należy go kształtować. Pabian [2013] podkreśla, że konieczne jest kształce-
nie takich kierowników. Jednak Bendell i in. [2017] argumentują, że należy odejść 
od wąskiego skupienia się na zdolnościach, umiejętnościach (a nawet cechach i za-
chowaniach) kierowników [Bendell i Little, 2015]. Rolą kierowników jest rozwijanie 
wiedzy w obszarze zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz licznych umiejętności nie-
zbędnych w kontekście udziału w procesach decyzyjnych (w tym umiejętności kry-
tycznego myślenia) u wszystkich uczestników przedsiębiorstwa [Bendell i in., 2017]. 
Wydaje się jednak, że należy spojrzeć jeszcze szerzej. Skoro w przewodzeniu mogą 
mieć swój udział inni (niż pracownicy) interesariusze, to rodzi oczekiwanie, że rolą 
kierowników będą również inicjatywy rozwoju świadomości i wiedzy pracowników, 
klientów czy dostawców, propagowanie wartości sprzyjających rozwojowi zrówno-
ważonemu i trwałemu – wewnątrz, jak i na zewnątrz przedsiębiorstwa.

Cechy uczestników przewodzenia: Zgrzywa-Ziemak i  in. [2017a, 2017b] 
za ważny czynnik przywództwa rozproszonego wskazują te cechy uczestników 
przedsiębiorstwa, które odnoszą się do ich profesjonalizmu, kompetencji, do-
świadczenia, zdolności rozwiązywania problemów i podejmowania decyzji w inte-
resie przedsiębiorstwa oraz wysokiego poczucia odpowiedzialności wynikającego 
z osobistego zaangażowania w realizację celów i poczucia obowiązku wobec in-
nych. Wtedy pracownicy mogą uczestniczyć w przywództwie. W kontekście roz-
woju zrównoważonego i trwałego uczestnikami przywództwa mogą być nie tylko 
interesariusze wewnętrzni – pracownicy, ale również ci spoza przedsiębiorstwa. 
Szczególnego znaczenia nabierają więc interesy oraz wiedza, postawy i wartości 
wszystkich interesariuszy. 

Relacje między kierownikami a  interesariuszami: Zgrzywa-Ziemak i  in. 
[2017a, 2017b] uznają relacje między pracownikami a kierownikami jako ostatni klu-
czowy czynnik przywództwa rozproszonego. W szczególności ich badania dowodzą, 
że w relacjach tych muszą dominować: wzajemne zaufanie, otwartość, zaangażowa-
nie, swoboda, partnerstwo, niesformalizowanie i wzajemny szacunek. W kontekście 
rozwoju zrównoważonego i trwałego należy rozszerzyć ten aspekt o kształtowanie 
relacji z różnymi interesariuszami przedsiębiorstwa [Metcalf i Benn, 2013]. 

Uwagi końcowe

Metcalf i Benn [2013] podkreślają, że przywództwo na rzecz zrównoważenia 
przedsiębiorstwa mniej wymaga uwzględnienia moralnego aspektu podejmowa-
nia decyzji, a bardziej rozwiązywania złożonych problemów. Autorzy ci odnoszą 
się bezpośrednio do koncepcji złożonych systemów adaptacyjnych i udziału przed-
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siębiorstwa w szerszym systemie. Nie można się jednak zgodzić z tym poglądem. 
Przede wszystkim analiza prac nad istotą przywództwa, które powstały w ciągu 
ostatnich kilkudziesięciu lat, pokazuje, że dominuje w nich podejście instrumen-
talne, w którym przywództwo jest rozpatrywane w kontekście osiągania efektyw-
ności przedsiębiorstwa, głównie efektywności finansowej, w przeważającej części 
w ogóle abstrahuje się od szerszych celów społecznych i środowiskowych [Bendell 
i in., 2017]. Jak już wykazano w niniejszej pracy, zrównoważenie przedsiębiorstwa 
wymaga uznania wielu zobowiązań względem społeczeństwa dziś i  względem 
przyszłych pokoleń, a to wymaga kierowania się określonymi wartościami. Ave-
ry i Bergsteiner [2011] czy Gerard i in. [2017] podkreślają, że konieczna jest no-
wa teoria przywództwa, takiego, które przyczynia się do udziału przedsiębiorstw 
w rozwoju zrównoważonym i trwałym, a jego podstawą są społeczna i środowi-
skowa odpowiedzialność. Rodzi się pytanie, czy rzeczywiście należy definiować 
pojęcie „zrównoważonego przywództwa”. Jeżeli mielibyśmy to zrobić, to niezwy-
kle trafna, w kontekście rozważań zawartych w tym podrozdziale, jest ta autorstwa 
Bendella i in. [2017], według której przywództwo to „każde etyczne zachowanie, 
które świadomie celuje w pomocy grupom ludzi rozwiązywać wspólne dylematy, 
które w  inny sposób nie mogłyby być rozwiązane”, przy czym wspólne dylematy 
odnoszą się do problemów ekonomicznych, społecznych, środowiskowych i kul-
turowych. Równocześnie jednak wydaje się właściwsze wskazanie pewnych cech 
przywództwa sprzyjającego (i niesprzyjającego) zrównoważeniu przedsiębiorstwa. 
Z jednej strony, cechy te odnoszą się zarówno do jego kolektywnej natury, jak i do 
licznych jej uwarunkowań, czyli postaw, zachowań i  ról kierowników, cech kul-
tury organizacyjnej, cech uczestników procesu przywództwa oraz relacji między 
tymi uczestnikami a kierownikami. Z drugiej – ważne jest, co będzie podstawą 
integracji procesów przywództwa w kontekście wyzwań rozwoju zrównoważone-
go i trwałego (czyli odniesienie się do kwestii ekonomiczno-społeczno-środowi-
skowych, orientacji czasowej i przestrzennej). Integracja ta może być wynikiem 
wiedzy, kompetencji jednostek i przedsiębiorstwa na temat wyzwań rozwoju zrów-
noważonego i trwałego oraz sposobów udziału w tym rozwoju. Jednak wiedza ta, 
w  obliczu złożoności i  niepewności wielu problemów ekonomiczno-społeczno-
-środowiskowych, będzie musiała ulegać zmianie. Dlatego też szczególnego zna-
czenia nabierają wspólne wartości (holistyczno-altruistyczne) i osadzona w nich 
wizja przyszłości, co może ukierunkowywać procesy przywództwa. 

3.4. Kontrola jako funkcja zarządzania  
zrównoważeniem przedsiębiorstwa 

Kontrola jest procesem, podczas którego kierownicy upewniają się, czy rzeczy-
wiste działania są zgodne z tymi zaplanowanymi [Steinmann i Schreyögg, 2001]. 
Jak słusznie podkreśla Czakon, planowanie i kontrola są ze sobą ściśle powiązane: 
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„plan pozbawiony kontroli nie ma wielkich szans sprawnej realizacji, a  kontro-
la pozbawiona planu staje się zabiegiem formalnym, oderwanym od celów orga-
nizacji” [Czakon, 2011, s. 12]. Dlatego też to kontroli przypada rola weryfikacji, 
jak działania w przedsiębiorstwie przyczyniają się do realizacji strategii i planów 
w  kontekście zrównoważenia przedsiębiorstwa, z  drugiej strony podstawą sku-
tecznej kontroli musi być właśnie owa strategia i plany [Epstein i Buhovac, 2014]. 
Obecnie w pracach nad rozwojem teorii zrównoważenia przedsiębiorstwa szcze-
gólnie wiele uwagi poświęca się problematyce raportowania wyników przez te 
przedsiębiorstwa [Milne i Gray, 2013; Paszkiewicz, 2013; Cho i in., 2015; Ioannou 
i Serafeim, 2017]. Prowadzone są intensywne badania nad podstawami teoretycz-
nymi zrównoważonego raportowania (również w kontekście ich związku z pro-
blemami szerszego rozwoju zrównoważonego i trwałego), badane są rozwiązania 
już istniejące pod względem teoretycznych założeń i zakresu oraz skutków ich im-
plementacji, a  także proponowane są rozwiązania nowe. Należy jednak zwrócić 
uwagę, że systemy raportowania są elementem szerszego procesu kontroli, a nie 
jedynie narzędziem komunikacji z  interesariuszami czy obowiązkiem wynikają-
cym z przepisów prawnych. 

W  literaturze wskazuje się na wiele ważnych funkcji kontroli [Flaszewska 
i Szymańska, 2012]. Dzięki kontroli kierownictwu oraz pozostałym pracownikom 
dostarczane są niezbędne w procesach podejmowania decyzji informacje na temat 
realizowanych działań i ich wyników. W konsekwencji możliwe jest wykrywanie 
w krótkim okresie nieprawidłowości, diagnozowanie ich przyczyn oraz podejmo-
wanie działań korygujących, a w dłuższym wprowadzanie usprawnień. Kontrola 
ma również funkcje profilaktyczne, gdyż przez jasne komunikowanie, jakie wy-
niki i  zachowania są oczekiwane, pozwala eliminować te niepożądane, zanim 
one wystąpią. Motywuje też do zaangażowania się w sprawy podlegające kontro-
li, gdyż, jak twierdzi Drucker [1994]: to, co podlega pomiarowi, jest zarządzane, 
a to, co nie jest mierzone, może łatwo zostać pominięte w procesie zarządzania. 
Wreszcie może przyczyniać się do doskonalenia przedsiębiorstwa – przez do-
starczenie informacji będących wynikiem kontroli (również na potrzeby bench-
markingu). Dlatego tak ważna jest kontrola w kontekście zrównoważenia przed-
siębiorstwa. 

Trzeba zdecydowanie podkreślić, że wcielenie kwestii społecznych i środowi-
skowych w strategiczną i operacyjną działalność przedsiębiorstwa przyczynia się 
do wzrostu liczby rozpatrywanych problemów, ich różnorodności oraz współza-
leżności między odmiennymi zagadnieniami. Co więcej, wiele problemów związa-
nych z rozwojem zrównoważonym i trwałym ma nadal charakter niejednoznaczny, 
niepewny i zmienny. W związku z powyższym na poziomie strategicznym narasta 
potrzeba nie tylko kontroli wyników realizacji (zgodności z tym, co zaplanowane), 
ale szerzej – strategicznego nadzoru, strategicznej kontroli założeń i kontroli re-
alizacji (w nawiązaniu do Steinmanna i Schreyögga [2001]). Kontrola strategiczna 
jest procesem, który tylko częściowo może być ustrukturalizowany, jej uczestni-
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cy muszą charakteryzować się nie tylko wiedzą na temat kwestii strategicznych, 
muszą mieć też znaczną autonomię i odwagę wyrażania odmiennych poglądów 
[Steinmann i Schreyögg, 2001]. 

Kontrola w przedsiębiorstwie zmaga się z  licznymi wyzwaniami [Steinmann 
i Schreyögg, 2001; Flaszewska i Szymańska, 2012], z których wszystkie pozosta-
ją aktualne w przypadku zarządzania zrównoważeniem przedsiębiorstwa, a część 
przybiera na sile ze względu na wielość, różnorodność i niepewność odnoszącą 
się do przedmiotu kontroli. Zrównoważenie przedsiębiorstwa wymaga bowiem 
zastosowania instrumentów kontrolnych o bardzo różnym charakterze: czynniki 
podlegające kontroli są nie tylko różne, mają też odmienne jednostki (np. przy-
chód mierzony finansowo, emisja gazów cieplarnianych liczona w  tonach CO2, 
a  równouprawnienie w  wielkości różnicy między płacami pracowników różnej 
płci) oraz perspektywy czasowe (np. czas realizacji dostawy, okres właściwy rekul-
tywacji zdegradowanego terenu, czas rozwoju kompetencji pracownika). Oczywi-
ście pojawiają się trudności w  porównywaniu tak odmiennych zjawisk. Kwestie 
społeczne i środowiskowe są często trudne do jednoznacznego pomiaru (dla wielu 
z nich wciąż nie ma powszechnie akceptowanych miar), kontrola stoi więc przed 
wyzwaniem zapobiegania sytuacji przypisywania większej wagi czynnikom łatwo 
mierzalnym, niż tym, które trudno jest mierzyć (choć czasami istotniejszym). Wy-
magane jest, by wyniki długookresowe były powiązane z konkretnymi bieżącymi 
działaniami [Steinmann i Schreyögg, 2001], jednak w kontekście zrównoważenia 
przedsiębiorstwa perspektywa czasowa jest istotnie wydłużona (nawet międzypo-
koleniowa). Część badaczy postuluje jednoznaczne przyczynowo-skutkowe po-
wiązanie między wynikami społeczno-środowiskowymi a ekonomicznymi [Epste-
in i  Buhovac, 2014]. Jednak tylko część mierników społeczno-środowiskowych 
może być bezpośrednio powiązana z korzyściami czy kosztami ekonomicznymi 
przedsiębiorstwa. Wiele korzyści społecznych czy środowiskowych, które przed-
siębiorstwo tworzy, nie ma bezpośredniego przełożenia na wyniki ekonomiczne, 
choć często są źródłem kosztów. Co więcej, część kosztów wiąże się z uwewnętrz-
nieniem efektów ubocznych działalności przedsiębiorstwa (np. dobrowolne ogra-
niczenie emisji CO2), efektów będących kosztem społecznym lub środowisko-
wym osiągania przez przedsiębiorstwo ekonomicznych korzyści. Wielu badaczy 
wysuwa tu argument długookresowych korzyści, będących przykładowo efektem 
poprawy reputacji przedsiębiorstwa, redukcji ryzyka [Sternad i in., 2016], jednak 
ich uwzględnienie czy oszacowanie stanowi wyzwanie na każdym etapie kontroli 
– projektowania norm, doboru metod pomiaru czy weryfikacji różnic między pla-
nami a wynikami. W tym kontekście kontrola musi ujawniać napięcia i sprzecz-
ności między kwestiami ekonomiczno-społeczno-środowiskowymi w  różnych 
perspektywach czasowych oraz w różnym zakresie przestrzennym. 

Mimo tych wyzwań za możliwe i konieczne uznaje się rozwijanie systemów 
pomiaru efektywności, odnoszących się do ekonomiczno-społeczno-środowi-
skowych wyników. Epstein i  Buhovac [2014] podkreślają, że metody pomiaru 
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społecznych, środowiskowych czy ekonomicznych kwestii istnieją i  mogą być 
z powodzeniem zastosowane również w odniesieniu do precyzyjnej oceny na-
pięć między nimi. Budowanie takich systemów pomiarowych jako części funkcji 
kontroli wspiera budowanie wspólnego znaczenia w  przedsiębiorstwie na te-
mat strategii, jej komunikowania oraz realizacji, co więcej, systemy pomiarowe 
sprzyjają również ocenie realizacji strategii i szerzej – ocenie przedsiębiorstwa 
[Epstein i Buhovac, 2014]. Podkreśla się, że taki system powinien być powiązany 
z systemem oceny i motywowania pracowników [Farver, 2013; Epstein i Buho-
vac, 2014]. 

Wysokińska-Senkus [2013] uważa, że skuteczny system pomiaru efektywno-
ści powinien być zrównoważony i dynamiczny, powinien uwzględniać wszyst-
kie obszary przedsiębiorstwa i  specyficzne aspekty jego funkcjonowania. To 
całościowe, zintegrowane podejście jest podstawą opracowania miar i sformu-
łowania dla nich standardów. Również Rummler i Brache [2000] wskazują na 
konieczność odniesienia się do poziomu całego przedsiębiorstwa (w powiąza-
niu ze strategią przedsiębiorstwa oraz oczekiwaniami jego klientów), procesu 
(w powiązaniu z kluczowymi kryteriami sukcesu opartymi na przyjętych celach 
przedsiębiorstwa i oczekiwaniach klientów – wewnętrznych i zewnętrznych), aż 
po stanowisko pracy. Punktem wyjścia do tworzenia systemów pomiaru efek-
tywności musi więc być strategia przedsiębiorstwa, przy czym projektowanie 
systemu będzie miało również przełożenie na sposób formułowania celów, tak 
by mogły być one podstawą budowania miar. W nawiązaniu do Epsteina i Buho-
vac [2014] kluczowe jest stworzenie określonej logiki powiązań między poszcze-
gólnymi miernikami: z dołu do góry (jak każda mierzona zmienna przyczynia 
się do osiągania określonych wyników wyższego rzędu) oraz odwrotnie – z góry 
na dół (wychodząc ze strategii, idąc w dół hierarchii organizacyjnej, czy system 
miar jest kompletny w kontekście realizacji celów przedsiębiorstwa, jak pomiary 
w ramach różnych poziomów i obszarów w przedsiębiorstwie są wzajemnie po-
wiązane). Wtedy system pomiaru efektywności sprzyja przetransportowaniu ce-
lów strategicznych ze szczebla zarządu na cele taktyczne i operacyjne na niższych 
szczeblach [Wysokińska-Senkus, 2013]. Ważną częścią systemu pomiarowego 
musi być proces komunikacji, tak by zapewniać informację zwrotną, dostarczać 
informacji do podejmowania decyzji, motywować do zaangażowania, pobu-
dzać do weryfikacji samych mierników i  celów, ale również komunikować się 
z otoczeniem – interesariuszami [Epstein i Buhovac, 2014]. Systemy kontrolne 
muszą dostarczać informacji istotnych, aktualnych, dokładnych, kompletnych, 
spójnych, porównywalnych, transparentnych, najbardziej obiektywnych i  zro-
zumiałych. Wysokińska-Senkus [2013] przytacza kilkadziesiąt różnych metod 
pomiaru efektywności – od tych skoncentrowanych na wskaźnikach ekonomicz-
nych po metody umocowane strategicznie, bazujące na podejściu holistycznym, 
uwzględniające zróżnicowane perspektywy funkcjonowania przedsiębiorstwa 
oraz jego relacje z otoczeniem, przyjmujące kompleksowe zestawy wskaźników. 
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System pomiaru efektywności w  kontekście zrównoważenia przedsiębiorstwa 
musi spełniać wskazane powyżej warunki, jednak wymaga uwzględnienia rów-
nież dodatkowych. 

Podsumowując, należy wymienić kluczowe cechy systemu pomiarów efektyw-
ności na rzecz zarządzania zrównoważeniem przedsiębiorstwa:
• punktem wyjścia do budowania systemu musi być strategia przedsiębiorstwa 

oraz wynikające z niej cele taktyczne i operacyjne [Gates i Germain, 2010; Ecc-
les i Krzus, 2010; Farver, 2013; Pabian, 2013; Epstein i Buhovac, 2014];

• szczególnego znaczenia nabiera kontrola strategiczna [za: Steinmann 
i Schreyögg, 2001];

• kwestie społeczne, środowiskowe i ekonomiczne muszą być integralną częścią 
systemu pomiarów na poziomie całego przedsiębiorstwa, a  nawet szerzej – 
w całym łańcuchu dostaw [Ahi i Searcy, 2013]. Nie wszyscy badacze podzielają 
ten pogląd. Przykładowo Epstein i Buhovac [2014] nadają strategiczny charak-
ter pomiarom kwestii społecznych i ekonomicznych, jednak nadal traktują je 
jako odrębne względem podstawowego systemu (co jest błędem); 

• kluczowy jest pomiar satysfakcji różnych interesariuszy przedsiębiorstwa rów-
nież w  odniesieniu do zróżnicowania i  zmienności ich potrzeb i  oczekiwań 
[EABIS, 2009; Wysokińska-Senkus, 2013; Farver, 2013];

• system pomiarowy musi ujawniać napięcia i konflikty między różnymi kwe-
stiami ekonomiczno-społeczno-środowiskowymi oraz różnymi interesariusza-
mi, tak żeby w sposób bezrefleksyjny nie osiągać wyników w jednym obszarze 
kosztem innych lub wyników aktualnych kosztem przyszłych, żeby możliwe 
było transparentne zrozumienie napięć i zarządzanie nimi [Hahn i in., 2015]. 
Mierniki muszą tworzyć zintegrowany system, którego częścią będą też miary 
przeciwstawne86;

• kontrola ma odzwierciedlać rzeczywiste ekonomiczne, społeczne i  środowi-
skowe wpływy przedsiębiorstwa (bezpośrednie lub pośrednie przez wpływ na 
oceny i  decyzje interesariuszy) [Farver, 2013; GRI, 2013; Pabian, 2013], tak 
by dawała odpowiedź, czy i w jakim stopniu przedsiębiorstwo przyczynia się 
do rozwoju zrównoważonego i trwałego [Pabian, 2013]. Wyłania się potrzeba 
identyfikacji, oceny i uwewnętrznienia efektów ubocznych działalności przed-
siębiorstwa [Epstein i Buhovac, 2014];

• konieczna jest ocena nie tylko przeszłych wyników (np. przychód, emisja ga-
zów cieplarnianych czy wypadkowość), ale również wysiłków na rzecz dosko-
nalenia przyszłych wyników (np. wartość przyszłych kontraktów, inwestycje 
w  rozwiązania redukujące emisję gazów cieplarnianych czy satysfakcja pra-
cowników) [Farver, 2013; Epstein i Buhovac, 2014];

86 Nawiązanie do koncepcji efektywności przedsiębiorstwa w wymiarze społecznym według Leba-
sa i Euske”a [2002].
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• system pomiaru musi integrować wiele różnych perspektyw czasowych – ze 
szczególnym naciskiem na perspektywę długookresową, nawet międzypoko-
leniową;

• każdy system ma charakter subiektywny, bazuje na określonych założeniach, 
wymaga interpretacji [Lebas i Euske, 2002], podstawą jego kształtowania będą 
określone wartości. 
Istnieją pewne propozycje adaptacji metod pomiaru już istniejących do wy-

zwań zrównoważenia przedsiębiorstwa. Dobrym przykładem jest adaptacja strate-
gicznej karty wyników, która jest rozwijania albo w kontekście dodatkowych miar 
w istniejących już perspektywach (miar społeczno-środowiskowych), albo przez 
dodanie dodatkowej perspektywy – obejmującej aspekty ekonomiczno-społecz-
no-środowiskowe [Nogalski i Rybicki, 2003; Figge i  in., 2002; Gates i Germain, 
2010]. Drugim podejściem są próby rozwijania propozycji nowych systemów 
pomiarowych, np. modelu tworzenia wartości (ang. value creation framework) 
[EABIS, 2009] czy modelu strategicznego, holistycznego rozwoju i doskonalenia 
efektywności (ang. Strategic Holistic Performance Development and Improvement 
– S-HPD&I) zaproponowanego przez Wysokińską-Senkus [2013]. Nadal nie ma 
jednak powszechnie akceptowalnego rozwiązania. Wszystkie istniejące modele 
wciąż zmagają się z wyzwaniami instrumentalnego traktowania kwestii społecz-
nych i  środowiskowych w  kontekście wyników finansowych, szczególnie tych 
krótkoterminowych [Gao i  Bansal, 2013]. Wydaje się, że tylko zmiana wartości 
może być podstawą wcielenia tych aspektów w systemy pomiarowe.

Kuszące jest zamknięcie problemu kontroli do budowania określonych sys-
temów pomiarowych. Jednak (zwłaszcza w kontekście zrównoważenia przedsię-
biorstwa) podstawą kontroli musi być wiedza, postawy pracowników jako jedno-
stek, nieformalne wartości i normy połączone z autonomią decyzyjną i działania 
uczestników przedsiębiorstwa. Wiedza odnosi się do strategii, problemów mery-
torycznych związanych z jej realizacją oraz na temat warunków jej wdrażania (ze 
szczególnym naciskiem na stałe rozwijanie wiedzy w zakresie zagadnień rozwoju 
zrównoważonego i  trwałego). Autonomia decyzyjna i działania jest niezbędna 
wszędzie tam, gdzie konieczne jest dostosowywanie rozwiązań do zmiennych 
warunków, ale również dlatego, by umożliwić weryfikację sposobów myślenia 
i przyjętych rozwiązań. Autonomia w obliczu wspólnych wartości daje podstawę 
zaangażowania pracowników w sprawy uznane za ważne. System kontroli musi 
też być zgodny z  kulturą organizacji, w  przeciwnym wypadku zapewne będzie 
nieskuteczny. Dlatego też kształtowaniu systemu pomiarów musi przyświecać 
postulat prostoty, który identyfikuje sprawy najważniejsze w kontekście realizacji 
strategii, dostarcza informacji do podejmowania decyzji wszędzie tam, gdzie jest 
to oczekiwane, a równocześnie daje pole dla zaangażowania i inicjatywy wszyst-
kim pracownikom – tak by uniknąć niebezpieczeństwa tego, że mierniki staną się 
ważniejsze niż cele, a cele ważniejsze niż rzeczywisty wpływ przedsiębiorstwa na 
rozwój zrównoważony i trwały. 
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Zrównoważone raportowanie87

Ważną częścią badań nad zrównoważeniem przedsiębiorstw, bezpośrednio 
związaną z procesami kontroli w przedsiębiorstwie, jest badanie praktyk rapor-
towania [Milne i Gray, 2013; Bebbington i Larrinaga, 2014]. Podkreśla się, że ra-
portowanie zrównoważenia przedsiębiorstwa może stanowić ważne narzędzie za-
rządzania – planowania i  kontroli na rzecz odpowiedzialności przedsiębiorstwa 
względem społeczeństwa i  środowiska naturalnego oraz narzędzie komunikacji 
z  interesariuszami [Unerman i  O”Dwyer, 2007; Bebbington i  Larrinaga, 2014]. 
Trwa jednak dyskusja, czy takie raportowanie pozwala rzeczywiście na transparent-
ność w odniesieniu do zaangażowania przedsiębiorstwa w rozwój zrównoważony 
i trwały [Milne i Gray, 2013; Adams, 2015; Flower, 2015].

Kwiecińska [2015] wskazuje, że tradycyjna sprawozdawczość finansowa, która 
była kierowana głównie do inwestorów, jest stopniowo zastępowana przez kom-
pleksowe raporty, których adresatami są różni interesariusze. Peter Bakker, pre-
zes WBCSD, twierdzi, że raportowanie niefinansowe osiągnęło krytyczny punkt 
zwrotny i zmierza teraz w kierunku głównego nurtu [WBCSD, 2017a]. Taka spra-
wozdawczość nie jest już traktowana jako opcjonalna – staje się stopniowo stan-
dardem dla większości międzynarodowych przedsiębiorstw [Hąbek, 2013; Baldin-
ger, 2014]. I chociaż nadal jest ona w większości dobrowolna, to istnieje presja na 
przekształcanie jej w  sprawozdawczość obligatoryjną (niech przykładem będzie 
dyrektywa Parlamentu Europejskiego I Rady 2014/95/UE odnośnie do ujawniania 
informacji niefinansowych i informacji dotyczących różnorodności przez niektóre 
duże jednostki oraz grupy). 

W praktyce zarządzania i w literaturze używa się licznych pojęć odnoszących 
się do kompleksowego raportowania spraw ekonomicznych, społecznych i środo-
wiskowych: „sustainability reporting” (pol. „zrównoważone raportowanie” lub „ra-
portowanie zrównoważonego rozwoju”), „triple bottom line reporting” (pol. „ra-
portowanie potrójnej linii przewodniej”), „corporate social responsibility reporting” 
(pl. „raportowanie społecznej odpowiedzialności”), „ESG (environmental, social, 
governance) reporting” (pol. „raportowanie ŚSE – środowiskowe, społeczne i eko-
nomiczne”), „non-financial reporting” (pol. „raportowanie pozafinansowe”) oraz 
„integrated reporting” (pol. „raportowanie zintegrowane”) [Eccles, Krzus, 2010; 
Hąbek, 2013]. Przy czym pojęcia te są często stosowane wymiennie (co jest nie-
poprawne). 

Można wskazać wielu inicjatyw związanych z  raportowaniem kwestii odno-
szących się do rozwoju zrównoważonego i  trwałego, przede wszystkim: Global 
Reporting Initiative – GRI (najbardziej znaną i wpływową), OECD Guidlines for 

87 Część o  raportowaniu została przygotowana na podstawie tekstu autorki [Zgrzywa-Ziemak, 
2018]. 
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Multinational Enterprises (MNE), UN Global Compact the Communication on 
Progress (CoP) czy standard ISO 26000 (Norma Międzynarodowa dotycząca spo-
łecznej odpowiedzialności, PN-ISO 26000:2012). Wiele przedsiębiorstw rozwija 
indywidualne narzędzia raportowania. 

Nadal nie istnieje jedna, powszechnie obowiązująca definicja dla ujawniania 
wyników w zakresie rozwoju zrównoważonego i  trwałego. Hąbek proponuje, by 
raportowanie „zrównoważonego rozwoju” definiować jako „praktykę dostarcza-
nia informacji zewnętrznym i wewnętrznym interesariuszom na temat osiągnię-
tych przez przedsiębiorstwo wyników wymiarze ekonomicznym, środowiskowym 
i społecznym” [Hąbek, 2013, s. 20]. Definicja ta jest zgodna z tą zaproponowaną 
przez WBCSD88 [2017a]. Inne podejście, odnoszące się wprost do rozwoju zrów-
noważonego i trwałego, jest widoczne w koncepcji GRI89 [GRI, 2018], według któ-
rej raportowanie wspiera przedsiębiorstwa w zrozumieniu i komunikowaniu ich 
wpływu na krytyczne kwestie zrównoważenia, takie jak: zmiana klimatu, prawa 
człowieka, ład gospodarczy i  dobrostan społeczny. Najnowszy standard to GRI 
Standards90. W swoich podstawowych założeniach GRI Standards przyjmuje, że 
przedsiębiorstwo przez swoje działania i  relacje ma pozytywny lub negatywny 
udział w rozwoju zrównoważonym i trwałym. To właśnie ten udział jest podstawą 
rozwoju systemu pomiaru wpływów przedsiębiorstwa. Według GRI Standards osta-
tecznym celem przedsiębiorstwa jest zobowiązanie do rozwoju szerszego systemu 
społeczno-ekologicznego. Jest to bardzo obiecujące, ponieważ GRI Standards jest 
obecnie uważany za globalny standard, najczęściej stosowany i najbardziej wpły-
wowy. Według raportu KPMG [2017] 63% największych przedsiębiorstw (N100) 
i 75% z listy Global Fortune (G250) raportuje przy wykorzystaniu GRI Standards. 

Jednak Milne i  Gray [2013] zarzucają standardom GRI niespójność i  brak 
kompleksowości. Wynika to stąd, że wiele ważnych działań oraz  interakcji spo-
łecznych i środowiskowych nadal nie ma wypracowanych wskaźników. Częściowo 
jest to rezultatem trudności ich pomiaru, a częściowo braku akceptacji tych wskaź-
ników przez organizacje członkowskie [Milne i Gray, 2013]. Podkreśla się ponad-

88 World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) to wiodąca globalna organiza-
cja zajmująca się wspieraniem rozwoju zrównoważonego i trwałego, integrująca około 200 naj-
większych przedsiębiorstw z  ponad 35  krajów (założona w  1992  r.). WBCSD jest platformą 
wymiany doświadczeń, dobrych praktyk i wiedzy, wspiera dialog biznesu z rządami i organiza-
cjami pozarządowymi [http://www.wbcsd.org/Overview/About-us, dostęp: 25.03.2017].

89 The Global Reporting Initiative jest międzynarodową organizacją pozarządową (założoną 
w 1997 r.), powołaną dla stworzenia systemu raportowania kwestii rozwoju zrównoważonego 
i trwałego. Obecnie zapewnia ona decydentom na całym świecie dostęp do standardów rapor-
towania oraz do sieci jej członków wywodzących się z różnych grup: audytorów, księgowych, 
firm konsultingowych, przedsiębiorstw, uczelni, organizacji pożytku publicznego, inwestorów, 
związków zawodowych oraz instytucji publicznych [Paszkiewicz i Szadziewska, 2011; GRI, 
2018]. 

90 Od 1.07.2018 poprzednie wytyczne G4 zostały zastąpione przez GRI Standards.
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to, że wciąż brakuje spójnej teorii będącej podstawą wyszczególnienia poszcze-
gólnych wskaźników w kontekście wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego 
[Brown i in., 2009; Milne i Gray, 2013]. GRI Standards koncentruje się głównie na 
kwestiach środowiskowych i społecznych, a mniej na aspektach ekonomicznych, 
gdyż dominuje przeświadczenie, że są one częścią obowiązkowej sprawozdawczo-
ści finansowej. Jednak raportowanie udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrówno-
ważonym i trwałym wymaga integracji wszystkich jego wymiarów [Hahn i Küh-
nen, 2013]. Flower [2015] zwraca uwagę, że choć GRI zapewnia standard, który 
równoważy ogólne i  szczegółowe wymogi sprawozdawcze, tak że sprawozdania 
przedsiębiorstw są porównywalne i  kompletne, to jednak nadal brak mechani-
zmów zapewniających ich poprawne i konsekwentne stosowanie. Liczne badania 
potwierdzają, że przedsiębiorstwa nie raportują istotnych zdarzeń lub starają się 
ograniczać ich znaczenie [Boiral, 2013; Flower, 2015]. Istnieje ryzyko wykorzysty-
wania standardów GRI w celach instrumentalnych. 

W  kontekście postulatu integracji aspektów ekonomiczno-społeczno-śro-
dowiskowych w sprawozdawczości przedsiębiorstw obserwuje się coraz większą 
tendencję do rozwoju tzw. raportowania zintegrowanego [Hahn i Kühnen, 2013; 
Burke i Clark, 2016; Perego i in., 2016]. Według Adamsa i Simnetta [2011] istotą 
zintegrowanego raportowania jest holistyczność, strategiczność, responsywność, 
istotność i odpowiedniość dla wielu perspektyw czasowych. Eccles i Krzus [2010] 
twierdzą, że właśnie zintegrowane raportowanie może pomóc w zmianie organi-
zacyjnej w kierunku bardziej zrównoważonych wyników. Paszkiewicz [2013] wy-
mienia wiele niewątpliwych zalet raportowania zintegrowanego. Docelowo raport 
zintegrowany powinien zapewniać kompleksową informację o przedsiębiorstwie, 
łączyć w  jednym, jednolitym, spójnym i  zintegrowanym dokumencie strategię 
z ładem korporacyjnym, sprawozdanie finansowe oraz informacje na temat wpły-
wów społeczno-środowiskowych (wraz z komentarzem zarządu) [IIRC, 2013]. 

Można mówić o  kilku inicjatywach sprawozdawczości zintegrowanej – trzy 
z nich są najbardziej wpływowe: King Report on Corporate Governance for South 
Africa [King IV Report, 2016], One Report zaproponowany przez Ecclesa i Krzusa 
[2010] oraz The International <IR> Framework [IIRC, 2017]. 

Wielkie nadzieje są wiązane z  <IR> Framework, inicjatywą Międzynarodo-
wego Komitetu ds. Zintegrowanej Sprawozdawczości (IIRC) – globalnej koalicji 
organów regulacyjnych, inwestorów, przedsiębiorstw, jednostek ustanawiających 
standardy, specjalistów ds. rachunkowości oraz licznych organizacji pozarządo-
wych. Standard <IR> Framework został wdrożony w 2013 r. i deklaruje trzy klu-
czowe obszary: wielowymiarowe podejście do kapitałów, powiązanie różnorod-
nych informacji oraz zintegrowane myślenie [IIRC, 2017]. 

Jednak standard ten od początku abstrahował od wszelkiej odpowiedzial-
ności czy udziału przedsiębiorstw w  rozwoju zrównoważonym i  trwałym [Mil-
ne i Gray, 2013]. Dopiero w 2017 r. pojawiła się wzmianka, że standard zachęca 
przedsiębiorstwa do uwzględnienia, wcielenia i  komunikowania celów rozwoju 
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zrównoważonego i trwałego wyznaczonych przez ONZ. IIRC [2017] podkreśla, że 
zintegrowane raportowanie jest efektywnym środkiem wiążącym istotne sprawy 
zrównoważenia z  tworzeniem wartości przedsiębiorstwa. Standard GRI jest zo-
rientowany na interakcję z wieloma różnymi interesariuszami, <IR> Framework 
jest skierowany przede wszystkim do inwestorów [Flower, 2015]. Kluczowym po-
jęciem <IR> Framework jest wartość. Jednak tworzenie wartości nie odnosi się 
do wartości dla społeczeństwa, obecnych czy przyszłych pokoleń, ale tworzenia 
wartości dla inwestorów [Flower, 2015]. Wartość przejawia się w  zwiększaniu, 
zmniejszaniu lub przekształcaniu kapitałów. Przy czym choć <IR> Framework 
sprzyja zrozumieniu szerokiej bazy kapitałowej (finansowej, produkcyjnej, inte-
lektualnej, ludzkiej, społecznej i relacyjnej oraz naturalnej) i współzależności mię-
dzy tymi kapitałami, to jednak przedsiębiorstwa nie mają obowiązku komplekso-
wego raportowania na temat wszystkich kategorii kapitałów, muszą kierować się 
tym, co ważne dla przedsiębiorstwa, wymagane przepisami lub oczekiwane przez 
interesariuszy [IIRC, 2013]. W związku z powyższym standard ten nie zapewnia 
porównywalności i  kompletności sprawozdań [Flower, 2015], a  weryfikacja 
wiarygodności raportów, choć mile widziana, nie jest obowiązkowa [Kwiecińska, 
2015]. Badania Stacchezziniego i in. [2016] 54 z 79 raportów dostępnych na stro-
nie IIRC (z kwietnia 2014 r.) dowodzą, że standard jest raczej sposobem na zarzą-
dzanie wizerunkiem przedsiębiorstwa, a nie narzędziem zarządzania jego zrówno-
ważeniem w sposób zintegrowany.

Podsumowując, należy uznać, ze sprawozdawczość, która mogłaby odnosić 
się do udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym, nadal jest 
bardzo ograniczona. Cho i in. [2015] podkreślają, że istnieje znacząca luka mię-
dzy tym, co się mówi w  tym obszarze, a  rzeczywistą praktyką. Z  jednej strony, 
coraz częściej sprawozdania przedsiębiorstw odnoszą się do kwestii zrównowa-
żenia, z drugiej – nadal niejasny pozostaje związek między raportowanymi wiel-
kościami a  przykładowo rzeczywistym śladem ekologicznym przedsiębiorstwa 
czy dobrostanem społecznym [Milne i  Gray, 2013; Cho i  in., 2015]. Częściowo 
wynika to z tego, że raportowanie odnoszące się do kwestii rozwoju zrównowa-
żonego i trwałego nadal w większości przypadków ma charakter dobrowolnej ini-
cjatywy przedsiębiorstwa [Hahn i Kühnen, 2013; Ihlen, 2015]. Trudno oczekiwać, 
że przedsiębiorstwa dobrowolnie ujawnią informacje, które w wielu przypadkach 
są dowodem ich negatywnych oddziaływań, a nie pozytywnego wpływu [Milne 
i Gray, 2013]. Dlatego wielu badaczy postuluje obowiązkowość raportowania [Cho 
i in., 2015], jednak jest ryzyko, że owe obowiązkowe rozwiązania pozostaną pod 
wpływem dominującego indywidualistyczno-egoistycznego podejścia.
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3.5. Podsumowanie
W 2016  roku ukazała się książka Sternada, Kennelly”ego i Bradleya Digging 

Deeper. How Purpose-Driven Enterprises Create Real Value. Autorzy nie zgłębiają 
koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa czy zrównoważonego przedsiębior-
stwa, ale istotę przedsiębiorstwa tworzącego prawdziwą wartość (patrz podroz-
dział 2.2). Ta inspirująca pozycja opatrzona jest licznymi studiami przypadków 
różnych organizacji, z  których wiele funkcjonuje kilkadziesiąt, a  nawet kilkaset 
lat, organizacji trwale podnoszących jakość życia wielu swoich interesariuszy: 
właścicieli, pracowników, klientów, partnerów i  społeczności oraz kondycji pla-
nety. Wśród nich są między innymi: Faber-Castell, Interface, Illycaffè, Mondra-
gón, Equal Exchange, Whoolefoods czy Zakon Benedyktynów. Owa pozycja jest 
nie tylko fascynująca, jest też przejawem szerszej tendencji redefiniowania celów 
i  istoty przedsiębiorstwa w  kontekście ich znaczącej roli w  społeczeństwie (po-
dobnie jak w przypadku koncepcji Avery i Bergsteinera [2011]). Wreszcie jest ona 
ważna, gdyż traktuje tworzenie owej prawdziwej wartości nie jako dodatek do 
działalności przedsiębiorstwa, ale jako jego istotę. Zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa wiąże się z  przyjęciem takiego właśnie podejścia. Nie oznacza 
zarządzania specyficznym, odseparowanym obszarem działalności przedsiębior-
stwa, odnoszącym się do problemów środowiskowych (właściwych np. produkcji) 
czy społecznych (związanych z praktykami marketingowymi). Zarządzanie zrów-
noważeniem przedsiębiorstwa jest, podobnie jak w przypadku koncepcji Sternada 
i in. [2016], zmianą istoty funkcjonowania całego przedsiębiorstwa. Warto tu po-
nownie przytoczyć definicję: zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa jest 
stałym procesem obejmującym planowanie, organizowanie, przewodzenie i kon-
trolowanie na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i  trwałej (rysunek 16). 
Ważne jest podkreślenie stałości owego procesu oraz tego, że proces ten odnosi się 
do wkładu przedsiębiorstwa (jako całości) w rozwój zrównoważony i trwały. 

Równocześnie, w nawiązaniu do rozważań zawartych w niniejszym rozdziale, 
należy jeszcze raz podkreślić: podstawą zarządzania zrównoważeniem przedsię-
biorstwa jest określenie jasnej wizji udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrówno-
ważonym i trwałym. Owa wizja i wszelkie praktyki zarządzania muszą jednak wy-
nikać, być przejawem wartości właściwych holistyczno-altruistycznej aksjologii. 

W  tabeli 18  zawarto podsumowanie kluczowych elementów zarządzania 
zrównoważeniem przedsiębiorstwa omówionych w niniejszym rozdziale oraz we 
wcześniejszych częściach pracy. 

Zebrano też w  tabeli 19  przykładowe narzędzia dedykowane zarządzaniu 
zrównoważeniem przedsiębiorstwa.



Tabela 18. Elementy zarządzania zrównoważeniem przedsiębiorstwa 

ZARZĄDZANIE ZRÓWNOWAŻENIEM PRZEDSIĘBIORSTWA

stały proces zorientowany na tworzenie wartości zrównoważonej i trwałej

Planowanie 
• planowanie w kontekście udziału w globalnym systemie (łańcucha wartości, sieci interesariuszy, 

regionu, globalnego systemu, ekosystemu) 
• formułowanie wizji udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym
• formułowanie wytycznych strategicznych 
• plany strategiczne nie pozbawiają planowania operacyjnego swobody działania
• problemy zrównoważenia stają się częścią głównej orientacji strategicznej przedsiębiorstwa, 

źródłem jego wyróżnienia, podstawą tworzenia wartości

Organizowanie
• wysoka swoboda decyzyjno-działaniowa uczestników przedsiębiorstwa 
• struktury płaskie, bazujące na wielorakości podporządkowania, w których dominuje komunika-

cja, koordynacja i kontrola pozioma
• dominacja więzi kooperacyjnych nad służbowymi
• równoległość i zmienność ośrodków władzy, płynność władzy, płynność ról organizacyjnych
• niski stopień specjalizacji, raczej specjalizacja przedmiotowa, a nie funkcjonalna 
• elastyczność przepisów organizacyjnych, przewaga wzajemnego dostosowania się nad procedurami 
• określane są zadania i odpowiedzialność odnośnie do realizacji celów środowiskowych i/lub 

społecznych
• jest zapewniona formalna koordynacja działań związanych z rozwojem zrównoważonym i trwałym
Przewodzenie
• przywództwo jest procesem wyłaniającym się z sieci interakcji, jest dynamiczne, kontekstowe 
• refleksja nad moralną i polityczną legitymizacją czynów przywódczych 
• osoby na wszystkich szczeblach mogą podejmować działania przywódcze (daleko idąca partycy-

pacja, autonomia decyzyjna i działania, upoważnienie pracowników i zespołów, silne wsparcie dla 
oddolnych inicjatyw)

• kultura organizacyjna zorientowana na współdziałanie (wartość jednostki wynika z jej podobień-
stwa i powiązań z szerszym kontekstem, jak i z jej odrębności)*, tymczasowość rozwiązań nie 
relacji (poznawanie i odkrywanie wiedzy jest procesem ciągłym) oraz na woluntaryzm (przedsię-
biorstwo jest podmiotem kształtującym rzeczywistość według własnej woli)

• trwałe, oparte na zaufaniu relacje wewnątrz przedsiębiorstwa oraz w sieci interesariuszy
• silne zaangażowanie kierowników w kwestie społeczne i środowiskowe, zachęcanie wszystkich intere-

sariuszy do zaangażowania w kwestie społeczne i środowiskowe, ciągły rozwój interesariuszy w obsza-
rze rozwoju zrównoważonego i trwałego 

• silne zaangażowanie pracowników wynikające z podzielania celów i wartości przedsiębiorstwa, poczu-
cie odpowiedzialności wynikające z osobistego zaangażowania, gotowość pracowników do samodziel-
nego podejmowania decyzji, zaangażowanie pracowników w kwestie społeczne i środowiskowe 

• wartości rozwoju zrównoważonego i trwałego jako uzewnętrznione kluczowe wartości
Kontrolowanie 
• kwestie społeczne, środowiskowe i ekonomiczne integralną częścią systemu pomiarów na pozio-

mie całego przedsiębiorstwa, a nawet szerzej – w całym łańcuchu dostaw
• kontrola odzwierciedla rzeczywiste ekonomiczne, społeczne i środowiskowe wpływy przedsię-

biorstwa, pozwala na ocenę udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym

* Pozwala to odejść od postrzegania przedsiębiorstwa jako naturalnej hierarchii w kierunku plurali-
stycznych miejsc charakteryzujących się ciągłą debatą, dyskusją i deliberacją [Bendell i in., 2017].
Źródło: opracowanie własne
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Tabela 19. Wybrane metody i narzędzia zarządzania zrównoważeniem przedsiębiorstwa

Metody i narządzia
• sustainability balanced scorecard
• systemy zarządzania środowiskowego (np. ISO serii 14000, Eco-Management and Audit Scheme 

– EMAS) 
• systemy społecznej odpowiedzialności (np. ISO 26000, SA 8000)
• systemy zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy (np. OHSAS 18001, PN 18001)
• narzędzia analizy wpływu na środowisko produktów i/lub usług w całym ich cyklu życia (np. 

Ecologically Based Life Cycle Assessment – Eco-LCA) 
• narzędzia analizy wpływu społecznego produktów i/lub usług w całym ich cyklu życia (np. social 

life cycle assessment – SLCA) 
• zarządzanie ryzykiem
• narzędzia raportowania społecznego, środowiskowego, a przede wszystkim raportowania na rzecz 

rozwoju zrównoważonego i trwałego (np. GRI Standards)

Źródło: opracowanie własne

Wizja udziału w rozwoju 
trwałym i zrównoważonym

Wartości humanistyczno-altruistyczne 

Wartość 
zrównoważona 

i trwała 

Rys. 16. Idea zrównoważonego 
zarządzania
Źródło: opracowanie własne





4 
 Weryfikacja empiryczna  
modelu zrównoważenia 

przedsiębiorstwa

Zrównoważenie przedsiębiorstwa zdefiniowano jako zobowiązanie i  dzia-
łanie przedsiębiorstwa na rzecz wkładu w rozwój zrównoważony i  trwały. Jest to 
złożone, wielowymiarowe pojęcie, a jego wymiary były przedmiotem dyskusji we 
wcześniejszych rozdziałach (drugim i trzecim). W tym miejscu zostaną więc tyl-
ko przytoczone ich definicje, tak by ułatwić zrozumienie całościowego konstruktu 
zrównoważenia przedsiębiorstwa. Część wymiarów jednoznacznie nawiązuje do 
koncepcji rozwoju zrównoważonego i  trwałego, należą do nich: wymiar ekono-
miczny, społeczny, środowiskowy, czasowy i  przestrzenny. W  tabeli 20  zostały 
one wyszczególnione wraz z definicjami zarówno na poziomie globalnym rozwo-
ju zrównoważonego i trwałego, jak i na poziomie przedsiębiorstwa, czyli udziału 
przedsiębiorstwa w tym rozwoju. 

Tabela 20. Podstawowe wymiary zrównoważenia przedsiębiorstwa wynikające 
z koncepcji rozwoju zrównoważonego i trwałego 

Rozwój zrównoważony i trwały Zrównoważenie przedsiębiorstwa

W
ym

ia
r e

ko
no

m
ic

zn
y

Ekonomia rozwoju zrównoważonego 
i trwałego [Rogall, 2010] oznacza 
warunki gospodarowania zapewniające 
dostatecznie wysokie standardy ekolo-
giczne, ekonomiczne i społeczno-kul-
turowe wszystkim ludziom żyjącym 
obecnie i wszystkim przyszłym poko-
leniom w granicach tolerancji natury, 
urzeczywistniając w ten sposób zasadę 
sprawiedliwości wewnątrzpokolenio-
wej i międzypokoleniowej.

W
ar

to
ść

 zr
ów

no
wa

żo
na

 
i t

rw
ał

a

Zobowiązanie i działania przedsiębior-
stwa na rzecz generowania wartości 
zrównoważonej i trwałej, czyli wartości 
przyczyniającej się do
• rozwoju zdrowych i przyjaznych do 

życia społeczności (aktualnych i przy-
szłych) oraz 

• zdrowych ekosystemów, 
czemu służy trwała dochodowość przed-
siębiorstwa.
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Jednak udział przedsiębiorstwa w  rozwoju zrównoważonym i  trwałym wy-
maga uwzględnienia również podstaw aksjologicznych (aksjologia holistyczno-
-altruistyczna), poznawczych (zintegrowana logika poznawcza) oraz praktyk za-
rządzania (zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa). Ich definicje zawarto 
w tabeli 21.

Rozwój zrównoważony i trwały Zrównoważenie przedsiębiorstwa
W

ym
ia

r ś
ro

do
w

isk
ow

y

Utrzymanie trwałej i zrównoważonej 
biosfery, której ekologiczna struk-
tura i funkcje trwają bez większych 
zakłóceń [Washington, 2015]. Trwałą 
i zrównoważoną biosferę cechuje 
[Kruk, 2015]:
• minimalizacja zanieczyszczeń śro-

dowiska lub przynajmniej niepogar-
szanie jego stanu,

• różnorodność biologiczna, 
• integralność i prawidłowe funkcjo-

nowanie ekosystemów. 

O
ri

en
ta

cj
a p

ro
śr

od
ow

isk
ow

a

Zobowiązanie i działania przedsię-
biorstwa na rzecz utrzymania trwałej 
i zrównoważonej biosfery, czyli przedsię-
biorstwo:
• nie zużywa zasobów, nie generuje od-

padów oraz nie zanieczyszcza środo-
wiska w całym cyklu życia produktu 
(funkcjonuje więc zgodnie z zasadami 
gospodarki o obiegu zamkniętym),

• ma udział w przywracaniu, zachowa-
niu i rozwoju zdrowia ekosystemów.

W
ym

ia
r s

po
łe

cz
ny

Formalne i nieformalne procesy, 
systemy, struktury i relacje aktywnie 
wspierają zdolności obecnych i przy-
szłych pokoleń do tworzenia zdrowych 
i przyjaznych do życia społeczności 
[McKenzie, 2004]. Trwałe i zrównowa-
żone społeczności są: 
• sprawiedliwe, 
• zróżnicowane i spójne, 
• demokratyczne,
• zapewniają dobrą jakość życia.

O
ri

en
ta

cj
a p

ro
sp

oł
ec

zn
a

Zobowiązanie i działania przedsię-
biorstwa na rzecz tworzenia zdrowych 
i przyjaznych do życia społeczności 
aktualnych i przyszłych. Udział ten 
realizuje się poprzez:
• pozytywny wpływ produktów i dzia-

łań przedsiębiorstwa na jakość życia 
interesariuszy,

• współoddziaływanie z interesariusza-
mi na rzecz rozwoju zrównoważonego 
i trwałego.

W
ym

ia
r  

cz
as

u

Sprawiedliwość wewnątrzpokoleniowa 
i międzypokoleniowa [WCED, 1987]. 

O
ri

en
ta

cj
a 

cz
as

ow
a

Integracja zobowiązań i działań przed-
siębiorstwa w trzech perspektywach 
czasowych: krótkoterminowej, długoter-
minowej i międzypokoleniowej.

W
ym

ia
r 

pr
ze

st
rz

en
i Sprawiedliwość szans rozwojowych 

między regionami rozwiniętymi i słabo 
rozwiniętymi, a także w ramach obu 
tych obszarów [Gladwin i in., 1995]. Za

kr
es

  
pr

ze
st

rz
en

ny Integracja zobowiązań i działań przed-
siębiorstwa wewnątrz przedsiębiorstwa, 
lokalnie i globalnie. 

Źródło: opracowanie własne

Tabela 20. Podstawowe wymiary zrównoważenia przedsiębiorstwa wynikające 
z koncepcji rozwoju zrównoważonego i trwałego – cd.
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W trakcie dyskusji wskazano, że dla każdego z  tych wymiarów można wska-
zać pewne stany czy poziomy w odniesieniu do udziału przedsiębiorstwa w rozwo-
ju zrównoważonym i trwałym. W odniesieniu do całego konstruktu zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa można tu się odwołać do jego tzw. poziomów. Wielu autorów 
określa poziomy zrównoważenia przedsiębiorstwa (z reguły od 3 do 6 poziomów): 
van Marrewijk i Werre [2003], Potocan i Mulej [2007], Dunphy i in. [2003], Lozano 
[2008, 2012], Senge [2010], Amini i Bienstock [2014], Dyllick i Muff [2016]. W za-
łączniku nr 2 zostały przytoczone najczęściej przywoływane propozycje. Podstawą 
wyszczególnienia owych poziomów są różne kryteria, przede wszystkim:
• troska o  sprawy społeczne i/lub środowiskowe: od odrzucenia jakichkolwiek 

zobowiązań względem społeczeństwa; przez działanie zgodnie z  prawem i  po-
wszechnie stosowanymi zasadami prowadzenia działalności; zaangażowanie 
w sprawy ważne społecznie czy środowiskowo ze względu na korzyści finansowe 
z tego wynikające; działanie na rzecz społeczeństwa i/lub środowiska naturalnego 
ze względu na ich wartość samą w sobie; po uznanie zobowiązań na rzecz rozwoju 
zrównoważonego i trwałego za priorytetowe; 

• stopień integracji kwestii społecznych i/lub środowiskowych z działaniami 
przedsiębiorstwa: od braku ich uznania; przez wcielenie wybranych aspektów 
w pojedyncze obszary działalności przedsiębiorstwa; integrację działań na po-
ziomie przedsiębiorstwa; po integrację działań w sieci interesariuszy;

• zakres uznanych wymiarów rozwoju zrównoważonego i  trwałego na po-
ziomie przedsiębiorstwa: od uznania istotności tylko spraw środowiskowych 
(rzadziej społecznych); przez uznanie spraw ekonomiczno-społeczno-środo-
wiskowych; przyjęcie dodatkowo perspektywy czasowej; po podejście holi-
styczne (obejmujące wszystkie pięć podstawowych wymiarów).
W większości propozycji owe trzy aspekty są w jakimś stopniu włączone. Przy 

czym z reguły wzrost troski o sprawy społeczne i/lub środowiskowe oraz integracja 
spraw ekonomiczno-społeczno-środowiskowych z  działaniami przedsiębiorstwa 

Tabela 21. Uzupełniające wymiary zrównoważenia przedsiębiorstwa 

Wymiar Definicja
Aksjologia holistyczno-al-
truistyczna 

holizm (wspólnotowość), altruizm, uznanie prymatu dobra przed pra-
wem, tożsamość przedsiębiorstwa jako uczestnika szerszego systemu

Zintegrowana logika  
poznawcza

postrzeganie rzeczywistości jako kompleksowego systemu silnie 
oddziałujących ze sobą problemów ekonomiczno-społeczno-środowi-
skowych o różnych perspektywach czasowych i przestrzennych

Zarządzanie  
zrównoważonym 
przedsiębiorstwem

stały proces obejmujący planowanie, organizowanie, przewodzenie 
i kontrolowanie na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i trwałej

Źródło: opracowanie własne
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są rozpatrywane współzależnie. Z jednej strony, jest to spodziewane podejście, gdyż 
z perspektywy normatywnej udział przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym 
i trwałym wymaga owej współzależności. Z drugiej jednak strony, z perspektywy 
deskryptywnej, biorąc pod uwagę występujące w literaturze i praktyce podejścia 
do zrównoważenia przedsiębiorstwa, brak wyraźnego oddzielenia aspektów po-
znawczych oraz aksjologicznych skutkuje błędnym założeniem, że wzrost jednego 
z tych aspektów automatycznie oznacza wzrost drugiego. 

Rysunek 17 obrazuje różnice w podejściach do zrównoważenia przedsiębior-
stwa, przy rozłącznym traktowaniu owych wymiarów [Zgrzywa-Ziemak, 2016], 
czyli: logiki poznawczej (redukcjonistyczna versus zintegrowana) oraz aksjologii 
zrównoważenia przedsiębiorstwa (indywidualistyczno-egoistyczna versus holi-
styczno-altruistyczna). 

Takie zobrazowanie różnic w podejściach do zrównoważenia przedsiębiorstwa 
pozwala dostrzec, że:
• podejście holistyczne można uznać za cel, do którego należy dążyć w rozwoju 

zrównoważenia przedsiębiorstwa w  kontekście wyzwań rozwoju zrównowa-
żonego i  trwałego, można więc je utożsamiać z koncepcją zrównoważonego 
przedsiębiorstwa (jako ideału);

• podejście wygrana – wygrana, uznawane za obecnie dominujące [Hahn i in., 
2010], istotnie różni się w wymiarze aksjologicznym od podejścia holistyczne-
go, a w konsekwencji, w nawiązaniu do koncepcji Papuzińskiego [2013], nie 
daje szansy na rozwiązanie współczesnych kwestii egzystencjalnych (szerzej 
problem ten został omówiony w podrozdziale 2.2.2);

• podejście ad hoc, które w wyniku braku zintegrowanej logiki może z  jednej 
strony prowadzić do nieoczekiwanych konsekwencji inicjatyw prospołecznych 
i proekologicznych zarówno dla przedsiębiorstwa, jak i dla otoczenia; z dru-
giej, jak podkreśla Senge i in. [2010], buduje ono frustrację z powodu napięć 
między różnymi jednostkami, inicjatywami i  wysiłkami wewnątrz przedsię-
biorstwa oraz z powodu braku oczekiwanych rezultatów.
Należy wreszcie podkreślić, że rozwój zrównoważenia przedsiębiorstwa w kon-

tekście udziału przedsiębiorstwa w rozwoju zrównoważonym i  trwałym (w kierun-
ku ideału, czyli podejścia holistycznego) wymaga zmian zarówno w  wartościach 
przedsiębiorstwa (w kierunku altruistyczno-holistycznych), jak i w logice poznawczej 
(w kierunku zintegrowanej logiki), a działania na rzecz tych zmian bazują w znacznym 
stopniu na odmiennych metodach i narzędziach. Zmiany w jednym obszarze mogą 
zatem prowadzić tylko w niewielkim stopniu (a czasem wcale) do zmian w drugim. 

Zidentyfikowane wymiary będą podstawą do zbudowania skali pomiarowej 
zrównoważenia przedsiębiorstwa. Przyjęto, że określenie pojęcia zrównoważenia 
przedsiębiorstwa w kontekście wyzwań rozwoju zrównoważonego i trwałego oraz 
jego operacjonalizacja mogą stanowić podstawę do oceny zrównoważenia przed-
siębiorstw (we wszystkich jego wymiarach oraz kompleksowo) oraz wyznaczenia 
kierunków jego doskonalenia (w tym rozwijania konkretnych narzędzi). 
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Rys. 17. Podejścia do zrównoważenia przedsiębiorstwa
ESŚ – ekonomiczny (E), społeczny (S), środowiskowy (Ś)

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Zgrzywa-Ziemak, 2016]
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Podejście instrumentalne
• nadrzędnym celem przedsiębiorstwa jest 

maksymalizowanie wartości właścicieli
• separowanie problemów krótko- i długo-

okresowych
• koncentracja na aktualnych interesariu-

szach o najwyższej władzy i legitymizacji
• kwestie społeczne i środowiskowe po-

strzegane są jako odrębne od działalności 
podstawowej przedsiębiorstwa, często 
sprzeczne z wynikami ekonomicznymi

• unikanie napięć (między interesariu-
szami), wymiarami ESŚ, (czasowymi 
i przestrzennymi perspektywami)

• założenie o przyczynowo-skutkowych 
relacjach między zaangażowaniem spo-
łecznym i środowiskowym a wynikami 
ekonomicznymi

• środowisko naturalne i ludzie traktowani 
są  instrumentalnie

Podejście ad hoc
• nadrzędnym celem przedsiębiorstwa jest  

dostarczanie korzyści ekonomicznych, 
społecznych i środowiskowych

• zaangażowanie w różne kwestie społeczne 
i środowiskowe ad hoc, brak integracji 
poszczególnych inicjatyw i działań

• postrzeganie perspektyw krótko- i długo-
okresowej jako konkurencyjnych

• uwzględnianie potrzeb ograniczonej 
liczby różnych interesariuszy (aktualnych 
i przyszłych)

• założenie o przyczynowo-skutkowych 
relacjach między wymiarami ESŚ

• frustracja w obliczu napięć (między inte-
resariuszami, wymiarami ESŚ, czasowymi 
i przestrzennymi perspektywami)
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Podejście wygrana – wygrana
• nadrzędnym celem przedsiębiorstwa 

jest  maksymalizowanie długookresowej 
wartości właścicieli

• zintegrowanie wybranych kwestii spo-
łecznych i środowiskowych ze strategią 
przedsiębiorstwa (wykorzystanie szans i/
lub unikanie zagrożeń)

• perspektywa czasu odnosi się przede 
wszystkim do ram czasowych wymiaru 
ekonomicznego

• koncentracja na aktualnych interesariu-
szach o najwyższej władzy i legitymizacji

• środowisko naturalne i ludzie traktowani 
są  instrumentalnie

• akceptacja współzależności wymiarów 
ESŚ, jednoznaczna nadrzędność perspek-
tywy ekonomicznej

• akceptacja napięć (między interesa-
riuszami, wymiarami ESŚ, czasowymi 
i przestrzennymi perspektywami), jednak 
unikanie ich

Podejście holistyczne
• nadrzędnym celem jest maksymalizacja 

wartości zrównoważonej i trwałej
• zobowiązania społeczne i środowiskowe 

stanowią  integralną część działalności 
(na poziomie strategicznym i operacyj-
nym)

• współzaangażowanie w sieci interesa-
riuszy na rzecz przetrwania i rozwoju 
szerszego systemu

• proaktywność w działaniach na rzecz 
społeczeństwa i środowiska 

• akceptacja dynamicznej współzależności 
wymiarów ESŚ w czasie i przestrzeni

• równoległe uwzględnianie potrzeb róż-
nych interesariuszy (aktualnych i przy-
szłych, lokalnie i globalnie)

• środowisko naturalne jako interesariusz
• napięcia (między interesariuszami, 

wymiarami ESŚ, czasowymi i przestrzen-
nymi perspektywami) są traktowane jako 
normalne, potencjalnie korzystne
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4.1. Hipotetyczny model  
zrównoważenia przedsiębiorstwa

Rozważania zawarte w rozdziale drugim i trzecim pozwalają na sformułowa-
nie hipotetycznego modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa. W odniesieniu do 
zidentyfikowanych wymiarów konstruktu zrównoważenia przedsiębiorstwa po-
stawiono hipotezy dotyczące jego struktury. W tabeli 22 wyszczególniono wymia-
ry zidentyfikowane w wyniku analizy literatury oraz sformułowano hipotezy doty-
czące pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa, a dotyczące jego poszczególnych 
wymiarów.

Tabela 22. Hipotetyczna struktura zrównoważenia przedsiębiorstwa

Wymiary Hipotezy dotyczące struktury zrównoważenia 
przedsiębiorstwa

Wartość zrównoważona i trwała H1: Im większe zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa 
na rzecz generowania wartości zrównoważonej i trwałej, tym 
bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo.

Orientacja prośrodowiskowa H2: Im większe zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa 
na rzecz utrzymania trwałej i zrównoważonej biosfery, tym 
bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo.

Orientacja prospołeczna H3: Im większe zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa 
na rzecz tworzenia zdrowych i przyjaznych do życia spo-
łeczności (aktualnych i przyszłych), tym bardziej zrównoważone 
przedsiębiorstwo.

Orientacja czasowa H4: Im bardziej zobowiązania i działania przedsiębiorstwa 
są zintegrowane w trzech perspektywach czasowych: krót-
koterminowej, długoterminowej i międzypokoleniowej, tym 
bardziej jest ono zrównoważone.

Zakres przestrzenny H5: Im bardziej zobowiązania i działania przedsiębiorstwa są 
zintegrowane wewnętrznie oraz międzyorganizacyjnie – lokal-
nie i globalnie, tym bardziej jest ono zrównoważone. 

Aksjologia 
holistyczno-altruistyczna  

H6: Im bardziej w przedsiębiorstwie dominują wartości holi-
styczno-altruistyczne, tym bardziej zrównoważone przedsię-
biorstwo. 

Zintegrowana logika  
poznawcza

H7: Im bardziej w przedsiębiorstwie dominuje zintegrowana 
logika poznawcza, tym bardziej zrównoważone przedsiębior-
stwo.

Zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

H8: Im bardziej zarządzanie przedsiębiorstwem jest stałym 
procesem zorientowanym na tworzenie wartości zrówno-
ważonej i trwałej, tym bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo.

Źródło: opracowanie własne
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Dodatkowo sformułowano dwie hipotezy odnoszące się do wagi wybra-
nych wymiarów w strukturze zrównoważenia przedsiębiorstwa. W nawiązaniu 
do dyskusji nad różnicami w podejściach do zrównoważenia przedsiębiorstwa za 
szczególnie ważne w dążeniu do ideału w obszarze zrównoważenia przedsiębior-
stwa (podejście holistyczne) uznano dwa aspekty: zintegrowaną logikę poznawczą 
oraz aksjologię zrównoważenia przedsiębiorstwa. Dlatego też postawiono dodat-
kową hipotezę główną:

H9: Najwyższy udział w  strukturze zrównoważenia przedsiębiorstwa będą 
mieć dwa wymiary: zintegrowana logika poznawcza oraz aksjologia holistyczno-
-altruistyczna.

Ostatecznie hipotetyczny model zrównoważenia przedsiębiorstwa zaprezen-
towano na rysunku 18. Kolorem szarym wyróżniono na nim dwa wymiary, które 
uznano za szczególnie ważne w strukturze zjawiska. Linią kropkowaną zaznaczono 
wymiary, dla których nie będą budowane odrębne zmienne w modelu empirycz-
nym zrównoważenia przedsiębiorstwa. Zdecydowano, że dwa wymiary: orientacja 
czasowa i zakres przestrzenny nie będą rozpatrywane jako odrębne zmienne. Choć 
są to ważne teoretycznie odrębne wymiary, to jednak są one nieodzownie zinte-

Wartość zrównoważona i trwała

Orientacja prospołeczna 

Zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

Aksjologia holistyczno-altruistyczna

Zintegrowana logika poznawcza

Orientacja  prośrodowiskowa 

Orientacja czasowa

Zakres przestrzenny

Zrównoważenie 
przedsiębiorstwa

Rys. 18. Hipotetyczny model zrównoważenia przedsiębiorstwa
Źródło: opracowanie własne
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Tabela 23. Hipotezy główne i szczegółowe  
dotyczące struktury zrównoważenia przedsiębiorstwa i jej wymiarów

Wymiary zrównoważenia  
przedsiębiorstwa

Hipotezy dotyczące struktury poszczególnych  
wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa

Wartość zrównoważona i trwała
H1: Im większe zobowiązanie i działania 
przedsiębiorstwa na rzecz generowania 
wartości zrównoważonej i trwałej, tym 
bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo.

H1_1: Im bardziej przedsiębiorstwo przyjmuje długookresową orienta-
cję, tym większe zaangażowanie w generowanie wartości zrównoważo-
nej i trwałej.
H1_2: Im bardziej przedsiębiorstwo dąży do maksymalizacji całkowi-
tego wyniku ekonomiczno-społeczno-środowiskowego, tym większe 
zaangażowanie w generowanie wartości zrównoważonej i trwałej.

Orientacja prośrodowiskowa
H2: Im większe zobowiązanie i działania 
przedsiębiorstwa na rzecz utrzymania 
trwałej i zrównoważonej biosfery, tym 
bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo.

H2_1: Im bardziej przedsiębiorstwo funkcjonuje zgodnie z zasadami 
gospodarki o obiegu zamkniętym, tym silniejsza orientacja prośrodo-
wiskowa.
H2_2: Im bardziej przedsiębiorstwo jest proaktywne w działaniach na 
rzecz środowiska naturalnego, tym silniejsza orientacja prośrodowi-
skowa.

Orientacja prospołeczna
H3: Im większe zobowiązanie i działania 
przedsiębiorstwa na rzecz tworzenia zdro-
wych i przyjaznych do życia społeczności 
(aktualnych i przyszłych), tym bardziej 
zrównoważone przedsiębiorstwo.

H3_1: Im bardziej pozytywny jest wpływ produktów i działań przed-
siębiorstwa na jakość życia wszystkich interesariuszy (aktualnych 
i przyszłych), tym silniejsza orientacja prospołeczna.
H3_2: Im bardziej przedsiębiorstwo „współangażuje się” z interesa-
riuszami na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego, tym silniejsza 
orientacja prospołeczna.

Aksjologia holistyczno-altruistyczna 
H6: Im bardziej w przedsiębiorstwie 
dominują wartości holistyczno-altru-
istyczne, tym bardziej zrównoważone 
przedsiębiorstwo.

W przedsiębiorstwie tym bardziej dominują wartości holistyczno-al-
truistyczne, im ważniejsze są takie wartości jak:
H6_1: holizm (wspólnotowość),
H6_2: altruizm,
H6_3: uznanie prymatu dobra przed prawem,
H6_4: poczucie tożsamości przedsiębiorstwa jako uczestnika szerszego 
systemu.

Zintegrowana logika poznawcza
H7: Im bardziej w przedsiębiorstwie 
dominuje zintegrowana logika poznawcza, 
tym bardziej zrównoważone przedsiębior-
stwo.

H7_1: Im bardziej w przedsiębiorstwie praktykowane jest myślenie 
systemowe, tym bardziej zintegrowana logika poznawcza.
H7_2: Im bardziej w przedsiębiorstwie myślenie systemowe jest stoso-
wane do radzenia sobie ze współzależnością problemów ekonomiczno-
społeczno-środowiskowych, o różnych perspektywach czasowych 
i przestrzennych, tym bardziej zintegrowana logika poznawcza.

Zarządzanie zrównoważeniem przed-
siębiorstwa
H_8: Im bardziej zarządzanie przed-
siębiorstwem jest stałym procesem 
zorientowanym na tworzenie wartości 
zrównoważonej i trwałej, tym bardziej 
zrównoważone przedsiębiorstwo.

H8_1: Im bardziej procesy zarządzania ukierunkowują i integrują 
działania na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i trwałej, tym 
bardziej jest to zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa.
H8_2: Im bardziej procesy zarządzania sprzyjają współzaanga-
żowaniu na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i trwałej 
(wewnątrz- i międzyorganizacyjnie), tym bardziej jest to zarządzanie 
zrównoważeniem przedsiębiorstwa.
H8_3: Im większe zaangażowanie przedsiębiorstwa w zapewnienie 
ciągłości organizacyjnej, tym bardziej ma miejsce zarządzanie zrówno-
ważeniem przedsiębiorstwa.

Źródło: opracowanie własne
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growane z pozostałymi. Wszystkie pozostałe wymiary wymagają bowiem przyję-
cia krótkoterminowej, długoterminowej i międzypokoleniowej orientacji czasowej 
oraz odniesienia do aspektów wewnątrzorganizacyjnych i międzyorganizacyjnych, 
lokalnie i globalnie. Trudno zatem byłoby wyszczególnić empirycznie zagadnienia 
odnoszące się tylko do orientacji czasowej i zakresu przestrzennego bez równo-
czesnego odniesienia do pozostałych wymiarów. Dlatego też, choć na poziomie 
ogólnym należało sformułować hipotezy odnoszące się do wymiarów czasowego 
i przestrzennego, to ich weryfikacja nastąpi pośrednio przez weryfikację hipotez 
dotyczących pozostałych wymiarów, w odniesieniu do stopnia uwzględnienia per-
spektyw czasowych i przestrzennych.

Każdy z pozostałych wymiarów jest złożonym konstruktem. Dlatego też, opie-
rając się na rozważaniach zawartych w rozdziale drugim i trzecim monografii, po-
stawiono hipotezy szczegółowe dotyczące ich struktur. W tabeli 23 zebrano hipo-
tezy ogólne i szczegółowe.

Podstawowym celem badań empirycznych była właśnie empiryczna weryfi-
kacja hipotetycznego modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa.

4.2. Metoda badawcza
Empiryczna weryfikacja hipotetycznego modelu zrównoważenia przedsiębior-

stwa została zrealizowana na podstawie badań ankietowych. Narzędziem badaw-
czym był kwestionariusz, a do analizy danych empirycznych wykorzystano metody 
opisu i wnioskowania statystycznego. Kolejno zostanie omówione narzędzie badaw-
cze, obiekt badań, procedura badawcza oraz zastosowane metody statystyczne.

Narzędzie badawcze

Wychodząc z  hipotez badawczych (ogólnych i  szczegółowych), wyznaczono 
zmienne składające się na struktury każdego z wymiarów. Zmienne te stanowiły 
z kolei podstawę do sformułowania poszczególnych pozycji narzędzia pomiarowe-
go, jakim był kwestionariusz. Listę zmiennych zawarto w tabeli 24.

W  kwestionariuszu znalazły się pytania służące do pomiaru każdego z  wy-
miarów zrównoważenia przedsiębiorstwa (liczba pozycji została zawarta w  ta-
beli 24). Ponadto pytano o  wybrane charakterystyki przedsiębiorstwa po to, by 
określić strukturę badanych przedsiębiorstw: przeważający rodzaj działalności 
przedsiębiorstwa, wielkość zatrudnienia i  formę własności. Część kwestionariu-
sza stanowiły pytania odnoszące się do wyników przedsiębiorstwa (17 pozycji). 
Na początku kwestionariusza przedstawiono cel badań, prośbę do respondentów, 
by odpowiadali, jak rzeczywiście w ich opinii wygląda przedsiębiorstwo, a nie jak 
powinno wyglądać, oraz zapewniono o anonimowości udzielanych odpowiedzi. 
Załączono również podziękowanie za udział w badaniu.
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W celu zweryfikowania trafności pozycji zawartych w kwestionariuszu już na 
etapie jego opracowywania wykorzystano metodę sędziów kompetentnych. Sędzio-
wie, którymi byli pracownicy naukowi, kierownicy wyższych szczebli oraz statystyk, 
niezależnie dokonali oceny poszczególnych pozycji kwestionariusza. Część kwestio-
nariusza odnosząca się do omawianego projektu znajduje się w załączniku nr 391.

91 Kwestionariusz zawierał również część dotyczącą pomiaru zdolności uczenia się przedsiębior-
stwa, gdyż realizowane badania były częścią szerszego projektu Miniatura 1, finansowanego 
przez NCN, pt. „Weryfikacja empiryczna związku między zdolnością uczenia się przedsię-
biorstwa a  jego wynikami w  odniesieniu do teorii zrównoważonego rozwoju” (nr projektu: 
2017/01/X/HS4/01485). 

Tabela 24. Zmienne budujące wymiary zrównoważenia przedsiębiorstwa

Wymiary* Zmienne
Liczba 
pozycji

Wartość zrównoważona i trwała długoterminowa orientacja 8
orientacja na wyniki ekonomiczno-społeczno- 
-środowiskowe 

4

Orientacja prośrodowiskowa działanie w obiegu zamkniętym 8
proaktywność środowiskowa 4

Orientacja prospołeczna zrównoważone miejsce pracy 10
zrównoważone relacje z klientami 6
zrównoważone relacje z partnerami biznesowymi 7
zrównoważone relacje z pozostałymi interesariuszami 10
współzaangażowanie na rzecz zrównoważenia 12

Aksjologia 
holistyczno-altruistyczna 

aksjologia holistyczno-altruistyczna 8

Zintegrowana logika poznawcza zintegrowana logika poznawcza 16
Zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

planowanie zorientowane na zrównoważenie 6
organizowanie sprzyjające zrównoważeniu 7
rozproszone przywództwo 8
kultura współdziałania 12
kontrolowanie wspierające zrównoważenie 8
instrumenty wspierające zrównoważenie 6
ciągłość organizacyjna 4

* Dołożono starań, żeby przy pomiarze każdego wymiaru uwzględniane były wszystkie perspektywy 
czasowe i przestrzenne.
Źródło: opracowanie własne
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Wybór obiektów badań

Ze względu na charakter zjawiska, jakim jest zrównoważenie przedsiębior-
stwa, zjawiska stopniowalnego, właściwego każdemu przedsiębiorstwu, uznano, że 
badaniem mogą być objęte dowolne przedsiębiorstwa. Dlatego też przygotowany 
kwestionariusz był adresowany do różnych przedsiębiorstw (ze względu na branżę, 
wielkość i formę własności). Jednak część cech zrównoważenia przedsiębiorstwa 
nie jest możliwa do obserwacji w zbyt małych przedsiębiorstwach, zdecydowano 
więc o objęciu badaniem przedsiębiorstwa zatrudniające więcej niż 9 osób (a więc 
odrzucono przedsiębiorstwa mikro).

Obiektami badań były przedsiębiorstwa funkcjonujące w  Polsce i  w  Danii. 
Wybór Polski był oczywisty: autorka niniejszej pracy pragnie, by przedsiębior-
stwa funkcjonujące w Polsce (jej kraju ojczystym) miały istotny, pozytywny udział 
w rozwoju zrównoważonym i trwałym. Dlatego też uznała, że szczególnie ważne 
jest rozwijanie wiedzy na temat istoty zrównoważenia przedsiębiorstw funkcjo-
nujących w tym kraju. Jednak celem pracy jest strukturalizacja pojęcia zrówno-
ważenia przedsiębiorstwa, dlatego też zdecydowano o realizacji badań w dwóch 
krajach.

Wybór padł na Danię, ponieważ kraj ten uznaje się za przodujący w działa-
niach na rzecz rozwoju zrównoważonego i  trwałego. Niech przykładem będzie 
ranking krajów dotyczący stopnia wypełnienia przez poszczególne kraje 17 Celów 
Zrównoważonego Rozwoju92 [SDG Index & Dashboards, 2016, 2017, 2018]. Dania 
stale jest na drugim miejscu w globalnym raporcie podsumowującym osiągnięcia 
oraz trendy w osiąganiu owych celów przez poszczególne państwa [SDG Index & 
Dashboards, 2016, 2017, 2018]. W 2016 roku Polska plasowała się na 38. pozycji 
w rankingu ogólnym 149 krajów, jednak na 33. pozycji z 36 krajów należących do 
Organizacji Współpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for Economic 
Co-operation and Development, OECD) [SDG Index & Dashboards, 2016]93.

Wybrano więc dwa kraje odmienne pod względem zaangażowania w sprawy 
rozwoju zrównoważonego i trwałego. Przyjęto, że pozwoli to na pełniejsze zrozu-
mienie zjawiska zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz na ewentualne zidentyfiko-
wanie różnic w modelach owego zrównoważenia w zależności od kraju.

92 Cele Zrównoważonego Rozwoju zostały przyjęte przez 193 państwa członkowskie ONZ Rezolu-
cją Zgromadzenia Ogólnego z 25 września 2015 r. Zostały one sformułowane na szczycie Agen-
dy Zrównoważonego Rozwoju 2030  ONZ., a  opublikowane w  dokumencie: „Przekształcanie 
naszego świata: Agenda na Rzecz Zrównoważonego Rozwoju – 2030”. Cele te są kontynuacją 
Celów Milenijnych, http://www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030_pl_2016_ostateczna.
pdf (dostęp: 20.12.2018).

93 Najnowszy raport z  2018  r. plasuje Polskę na 32. pozycji w  rankingu globalnym 156  krajów 
(z wynikiem 73,7), a w grupie krajów OECD na 28 miejscu z 35 krajów (SDG Index & Dashbo-
ards, 2018). 
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Procedura badawcza
Badania w  przedsiębiorstwach funkcjonujących w  Polsce były realizowane 

w  ramach projektu Miniatura  1, finansowanego przez Narodowe Centrum Na-
uki (nr projektu: 2017/01/X/HS4/01485). Były one przeprowadzane za pośrednic-
twem ankieterów. W październiku 2018 r. dokonano rekrutacji ankieterów.

Każdy ankieter musiał zapoznać się z  kwestionariuszem badawczym oraz 
wziąć udział w krótkim szkoleniu na temat konstrukcji kwestionariusza i podsta-
wowych zagadnień merytorycznych, będących przedmiotem badania.

Każdemu ankieterowi przydzielono:
• unikatową listę przedsiębiorstw do potencjalnego kontaktu (z bazy przedsię-

biorstw zarejestrowanych w systemie REGON),
• kwestionariusz: dokument w  wersji elektronicznej (wersja pdf do wydruku 

oraz wersja formularza edytowalnego) oraz link do kwestionariusza w wersji 
elektronicznej (wersja elektroniczna przygotowana na stronie SurveyMonkey),

• standardowy list przewodni, w którym zawarto prośbę o pomoc w realizacji 
programu badawczego; wyjaśniono, jakie są cele i zakres tego programu; za-
pewniono, że wszystkie odpowiedzi objęte zostaną tajemnicą; zaproponowa-
no późniejsze udostępnienie wyników badań wraz z omówieniem wniosków 
istotnych dla zarządzania przedsiębiorstwem; zamieszczono wskazówki doty-
czące tego, kto powinien wypełnić kwestionariusz; udzielono wszelkich infor-
macji ułatwiających kontakt respondenta z autorką badań.
Każdy ankieter, kontaktując się z przedsiębiorstwem, miał obowiązek:

• upewnić się, że przedsiębiorstwo spełnia założone kryteria: jest podmiotem 
gospodarczym, zatrudniającym przynajmniej 10 osób, funkcjonującym na te-
renie Polski,

• poinformować, że badanie ankietowe jest częścią projektu badawczego finan-
sowanego przez Narodowe Centrum Nauki, realizowanego przez Politechnikę 
Wrocławską oraz przytoczyć cel badania,

• sprecyzować, kto może zostać respondentem wypełniającym ankietę, czyli kie-
rownik wyższego szczebla lub inna osoba mająca szerokie spojrzenie na całe 
przedsiębiorstwo (uznano, że taką osobą, oprócz prezesa i jego zastępcy, mo-
że być np. specjalista ds. organizacji, ds. zarządzania procesami biznesowymi, 
specjalista ds. jakości itp.),

• zapewnić respondenta, że badanie ma charakter anonimowy, wszelkie uzyska-
ne informacje zostaną objęte tajemnicą oraz że w kwestionariuszu nie będzie 
pytań o żadne dane o charakterze wrażliwym (personalne, finansowe itp.),

• poinformować o przewidywanym czasie realizacji ankiety, wynoszącym około 
30 minut,

• przypomnieć respondentowi, że istotne jest uzyskanie charakterystyki przed-
siębiorstwa, tak jak według opinii respondenta ono rzeczywiście funkcjonuje, 
a nie jak powinno funkcjonować,
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• zaproponować późniejsze udostępnienie wyników badań wraz z omówieniem 
wniosków istotnych dla zarządzania przedsiębiorstwem. W przypadku zainte-
resowania ze strony respondenta, ankieter musiał uzyskać informację, komu 
i w jakiej formie należy przekazać późniejszy raport.
Po uzyskaniu zgody na udział w badaniu ankieter dostarczał respondentowi 

kwestionariusz wraz z informacją ułatwiającą kontakt respondenta z ankieterem. 
Respondent miał trzy możliwe sposoby wypełnienia ankiety:
• w formie elektronicznej przez wypełnienie formularza na stronie www (link 

do ankiety był przesłany respondentowi przez ankietera, który miał obowiązek 
podać swój jednoznaczny, unikatowy numer),

• w formie elektronicznego formularza (ankieter musi przesłać formularz oraz 
poprosić o jego odesłanie po wypełnieniu),

• w formie tradycyjnej (ankieter musiał dostarczyć i odebrać kwestionariusz).
Respondent mógł zwrócić się do ankietera o wskazówki, które pomogą wypeł-

nić kwestionariusz.
W dniach od 5 do 30  listopada 2018  r. 10 ankieterów zrealizowało badania 

w 310 przedsiębiorstwach. W terminie późniejszym otrzymano dodatkowe ankie-
ty (łącznie 407), ostatecznie do badań włączono 391 ankiet.

Badania w  Danii były realizowane za pośrednictwem firmy profesjonalnie 
zajmującej się realizacją badań w przedsiębiorstwach – SurveyMonkey. Wyma-
gania stawiane badaniu ankietowemu były takie same jak w  Polsce, zarówno 
w odniesieniu do charakterystyk przedsiębiorstw, jak i respondentów (oczywi-
ście kwestionariusz został przetłumaczony na język angielski). Badania prze-
prowadzono w okresie od 23 listopada do 20 grudnia 2018 r., uzyskano wyniki 
z 303 przedsiębiorstw.

Łącznie w Polsce i w Danii uzyskano 694 kompletnie wypełnione ankiety.

Metody analizy statystycznej

W opracowaniu statystycznym w pierwszej kolejności dokonano oceny rze-
telności mierzonych skal. W tym celu obliczono współczynniki rzetelności Alfa 
Cronbacha. Jest to miara mierząca spójność odpowiedzi bądź cech. Na jej podsta-
wie dokonano również redukcji pozycji wchodzących w poszczególne zmienne, 
a zaniżających rzetelność skal.

Podstawową metodą weryfikacji głównych hipotez badawczych była kon-
firmacyjna analiza czynnikowa. W celu weryfikacji różnic między przedsiębior-
stwami funkcjonującymi w różnych krajach obliczono statystyki testu U Manna–
Whitneya. Wszystkie podstawowe analizy zrealizowano w programie PS IMAGIO, 
a modelowanie wielowymiarowe wykonano w programie AMOS.
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4.3. Weryfikacja empiryczna 
modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa

Celem niniejszego podrozdziału jest zweryfikowanie hipotetycznego modelu 
zrównoważenia przedsiębiorstwa. Zostanie to zrealizowane w kilku krokach:
• najpierw weryfikacji zostaną poddane struktury poszczególnych wymiarów 

zrównoważenia przedsiębiorstwa, co będzie podstawą do weryfikacji hipotez 
szczegółowych;

• określenie struktur wymiarów będzie stanowiło podstawę budowy całościo-
wego modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz jego empirycznej weryfi-
kacji, co pozwoli na weryfikację hipotez głównych;

• ostatnim punktem będzie sprawdzenie, czy istnieją różnice w strukturze mo-
delu zrównoważenia przedsiębiorstwa w zależności od kraju.

4.3.1. Charakterystyka badanej próby

W badaniach brało udział 391 (56,3%) przedsiębiorstw z Polski i 303 (43,7%) 
przedsiębiorstwa z Danii (ogółem 694 przedsiębiorstwa).

W tabeli 25 zawarto zestawienie struktury badanych przedsiębiorstw ze wzglę-
du na wielkość zatrudnienia.

Tabela 25. Struktura przedsiębiorstw ze względu na wielkość zatrudnienia

Wielkość  
przedsiębiorstwa

Polska (n = 391) Dania (n = 303) Ogółem (n = 694)

liczba  
przedsię-
biorstw

procent
ogółu

liczba  
przed-

się-
biorstw

procent
ogółu

liczba  
przedsię-
biorstw

procent
ogółu

Ogółem 383 98,0 288 95,0 671 96,7

Przedsiębiorstwa małe
(zatrudniające mniej niż 
50 osób)

126 32,2 67 22,1 193 27,8

Przedsiębiorstwa średnie
(od 50 do 249 pracowników)

86 22,0 87 28,7 173 24,9

Przedsiębiorstwa duże
(od 250 do 1000 pracowników)

98 25,1 52 17,2 150 21,6

Przedsiębiorstwa bardzo duże 
(zatrudniające 1000 i więcej 
osób)

73 18,7 82 27,1 155 22,3

Źródło: opracowanie własne
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Uzyskano próbę, w której grupy przedsiębiorstw o określonej wielkości są zbli-
żone pod względem liczności. W całej próbie przebadano nieco więcej przedsię-
biorstw małych (prawie 28%), około jedna czwarta to przedsiębiorstwa średnie, 
a przedsiębiorstw dużych i bardzo dużych było ponad 20% dla każdej z grup.

W  kwestionariuszu pytano o  branżę, w  której przedsiębiorstwo prowadzi 
działalność. W tabeli 26 zawarto strukturę przedsiębiorstw uwzględnionych w ba-
daniu ze względu na branżę.

Tabela 26. Struktura przedsiębiorstw ze względu na branżę

Branża
Polska Dania Ogółem

liczność [%] liczność [%] liczność [%]
Branża budowlana 7 1,79 18 5,94 25 3,60

Branża chemiczna 9 2,30 3 0,99 12 1,73

Branża drzewna 3 0,77 3 0,99 6 0,86

Branża motoryzacyjna 40 10,23 18 5,94 58 8,36

Branża odzieżowa 4 1,02 4 1,32 8 1,15

Branża paliwowa 3 0,77 1 0,33 4 0,58

Branża spożywcza 8 2,05 10 3,30 18 2,59

Działalność usługowa związana 
z prowadzeniem interesów

5 1,28 9 2,97 14 2,02

Działalność wydawnicza i poligrafia 4 1,02 0,00 4 0,58

Edukacja 1 0,26 18 5,94 19 2,74

Górnictwo i kopalnictwo 1 0,26 0,00 1 0,14

Handel hurtowy i detaliczny 49 12,53 23 7,59 72 10,37

Hotele i restauracje 16 4,09 4 1,32 20 2,88

Informatyka i działalność pokrewna 17 4,35 50 16,50 67 9,65

Obsługa nieruchomości 1 0,26 2 0,66 3 0,43

Ochrona zdrowia i opieka socjalna 8 2,05 25 8,25 33 4,76

Poczta i telekomunikacja 2 0,51 4 1,32 6 0,86

Pośrednictwo finansowe i ubezpieczenia 12 3,07 23 7,59 35 5,04

Produkcja masy celulozowej, papieru oraz 
wyrobów z papieru

– – 1 0,33 1 0,14

Produkcja maszyn i urządzeń oraz aparatury 
elektrycznej 

32 8,18 6 1,98 38 5,48

Produkcja mebli 9 2,30 – – 9 1,30

Produkcja metali i metalowych wyrobów 
gotowych

5 1,28 – – 5 0,72
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Uzyskane odpowiedzi próbowano uporządkować według klasyfikacji branżo-
wej EKD. Niestety wielu respondentów wskazywało rodzaj działalności: handel, 
przetwórstwo przemysłowe czy usługi bez odwołania do branży, gdy z kolei inni 
używali sformułowań odnoszących się do branży w sposób tak ogólny, że nie moż-
na było ich jednoznacznie zakwalifikować, np. branża motoryzacyjna, odzieżo-
wa czy paliwowa. W związku z tym nie zachowano pierwotnego podziału EKD, 
ale po pierwsze pogrupowano pokrewne działalności, a po drugie wyodrębniono 
kilka ogólniejszych grup. Należy jednak podkreślić, że podstawowym celem tego 
pytania było sprawdzenie, czy ostateczna próba jest zróżnicowana pod względem 
branży funkcjonowania badanych przedsiębiorstw.

Respondenci byli również proszeni o określnie formy własności ich przedsię-
biorstw. Niestety uzyskane odpowiedzi nie pozwalają na określenie struktury ba-
danych przedsiębiorstw ze względu na formę własności, gdyż respondenci stoso-
wali bardzo zróżnicowane nazewnictwo, mylili formę własności z formą prawną, 
czasem pisali tylko „prywatna” lub „państwowa” (autorka popełniła błąd polegają-
cy na tzw. fałszywym założeniu znawstwa).

Ze względu na cel badań próba nie była reprezentatywna. Kluczowe było uzy-
skanie w próbie przedsiębiorstw o określonych charakterystykach, umożliwiają-
cych pełne zrozumienie istoty pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa. W szcze-
gólności uznano za ważne, by grupy przedsiębiorstw o  różnej wielkości były 
zbliżone pod względem liczności (co osiągnięto) oraz by przedsiębiorstwa były 
zróżnicowane pod względem rodzaju działalności (co osiągnięto) i formy własno-
ści (co jest niestety niemożliwe do weryfikacji).

Branża
Polska Dania Ogółem

liczność [%] liczność [%] liczność [%]
Przetwórstwo przemysłowe* 47 12,02 11 3,63 58 8,36

Rekreacja, kultura i sport 7 1,79 7 2,31 14 2,02

Rolnictwo, łowiectwo i związane z nimi 
usługi 

7 1,79 1 0,33 8 1,15

Usługi* 29 7,42 16 5,28 45 6,48

Usługi transportowe 42 10,74 11 3,63 53 7,64

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energię 
elektryczną, gaz, parę wodną i gorącą wodę

7 1,79 2 0,66 9 1,30

Administracja publiczna i obrona narodowa 1 0,26 16 5,28 17 2,45

Inne* 9 2,30 13 4,29 22 3,17

Brak danych 5 1,28 4 1,32 9 1,30

* Ze względu na sposób podania branży nie można było jej jednoznacznie zakwalifikować.
Źródło: opracowanie własne

Tabela 26. Struktura przedsiębiorstw ze względu na branżę – cd.
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4.3.2. Weryfikacja empiryczna hipotez  
dotyczących struktur wymiarów  

zrównoważenia przedsiębiorstwa

W niniejszym podrozdziale zostaną poddane weryfikacji hipotezy dotyczące 
struktur poszczególnych wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa. W odnie-
sieniu do poszczególnych hipotez wyszczególniano kolejne zmienne potencjalnie 
kształtujące wymiary, a następnie pozycje mające służyć do ich pomiaru. Do oce-
ny rzetelności skal poszczególnych zmiennych zastosowano współczynniki Alfa 
Cronbacha, a wyniki zawarto w tabeli 27. Rzetelności skal czyli Alfa Cronbacha dla 
wszystkich zmiennych są większe niż 0,7, a zatem skale można uznać za rzetelne.

Tabela 27. Statystyki rzetelności skal pomiarowych Alfa Cronbacha  
dla zmiennych budujących wymiary zrównoważenia przedsiębiorstwa (n = 694)

Wymiary Zmienne
Liczba

pozycji*

Liczba 
usuniętych  

pozycji

Rzetelność
Alfa

Cronbacha

Wartość zrówno-
ważona i trwała

długoterminowa orientacja 8 – 0,796

orientacja na wyniki ekonomiczno-społeczno- 
-środowiskowe 4 1 0,762

Orientacja  
prośrodowiskowa

działanie w obiegu zamkniętym 8 – 0,761

proaktywność środowiskowa 4 – 0,799
Orientacja 
prospołeczna

zrównoważone miejsce pracy 10 – 0,896

zrównoważone relacje z klientami 6 – 0,737

zrównoważone relacje z partnerami biznesowymi 7 1 0,780

zrównoważone relacje z pozostałymi interesariuszami 10 1 0,764

współzaangażowanie na rzecz zrównoważenia 12 – 0,889
Aksjologia 
holistyczno-altru-
istyczna 

aksjologia holistyczno-altruistyczna 8 – 0,796

Zintegrowana 
logika  
poznawcza

zintegrowana logika poznawcza 16 – 0,906

Zarządzanie  
zrównoważeniem  
przedsiębiorstwa

planowanie zorientowane na zrównoważenie 6 – 0,839

organizowanie sprzyjające zrównoważeniu 7 – 0,683

rozproszone przywództwo 8 – 0,832

kultura współdziałania 12 – 0,898

kontrolowanie wspierające zrównoważenie 8 – 0,875

instrumenty wspierające zrównoważenie 6 – 0,886

ciągłość organizacyjna 4 – 0,790

* Liczba pozycji w kwestionariuszu (Załącznik nr 3).
Źródło: opracowanie własne
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W przypadku trzech zmiennych usunięto ze skal pozycje, które zmniejszały ich 
spójność. Zmiany te zostaną skomentowane przy weryfikacji hipotez szczegółowych.

W  tabeli 28  zawarto wyniki odnoszące się do poszczególnych wymiarów 
zrównoważenia przedsiębiorstwa. Ze względu na wysoką rzetelność zmiennych 

Tabela 28. Statystyki rzetelności skal pomiarowych Alfa Cronbacha  
dla wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa (n = 694)

Wymiary Zmienne
Ładunki

czynnikowe
NRC

Całkowita
wyjaśniana
wariancja

Alfa
Cron-
bacha

Wartość  
zrównoważona 
i trwała

długoterminowa orientacja 0,856 82,79% 0,884

orientacja na wyniki ekonomiczno- 
-społeczno-środowiskowe

0,867

Orientacja  
prośrodowiskowa

działanie w obiegu zamkniętym 0,818 81,81% 0,864

proaktywność środowiskowa 0,888

Orientacja
prospołeczna

zrównoważone miejsce pracy 0,856 67,58% 0,877

zrównoważone relacje z klientami 0,797

zrównoważone relacje 
z partnerami biznesowymi

0,856

zrównoważone relacje 
z pozostałymi interesariuszami

0,848

współzaangażowanie na rzecz 
zrównoważenia

0,746

Aksjologia holi-
styczno- 
-altruistyczna 

aksjologia 
holistyczno-altruistyczna

– – 0,796

Zintegrowana logika 
poznawcza

zintegrowana logika poznawcza – – 0,906

Zarządzanie 
zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

planowanie zorientowane 
na zrównoważenie

0,873 67,39% 0,913

organizowanie sprzyjające 
zrównoważeniu

0,823

rozproszone przywództwo 0,849

kultura współdziałania 0,833

kontrolowanie wspierające 
zrównoważenie

0,819

instrumenty wspierające 
zrównoważenie

0,713

ciągłość organizacyjna 0,827

NRC – metoda głównych składowych, nierotowalne rozwiązania czynnikowe
Źródło: opracowanie własne
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budujących wymiary pozycje wchodzące w  skład tych zmiennych uśredniono 
(z wyłączeniem pozycji usuniętych). Każdy z wymiarów został z kolei utworzony 
poprzez uśrednienie zmiennych go tworzących. Dla wymiarów „wartość zrówno-
ważona i trwała” oraz „orientacja prośrodowiskowa” ze względu na dwie zmienne 
dokonano ich balansowania z wykorzystaniem średniej skali. Wykonano analizę 
eksploracyjną dla pojedynczych czynników, wykorzystując analizę głównych skła-
dowych nierotowalnych rozwiązań czynników. 

Na mocy analizy głównych składowych i  wysokich współczynników Alfa 
Cronbacha możemy przyjąć, że zmienne tworzą silnie wymiary.

Ostatecznie przyjęte zmienne zawarto w tabeli 29 wraz ze statystykami opiso-
wymi. Na szaro zaznaczono zmienne odpowiadające wymiarom.

Przeprowadzone analizy pozwalają przyjąć wszystkie hipotezy szczegóło-
we dotyczące budowy poszczególnych wymiarów, jednak wymagają one w kilku 
punktach dodatkowego komentarza.

Tabela 29. Statystyki opisowe wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa  
oraz zmiennych je budujących (n = 694)

Zmienne Wartość  
średnia

Odchylenie 
standardowe Mediana

Długoterminowa orientacja 3,30 0,73 3,38

Orientacja na wyniki ekonomiczno-społeczno- 
-środowiskowe 3,41 0,79 3,33

Wartość zrównoważona i trwała 3,36 0,66 3,38

Działanie w obiegu zamkniętym 3,54 0,79 3,60

Proaktywność środowiskowa 3,24 1,22 3,50

Orientacja prośrodowiskowa 3,39 0,87 3,50

Zrównoważone miejsce pracy 3,70 0,77 3,80

Zrównoważone relacje z klientami 3,94 0,66 4,00

Zrównoważone relacje z partnerami biznesowymi 3,72 0,69 3,67

Zrównoważone relacje z pozostałymi interesariuszami 3,63 0,64 3,67

Współzaangażowanie na rzecz zrównoważenia 3,32 0,74 3,33

Orientacja prospołeczna 3,66 0,58 3,71

Aksjologia holistyczno-altruistyczna 3,25 0,93 3,38

Zintegrowana logika poznawcza 3,46 0,66 3,47

Planowanie zorientowane na zrównoważenie 3,47 0,75 3,50

Organizowanie sprzyjające zrównoważeniu 3,44 0,59 3,43
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Hipotezy dotyczące struktury wymiaru:  
wartość zrównoważona i trwała

Struktura wymiaru „wartość zrównoważona i  trwała” została zmieniona 
względem proponowanej pierwotnie. Została ona przede wszystkim uproszczo-
na, gdyż w miejsce dwóch zmiennych składających się na wymiar przyjęto jedną 
spójną zmienną. W  takiej formie stanie się ona częścią hipotetycznego modelu 
zrównoważenia przedsiębiorstwa jako wymiar „wartość zrównoważona i trwała”. 
Równocześnie sens merytoryczny wymiaru nie uległ zmianie, dlatego należy przy-
jąć obie hipotezy dotyczące jego struktury:
• H1_1: Im bardziej przedsiębiorstwo przyjmuje długookresową orientację, tym 

większe zaangażowanie w  generowanie wartości zrównoważonej i  trwałej. 
Długookresowa orientacja oznaczała, że przedsiębiorstwo realizuje praktyki 
generowania wartości na rzecz rozwoju zdrowych i przyjaznych do życia spo-
łeczności, aktualnych i przyszłych oraz zdrowych ekosystemów.

• H1_2: Im bardziej przedsiębiorstwo dąży do maksymalizacji całkowitego wy-
niku ekonomiczno-społeczno-środowiskowego, tym większe zaangażowanie 
w generowanie wartości zrównoważonej i trwałej. Struktura zmiennej „orien-
tacja na wyniki ekonomiczno-społeczno-środowiskowe” uległa modyfikacji, 
gdyż odrzucono jedną z czterech pozycji ją budujących, mianowicie: „Dzia-
łania prospołeczne czy proekologiczne mają znaczenie tylko wtedy, gdy prowa-
dzą do wzrostu wyników ekonomicznych”. W przypadku tej pozycji ponad 43% 
respondentów wybrało odpowiedź nie mam zdania. Wydaje się, że pozycja ta 
miała zbyt ogólny charakter. Mimo tej zmiany uznano, że zmienna nadal po-
zwala na pozytywną weryfikację hipotezy H1_2.

Zmienne Wartość  
średnia

Odchylenie 
standardowe Mediana

Rozproszone przywództwo 3,53 0,71 3,63

Kultura współdziałania 3,62 0,66 3,67

Kontrolowanie wspierające zrównoważenie 3,30 0,81 3,38

Instrumenty wspierające zrównoważenie 3,24 0,91 3,33

Ciągłość organizacyjna 3,64 0,79 3,75

Zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa 3,46 0,61 3,46

Źródło: opracowanie własne

Tabela 29. Statystyki opisowe wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa  
oraz zmiennych je budujących (n = 694) – cd.
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Hipotezy dotyczące struktury wymiaru:  
orientacja prośrodowiskowa

Podobnie jak w przypadku poprzedniego wymiaru, struktura wymiaru „orien-
tacja prośrodowiskowa” uległa uproszczeniu. Przyjęto jedną spójną zmienną 
(w miejsce dwóch zmiennych) i w  takiej postaci będzie ona budować strukturę 
hipotetycznego modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa. Sens merytoryczny wy-
miaru został w pełni zachowany, dlatego należy przyjąć obie hipotezy szczegółowe:
• H2_1: Im bardziej przedsiębiorstwo funkcjonuje zgodnie z zasadami gospo-

darki o obiegu zamkniętym, tym silniejsza orientacja prośrodowiskowa.
• H2_2: Im bardziej przedsiębiorstwo jest proaktywne w działaniach na rzecz 

środowiska naturalnego, tym silniejsza orientacja prośrodowiskowa.

Hipotezy dotyczące struktury wymiaru:  
orientacja prospołeczna

Struktura wymiaru „orientacja prospołeczna” została potwierdzona empirycz-
nie, przyjęto więc obie hipotezy:
• H3_1: Im bardziej pozytywny jest wpływ produktów i działań przedsiębior-

stwa na jakość życia wszystkich interesariuszy (aktualnych i przyszłych), tym 
silniejsza orientacja prospołeczna. 

 Hipoteza ta odnosiła się do kilku grup interesariuszy: pracowników, klien-
tów, partnerów biznesowych, lokalnych społeczności (lokalnie i  globalnie). 
W  związku z  tym jej weryfikacja wymagała weryfikacji struktur czterech 
zmiennych: „zrównoważone miejsce pracy”, „zrównoważone relacje z klien-
tami”, „zrównoważone relacje z partnerami biznesowymi” oraz „zrównoważo-
ne relacje z pozostałymi interesariuszami”. Trzy pierwsze zmienne nie uległy 
zmianie. Ze skali ostatniej zmiennej – „zrównoważone relacje z pozostałymi 
interesariuszami” – zostały usunięte dwie pozycje. W  przypadku pierwszej: 
„Prowadzimy działalność w  krajach uznanych za opresyjne (np. importując 
stamtąd surowce, sprzedając tam produkty/usługi)” aż 1/3  respondentów nie 
miała zdania, możliwe, że nie byli oni pewni, które kraje należy uznać za opre-
syjne. Druga usunięta pozycja to: „Praktykujemy przenoszenie działalności do 
krajów o niższych kosztach (np. niskie koszty pracy, ulgi podatkowe)”. Wydaje 
się, że pytanie to było źle skonstruowane, gdyż skala powinna dotyczyć jedynie 
odpowiedzi tak lub nie (ewentualnie nie wiem). W wyniku prawie 1/3 respon-
dentów odpowiedziała, że nie, a ponad połowa wybrała nie lub nie mam zda-
nia. Równocześnie usunięcie tych pozycji nie wpłynęło na sens merytoryczny 
zmiennej (która była ostatecznie mierzona 8 pozycjami) ani tym bardziej całe-
go wymiaru.

• H3_2: Im bardziej przedsiębiorstwo „współangażuje się” z  interesariuszami na 
rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego, tym silniejsza orientacja prospołeczna.

 Hipoteza ta była mierzona jedną zmienną, która nie uległa zmianie.
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Ostatecznie struktura całego wymiaru obejmuje wszystkie założone zmienne, 
które budują jedną spójną zmienną (co jest uproszczeniem względem założonej 
struktury). Wymiar o  takiej strukturze będzie częścią hipotetycznego modelu 
zrównoważenia przedsiębiorstwa.

Hipotezy dotyczące struktury wymiaru:  
aksjologia holistyczno-altruistyczna 

Spójna skala zmiennej „aksjologia holistyczno-altruistyczna” jest zbudowana 
zgodnie z pierwotnym założeniem, dlatego też w niezmienionej postaci będzie ona 
w  strukturze hipotetycznego modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa. Można 
jednoznacznie przyjąć wszystkie hipotezy szczegółowe H6_1–4: W przedsiębior-
stwie tym bardziej dominują wartości holistyczno-altruistyczne, im ważniejsze są 
takie wartości jak: holizm (H6_1), altruizm (H6_2), uznanie prymatu dobra przed 
prawem (H6_3) oraz poczucie tożsamości przedsiębiorstwa jako uczestnika szer-
szego systemu (H6_4).

Hipotezy dotyczące struktury wymiaru:  
zintegrowana logika poznawcza

Do hipotetycznego modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa zostanie przyjęta 
zmienna „zintegrowana logika poznawcza”. Skala zmiennej pozostała niezmienna 
względem założonej i jest spójna. Należy przyjąć obie hipotezy:
• H7_1: Im bardziej w przedsiębiorstwie praktykowane jest myślenie systemo-

we, tym bardziej zintegrowana logika poznawcza.
• H7_2: Im bardziej w przedsiębiorstwie myślenie systemowe jest stosowane do 

radzenia sobie ze współzależnością problemów ekonomiczno-społeczno-śro-
dowiskowych o różnych perspektywach czasowych i przestrzennych, tym bar-
dziej zintegrowana logika poznawcza.

Hipotezy dotyczące struktury wymiaru:  
zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa

Struktura wymiaru uległa zmianie, gdyż wszystkie zmienne budują jeden spój-
ny wymiar „zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa”. Równocześnie sens 
merytoryczny wymiaru nie zmienił się, więc przyjęto obie hipotezy:
• H8_1: Im bardziej procesy zarządzania ukierunkowują i integrują działania 

na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i  trwałej, tym bardziej jest to 
zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa. Przy czym podstawą we-
ryfikacji hipotezy H8_1  były cztery zmienne: „planowanie zorientowane 
na zrównoważenie”, „organizowanie sprzyjające zrównoważeniu”, „kontrolo-
wanie wspierające zrównoważenie” i „instrumenty wspierające zrównoważe-
nie”. Każda z nich była mierzona zgodnie z założeniami teoretycznymi, a ich 
skale okazały się spójne.
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• H8_2: Im bardziej procesy zarządzania sprzyjają współzaangażowaniu na 
rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i trwałej (wewnątrz- i międzyorgani-
zacyjnie), tym bardziej jest to zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa. 
Podstawą weryfikacji hipotezy H6_2 były dwie zmienne: „rozproszone przy-
wództwo” i „kultura współdziałania”, których struktura pozostała niezmienio-
na, a ich skale są spójne.

• H8_3: Im większe zaangażowanie przedsiębiorstwa w  zapewnienie ciągłości 
organizacyjnej, tym bardziej ma miejsce zarządzanie zrównoważeniem przed-
siębiorstwa. „Ciągłość organizacyjna” była mierzona zgodnie z  teoretyczną 
skalą, która jest spójna.
Do modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa zostanie więc wprowadzony je-

den spójny wymiar „zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa”.

4.3.3. Weryfikacja empiryczna hipotez  
dotyczących struktury  

zrównoważenia przedsiębiorstwa

Celem niniejszego podrozdziału jest empiryczna weryfikacja modelu zrówno-
ważenia przedsiębiorstwa, na który składa się sześć wyszczególnionych wcześniej 
teoretycznie i zweryfikowanych empirycznie zmiennych. Pozwoli to na zweryfiko-
wane hipotez dotyczących struktury zrównoważenia przedsiębiorstwa (od H1 do 
H8) oraz hipotezy dotyczącej wagi dwóch wymiarów (H9).

Na rysunkach 19 i 20 przedstawiono modele konfirmacyjnej analizy czynni-
kowej dla zrównoważenia przedsiębiorstwa. W  pierwszej kolejności wykonano 
model konfirmacyjnej analizy czynnikowej dokładnie odpowiadający modelowi 
hipotetycznemu: Model nr 1 (rys. 19).

Wartość zrównoważona i trwała

Orientacja prospołeczna 

Zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa

Aksjologia holistyczno-altruistyczna 

Zintegrowana logika poznawcza

Orientacja  prośrodowiskowa 

e1

e2

e3

e4

e5

e6

Zrównoważenie 
przedsiębiorstwa

Rys. 19. Model nr 1: model ścieżkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej  
zrównoważenia przedsiębiorstwa (n = 694)

Źródło: opracowanie własne
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Po obliczeniu parametrów modelu uzyskano następujące miary dopaso-
wania modelu: Chi2(9) = 66,400, p < 0,01; RMSEA = 0,096; CMIN/DF = 7,378; 
GFI = 0,949, CFI = 0,809. Choć model można uznać za akceptowalny, to jednak 
RMSEA jest słabe (mierne dopasowanie). Na podstawie macierzy kowariancji 
dostrzeżono, że zmienna „zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa” po-
woduje nadmiarowość w ładowaniu „zrównoważenia przedsiębiorstwa”. Dlatego 
podjęto decyzję o przekształceniu modelu względem zakładanego pierwotnie.

Wyodrębniono dwie zmienne nieobserwowalne, które będą nazywane czyn-
nikami głównymi:
• Czynnik pierwszy: „zobowiązanie i  działanie na rzecz zrównoważenia” jest 

mierzony przez cztery z sześciu wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa: 
„wartość zrównoważona i  trwała”, „orientacja prośrodowiskowa”, „orientacja 
prospołeczna” oraz „aksjologia holistyczno-altruistyczna”;

• Czynnik drugi: „integracja na rzecz zrównoważenia” jest mierzony przez dwa 
wymiary: „zintegrowaną logikę poznawczą” oraz „zarządzanie zrównoważe-
niem przedsiębiorstwa”, które okazały się budować spójny czynnik meryto-
rycznie odpowiadający za integrację zobowiązań i działań przedsiębiorstwa na 
rzecz wkładu w rozwój zrównoważony i trwały.
W  efekcie uzyskano silny model z  dwoma głównymi czynnikami będącymi 

między sobą w związku kowariancyjnym – Model nr 2 (rys. 20).
Parametry modelu zostały oszacowane za pomocą metody asymptotycznie 

wolnej od rozkładu, która nie wymaga założenia wielowymiarowego rozkładu 
normalnego. Pozyskane dane nie spełniają najbardziej restrykcyjnych wymagań 
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Rys. 20. Model nr 2: model ścieżkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej  
zrównoważenia przedsiębiorstwa (n = 694)

Źródło: opracowanie własne
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dotyczących normalności, jednak należy podkreślić, że wartości skośności i kurto-
zy mieszczą się w przedziale [–1; 1], a więc odstępstwo jest niewielkie [Bedyńska, 
Książek, 2012]. Po obliczeniu parametrów modelu uzyskano następujące wyni-
ki: Chi2(8) = 25,761; p < 0,01; RMSEA = 0,057; CMIN/DF = 3,220; GFI = 0,980, 
CFI = 0,941. Model jest więc dobrze dopasowany ze względu na wszystkie miary.

Największy udział w strukturze czynnika „zobowiązanie i działania na rzecz 
zrównoważenia” mają dwie zmienne: orientacja prospołeczna (ładunek czynniko-
wy wynosi 0,89) oraz wartość zrównoważona i trwała (której ładunek czynnikowy 
jest równy 0,81). Dwie kolejne zmienne mają istotny i porównywalny wkład (choć 
znacznie mniejszy): aksjologia holistyczno-altriuistyczna oraz orientacja prośro-
dowiskowa (ładunki czynnikowe kolejno: 0,63 i 0,65).

Strukturę czynnika „integracja na rzecz zrównoważenia” budują dwie zmienne 
o podobnym udziale: „zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa” (ładunek 
czynnikowy wynosi 0,97) oraz „zintegrowana logika poznawcza” (ładunek czyn-
nikowy równy 0,9). Udział wszystkich zmiennych jest istotny statystycznie (tabela 
30). Między zmiennymi „zobowiązanie i działania na rzecz zrównoważenia” oraz 
„integracja na rzecz zrównoważenia” istnieje silny związek korelacyjny (0,93). Pa-
rametry estymacyjne dla Modelu nr 2 zawarto w tabeli 30 (współczynniki niestan-
daryzowane) i tabeli 31 (współczynniki standaryzowane).

Tabela 30. Model nr 2 zrównoważenia przedsiębiorstwa: niestandaryzowane 
współczynniki modelu (n = 694)

Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. p

Wartość zrównoważona 
i trwała

← Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

1,000

Orientacja 
prośrodowiskowa

← Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

1,024 0,058 17,799 ***

Orientacja prospołeczna ← Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

0,983 0,042 23,599 ***

Aksjologia 
holistyczno-altruistyczna

← Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

1,135 0,072 15,689 ***

Zintegrowana logika 
poznawcza

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

1,000

Zarządzanie zrównoważe-
niem przedsiębiorstwa

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

1,003 0,024 42,074 ***

Zobowiązanie i działania na 
rzecz zrównoważenia

↔ Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,288 0,021 13,822 ***

Oszacowanie – niestandaryzowany współczynnik regresji; S.E. – błąd standardowy;  
C.R. – wartości statystyk testu istotności, p – poziom istotności, *** p < 0,001.
Źródło: opracowanie własne
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Model nr 2  został przyjęty jako ostateczny, opisujący kluczowe aspekty 
zrównoważenia przedsiębiorstwa. Pozwala on na weryfikację postawionych hi-
potez głównych. Przy tym, choć wszystkie założone zmienne odpowiadające wy-
miarom zrównoważenia okazały się istotne w zbudowanym modelu, to całościowa 
jego struktura odbiega od założonego. W związku z powyższym z  jednej strony 
należy przyjąć wszystkie hipotezy odnoszące się do składowych struktury (czyli 
H1–H8), a z drugiej – model empiryczny dowodzi odmiennej struktury zjawiska, 
nie jest zgodny z modelem hipotetycznym z  rysunku 18. Kolejno więc zostanie 
skomentowana weryfikacja każdej z hipotez (również hipoteza H9 odnosząca się 
do wagi wybranych wymiarów), a następnie zostanie zinterpretowana zmiana ca-
łościowej struktury modelu.

Przyjęto hipotezę H1: „Im większe zobowiązanie i  działania przedsiębior-
stwa na rzecz generowania wartości zrównoważonej i trwałej, tym bardziej zrów-
noważone przedsiębiorstwo”. Wartość zrównoważona i  trwała jest wymiarem 
zrównoważenia przedsiębiorstwa. Oznacza to, że tym wyższe jest zrównoważenie 
przedsiębiorstwa, im bardziej przedsiębiorstwo dąży do tworzenia wartości przy-
czyniającej się do rozwoju zdrowych i przyjaznych do życia społeczności, aktual-
nych i przyszłych oraz zdrowych ekosystemów. Wymaga to zaangażowania w roz-
wój radykalnych technologii oraz nowych produktów czy usług zorientowanych 
na rozwiązywanie istotnych problemów społecznych czy środowiskowych. Wiąże 
się również z ciągłym doskonaleniem aktualnych produktów i procesów w kon-

Tabela 31. Model nr 2 zrównoważenia przedsiębiorstwa:  
standaryzowane współczynniki regresji (n = 694)

Zmienne Oszacowanie

Wartość zrównoważona i trwała ← Zobowiązanie i działania na rzecz 
zrównoważenia

0,808

Orientacja prośrodowiskowa ← Zobowiązanie i działania na rzecz 
zrównoważenia

0,633

Orientacja prospołeczna ← Zobowiązanie i działania na rzecz 
zrównoważenia

0,889

Aksjologia holistyczno-altruistyczna ← Zobowiązanie i działania na rzecz 
zrównoważenia

0,650

Zintegrowana logika poznawcza ← Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,898

Zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa ← Integracja na rzecz

zrównoważenia
0,969

Zobowiązanie i działania na rzecz 
zrównoważenia ↔ Integracja na rzecz

zrównoważenia
0,934

Źródło: opracowanie własne.
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tekście potrzeb i oczekiwań interesariuszy oraz wyzwań środowiskowych. Oba te 
aspekty są przejawem długookresowej orientacji prospołecznej i proekologicz-
nej przedsiębiorstwa. Wymiar ten obejmuje również działania na rzecz trwałej 
dochodowości, która oznacza dążenie do maksymalizacji całkowitego wyniku 
ekonomiczno-społeczno-środowiskowego.

Przyjęto hipotezę H2: „Im większe zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa 
na rzecz utrzymania trwałej i zrównoważonej biosfery, tym bardziej zrównowa-
żone przedsiębiorstwo”. Orientacja prośrodowiskowa jest jednym z  istotnych 
wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa. Oznacza to, że przedsiębiorstwo jest 
tym bardziej zrównoważone, im bardziej funkcjonuje zgodnie z zasadami gospo-
darki o obiegu zamkniętym – w kontekście obciążeń środowiskowych związa-
nych z oferowanymi produktami i/lub usługami przedsiębiorstwa w całym cyklu 
życia i w całym łańcuchu wartości. Przedsiębiorstwo jest też tym bardziej zrów-
noważone, im bardziej proaktywnie dąży do redukcji wszelkich negatywnych 
oddziaływań na środowisko naturalne.

Przyjęto hipotezę H3: „Im większe zobowiązanie i  działania przedsiębior-
stwa na rzecz tworzenia zdrowych i  przyjaznych do życia społeczności (aktual-
nych i  przyszłych), tym bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo”. „Orientacja 
prospołeczna” jest istotnym wymiarem zrównoważenia przedsiębiorstwa. Przed-
siębiorstwo jest tym bardziej zrównoważone, im bardziej pozytywny jest wpływ 
produktów i działań przedsiębiorstwa na jakość życia interesariuszy. Realizuje się 
to przez działania na rzecz: zapewnienia wysokiej jakości życia zawodowego pra-
cowników; udziału w kształtowaniu jakości życia konsumentów w długim okresie 
w szerszym kontekście społeczno-środowiskowym; tworzenia trwałych, obopól-
nie korzystnych relacji z partnerami biznesowymi oraz kształtowania zdrowych 
i przyjaznych do życia społeczności (aktualnych i przyszłych, w całym łańcuchu 
dostaw); realizacji zobowiązań względem inwestorów, konkurentów, względem 
administracji rządowej, organizacji pozarządowych i względem przyszłych poko-
leń. Przedsiębiorstwo jest też tym bardziej zrównoważone, im bardziej „współan-
gażuje się” z interesariuszami w działania na rzecz rozwoju zrównoważonego 
i trwałego. Realizuje się to przez zaangażowanie przedsiębiorstwa w budowanie 
świadomości, informowanie i edukowanie pracowników, partnerów biznesowych, 
klientów i szerszej społeczności oraz przez udział przedsiębiorstwa w różnych for-
mach współpracy w sieci interesariuszy na rzecz rozwiązywania ważnych społecz-
nie i środowiskowo spraw w krótkim i długim terminie (również w roli inicjatora).

Przyjęto hipotezę H4: „Im bardziej zobowiązania i działania przedsiębior-
stwa są zintegrowane w  trzech perspektywach czasowych: krótkoterminowej, 
długoterminowej i międzypokoleniowej, tym bardziej jest ono zrównoważone”. 
Orientacja czasowa nie została wyodrębniona jako osobny wymiar w  empi-
rycznym modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa. Wynika to stąd, że jest ona 
nierozerwalnie związana z pozostałymi wymiarami, więc musi zostać zweryfi-
kowana jakościowo. Przyjęto hipotezę H4, gdyż została potwierdzona istota nie 
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tylko działań i zobowiązań w trzech perspektywach czasowych, ale również ko-
nieczność ich integracji. Należy tu odnieść się do pozostałych wymiarów zrów-
noważenia, mianowicie tworzenie wartości zrównoważonej i  trwałej wymaga 
integracji krótko- i długoterminowej orientacji czasowej; w wymiarze orienta-
cja prospołeczna wpływ na jakość życia interesariuszy oznacza konieczność 
przyjęcia różnych perspektyw czasowych, w tym międzypokoleniowej, a współ-
zaangażowanie z interesariuszami na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego 
jest jednoznacznie związane z przyjęciem orientacji długoterminowej; orienta-
cja prośrodowiskowa oznacza odniesienie się do całego cyklu życia produktu, 
a  więc równoczesnego brania pod uwagę krótko- i  długoterminowej perspek-
tywy czasowej; kluczowym aspektem zintegrowanej logiki poznawczej jest 
uwzględnianie w procesach podejmowania decyzji różnych perspektyw czaso-
wych, również w  kontekście napięć między nimi; aksjologia holistyczno-al-
truistyczna obejmuje wartości odnoszące się do zobowiązań długotrwałych, 
a nawet międzypokoleniowych.

Przyjęto hipotezę H5: „Im bardziej zobowiązania i działania przedsiębiorstwa 
są zintegrowane wewnętrznie oraz międzyorganizacyjnie – lokalnie i  globalnie, 
tym bardziej jest ono zrównoważone”. W przypadku perspektywy przestrzennej 
nie został wyodrębniony osobny wymiar w modelu empirycznym, gdyż wszyst-
kie pozostałe wymiary uwzględniają konieczność integracji zobowiązań i działań 
przedsiębiorstwa wewnątrz przedsiębiorstwa, lokalnie i globalnie. W szczególno-
ści: tworzenie wartości zrównoważonej i trwałej wymaga osadzenia w szerszym 
globalnym systemie społeczno-środowiskowym; orientacja prospołeczna ozna-
cza zobowiązanie i wkład przedsiębiorstwa w tworzenie zdrowych i przyjaznych 
do życia społeczności, co odnosi się do relacji z interesariuszami wewnętrznymi 
i zewnętrznymi – lokalnie i globalnie w ramach oddziaływania społecznego ca-
łego łańcucha wartości; orientacja prośrodowiskowa wymaga funkcjonowania 
zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamkniętym w ramach całego łańcucha 
wartości; zintegrowana logika poznawcza obejmuje w procesach podejmowania 
decyzji różne (wewnętrzne, lokalne i  globalne) perspektywy przestrzenne, rów-
nież w kontekście napięć między nimi; aksjologia holistyczno-altruistyczna za 
kluczową wartość uznaje wspólnotowość, a  to oznacza solidarność z  innymi – 
pracownikami, klientami, dostawcami, jednostkami rządowymi, lokalną społecz-
nością i światem w ogóle.

Przyjęto hipotezę H6: „Im bardziej w przedsiębiorstwie dominują wartości 
holistyczno-altruistyczne, tym bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo”. Ak-
sjologia holistyczno-altruistyczna okazała się ważnym wymiarem zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa, co oznacza, że owemu zrównoważeniu sprzyjają: holizm 
(wspólnotowość), kiedy wartością jest solidarność z  innymi, ważny jest rozwój 
trwałych więzi z pracownikami, klientami, dostawcami, a nawet jednostkami rzą-
dowymi, lokalną społecznością; altruizm, czyli w relacjach z innymi podmiotami 
należy dążyć do jak najszerszego uwzględnienia interesów i  potrzeb wszystkich 
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interesariuszy (również tych słabych), a środowisko naturalne traktowane jest jak 
interesariusz; uznanie prymatu dobra przed prawem – najważniejsze to postępo-
wać właściwie, sprawiedliwie względem społeczeństwa (a nawet wszelkiego życia), 
podstawowym zobowiązaniem jest korzyść społeczna (również międzypokolenio-
wa); tożsamość przedsiębiorstwa jako uczestnika szerszego systemu: scalona, 
współzależna, kształtowana przez relacje w szerszym systemie społeczno-przyrod-
niczym, w  którym każdy element systemu ma wartość samą w  sobie, a  nie jest 
traktowany jedynie jako środek do celów przedsiębiorstwa.

Przyjęto hipotezę H7: „Im bardziej w przedsiębiorstwie dominuje zintegro-
wana logika poznawcza, tym bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo”. Zinte-
growana logika poznawcza jest jednym z  wymiarów zrównoważenia przedsię-
biorstwa. Oznacza to, że przedsiębiorstwo jest tym bardziej zrównoważone, im 
bardziej dominuje w nim postrzeganie rzeczywistości jako kompleksowego systemu 
silnie oddziałujących ze sobą problemów ekonomiczno-społeczno-środowiskowych 
o różnych perspektywach czasowych i przestrzennych. W szczególności przedsię-
biorstwo jest tym bardziej zrównoważone, im bardziej kwestie społeczne i środowi-
skowe postrzegane są jako integralna część działalności przedsiębiorstwa.

A  ponadto przedsiębiorstwo jest tym bardziej zrównoważone, im bardziej 
w procesach podejmowania decyzji: 
• uwzględniane są relacje i interakcje między różnymi problemami zrównowa-

żenia przedsiębiorstwa (z  uwzględnieniem wymiarów ekonomicznego, spo-
łecznego i środowiskowego oraz różnych perspektyw czasowych i przestrzen-
nych); 

• dokonywane są analizy, jak szersze rozwiązania systemowe (na poziomie glo-
balnym, kraju, regionu, branży czy wewnątrz przedsiębiorstwa) oddziałują na 
działania przedsiębiorstwa; 

• rozpatrywane są długo- i krótkoterminowe konsekwencje ekonomiczno-spo-
łeczno-środowiskowe, globalnie i lokalnie; 

• uwzględniane są granice wzrostu; 
• spodziewane są sprzeczności (napięcia) między kwestiami ekonomicznymi, 

środowiskowymi i  społecznymi czy potrzebami różnych interesariuszy oraz 
stosowane jest uporządkowane, kompleksowe podejście do radzenia sobie 
z nimi.
Przyjęto hipotezę H8: „Im bardziej zarządzanie przedsiębiorstwem jest sta-

łym procesem zorientowanym na tworzenie wartości zrównoważonej i  trwałej, 
tym bardziej zrównoważone przedsiębiorstwo”. Ów stały proces obejmuje plano-
wanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie na rzecz tworzenia war-
tości zrównoważonej i  trwałej. Zmienne, które budowały wymiar zarządzania 
zrównoważeniem przedsiębiorstwa odnosiły się bezpośrednio do poszczególnych 
procesów zarządzania, a w szczególności do tego, w jakim stopniu sprzyjają one 
ukierunkowaniu i integracji działań na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej 
i trwałej oraz sprzyjają współzaangażowaniu na rzecz tworzenia wartości zrów-
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noważonej i trwałej (wewnątrz- i międzyorganizacyjnie). Ponadto ważne jest rów-
nież rozwijanie ciągłości organizacyjnej.

Hipotezę H9 należy odrzucić: „Najwyższy udział w  strukturze zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa będą mieć dwa wymiary: zintegrowana logika poznawcza 
oraz aksjologia holistyczno-altruistyczna”. Przede wszystkim ogólna struktura 
zrównoważenia przedsiębiorstwa uległa istotnej modyfikacji, a w konsekwencji 
trudno jest odnieść się bezpośrednio do hipotezy H9. W obliczu badań za klu-
czowe należy uznać dwa czynniki: „zobowiązanie i działania na rzecz zrówno-
ważenia” oraz „integrację na rzecz zrównoważenia”. „Aksjologia holistyczno-al-
truistyczna”, choć jest ważną statystycznie składową modelu, to jednak jej udział 
jest jednym z  najmniejszych, co więcej jest ona składową głównego czynnika 
(„zobowiązanie i działania na rzecz zrównoważenia”). Podobnie wymiar „zin-
tegrowana logika poznawcza” nie jest wymiarem podstawowym w  strukturze 
zrównoważenia przedsiębiorstwa, lecz tylko buduje nadrzędny czynnik „inte-
gracja na rzecz zrównoważenia”. Choć jego udział w głównym czynniku jest bar-
dzo wysoki, to ze względu na związek korelacyjny między czynnikami nadrzęd-
nymi nie można przesądzać o jego istocie w zrównoważeniu przedsiębiorstwa. 
W związku z powyższym hipotezę H9 odrzucono.

Uwagi końcowe do struktury modelu

Formułując hipotetyczny model zrównoważenia przedsiębiorstwa założo-
no, że będzie to zjawisko mierzone bezpośrednio przez sześć wymiarów. I choć 
wszystkie wymiary są istotne (hipotezy zostały potwierdzone), to równocześnie 
prawdziwa empirycznie okazała się inna niż zakładano struktura zrównoważe-
nia. Model kształtowany jest przez dwa główne czynniki, które stanowią niejako 
dwa bardzo silnie skorelowane aspekty zrównoważenia przedsiębiorstwa (rys. 21).  
Z  jednej strony mamy więc konstrukt „zobowiązanie i działania na rzecz zrów-
noważenia”, który jest bliski obecnemu w  literaturze pojęciu zrównoważenia 
przedsiębiorstwa określanemu przez cztery wymiary owego zrównoważenia: eko-
nomiczny, czyli wartość zrównoważona i  trwała, społeczny, czyli orientacja pro-
społeczna, środowiskowy, czyli orientacja prośrodowiskowa oraz wymiar etyczny 
(zdecydowanie rzadziej postulowany), czyli aksjologia holistyczno-altruistyczna. 
Jednak zgodnie z  modelem owym wymiarom towarzyszy drugi czynnik: „inte-
gracja na rzecz zrównoważenia”, który obejmuje zarówno aspekt odnoszący się do 
logiki poznawczej, czyli zintegrowaną logikę poznawczą, jak i praktyki zarządzania 
zrównoważeniem. Należało zatem odrzucić hipotezę dotyczącą wag wybranych 
wymiarów w strukturze zjawiska. Uzyskany wynik zostanie szerzej przedyskuto-
wany w podsumowaniu rozdziału czwartego. Zanim jednak to nastąpi, ważna jest 
dalsza weryfikacja modelu.
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4.3.4. Model zrównoważenia przedsiębiorstwa  
w zależności od kraju (Polska i Dania)

Jakość opracowanego modelu może być dodatkowo zweryfikowana przez 
sprawdzenie, czy jego struktura i parametry pozostają stałe w przypadku prób dla 
różnych krajów – dlatego też badania były realizowane w Polsce i w Danii.

Wcześniej sprawdzono, czy zgodnie z założeniem teoretycznym istnieją istotne 
różnice statystyczne między przedsiębiorstwami funkcjonującymi w Polsce i w Da-
nii. Zastosowano test U Manna–Whitneya do sprawdzenia różnic między przedsię-
biorstwami z Polski i Danii w odniesieniu do każdego wymiaru wchodzącego w skład 
modelu (wiersze zaznaczone na szaro) oraz do poszczególnych zmiennych budują-
cych wymiary. Wyniki analiz wraz ze statystykami opisowymi wszystkich zmien-
nych, z podziałem na kraj funkcjonowania przedsiębiorstw, zawarto w tabeli 32.  
W ostatniej kolumnie symbolicznie oznaczono istotne statystycznie różnice (na 
szaro), oraz wskazano, jaki jest ich charakter (P oznacza Polskę, D – Danię).

Duńskie przedsiębiorstwa charakteryzowały się istotnie wyższymi warto-
ściami od polskich dla wszystkich wymiarów wchodzących w  skład modelu 

Rys. 21. Relacja między dwoma głównymi czynnikami zrównoważenia przedsiębiorstwa  
– wykres rozrzutu (n = 694).

Źródło: opracowanie własne



Tabela 32. Statystyki opisowe wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa i zmiennych je budujących  
dla próby polskiej, duńskiej i ogółem wraz z testem różnic U Manna–Whitneya ze względu na kraj

Zmienne

Kraj Test U  
Manna– 

Whitneya W
yn

ik
 

Polska  
(n = 391)

Dania  
(n = 303)

Ogółem  
(n = 694)

M SD MD M SD MD M SD MD Z p
Długoterminowa orientacja 3,21 0,76 3,25 3,43 0,68 3,38 3,30 0,73 3,38 –3,610 *** P < D
Orientacja na wyniki ekono-
miczno-społeczno-środowi-
skowe

3,27 0,76 3,33 3,59 0,78 3,67 3,41 0,79 3,33 –5,710 *** P < D

Wartość zrównoważona 
i trwała

3,24 0,66 3,25 3,51 0,62 3,50 3,36 0,66 3,38 –5,586 0,000 P < D

Działanie w obiegu zamknię-
tym

3,46 0,82 3,60 3,65 0,74 3,60 3,54 0,79 3,60 –2,846 0,004 P < D

Proaktywność  
środowiskowa

3,12 1,26 3,25 3,40 1,15 3,75 3,24 1,22 3,50 –3,196 0,001 P < D

Orientacja prośrodowiskowa 3,29 0,91 3,40 3,52 0,80 3,63 3,39 0,87 3,50 –3,222 0,001 P < D
Zrównoważone miejsce pracy 3,66 0,87 3,80 3,76 0,61 3,80 3,70 0,77 3,80 –0,369 0,712 brak
Zrównoważone relacje 
z klientami

4,02 0,66 4,00 3,84 0,66 3,83 3,94 0,66 4,00 –3,738 *** P > D

Zrównoważone relacje 
z partnerami biznesowymi

3,70 0,71 3,67 3,75 0,67 3,83 3,72 0,69 3,67 –1,044 0,296 brak

Zrównoważone relacje  
z pozostałymi interesariuszami

3,59 0,66 3,56 3,69 0,61 3,78 3,63 0,64 3,67 –2,050 0,040 P < D

Współzaangażowanie na 
rzecz zrównoważenia

3,13 0,76 3,17 3,56 0,63 3,58 3,32 0,74 3,33 –7,513 *** P < D

Orientacja prospołeczna 3,62 0,60 3,63 3,72 0,53 3,74 3,66 0,58 3,71 –1,979 0,048 P < D
Aksjologia holistyczno-altru-
istyczna

2,98 1,04 3,13 3,59 0,60 3,63 3,25 0,93 3,38 –8,667 *** P < D

Zintegrowana logika po-
znawcza

3,37 0,70 3,40 3,56 0,59 3,53 3,46 0,66 3,47 –3,813 *** P < D

Planowanie zorientowane 
na zrównoważenie

3,38 0,78 3,50 3,58 0,71 3,67 3,47 0,75 3,50 –3,229 0,001 P < D

Organizowanie sprzyjające 
zrównoważeniu

3,39 0,58 3,43 3,50 0,59 3,43 3,44 0,59 3,43 –2,368 0,018 P < D

Rozproszone przywództwo 3,46 0,75 3,50 3,61 0,64 3,63 3,53 0,71 3,63 –2,310 0,021 P < D
Kultura współdziałania 3,60 0,71 3,75 3,64 0,59 3,67 3,62 0,66 3,67 –0,156 0,876 brak
Kontrolowanie wspierające 
zrównoważenie

3,12 0,84 3,25 3,54 0,71 3,63 3,30 0,81 3,38 –6,754 *** P < D

Instrumenty wspierające 
zrównoważenie

3,10 0,94 3,17 3,42 0,84 3,50 3,24 0,91 3,33 –4,433 *** P < D

Ciągłość organizacyjna 3,62 0,80 3,75 3,66 0,78 3,75 3,64 0,79 3,75 –0,241 0,809 brak
Zarządzanie zrównoważe-
niem przedsiębiorstwa

3,38 0,63 3,41 3,56 0,57 3,57 3,46 0,61 3,46 –3,637 *** P < D

M – wartość średnia; SD – odchylenie standardowe; MD – mediana; Z – statystyka testu U Manna–Whitneya;  
p – poziom istotności, *** poziom p < 0,001; P – Polska, D – Dania
Źródło: opracowanie własne
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zrównoważenia przedsiębiorstwa. Istotnie statystycznie wyższe wartości przyj-
muje również większość zmiennych budujących wymiary. Tylko jedna zmienna 
była istotnie wyższa w Polsce niż w Danii, dotyczyła ona relacji między przedsię-
biorstwem a jego klientami.

Zbudowano więc dwa kolejne modele konfirmacyjne o strukturze Modelu nr 
2 dla próby polskiej i duńskiej. W tabeli 33 zawarto miary dopasowania dla wszyst-
kich modeli – dla Polski, dla Danii oraz dla całej próby.

Tabela 33. Porównanie modeli zrównoważenia przedsiębiorstwa  
dla próby polskiej i duńskiej

Statystyka Polska (n = 391) Dania (n = 303) Cała próba (n = 694)

Chi kwadrat 23,578 (df = 8); 
p < 0,01

14,215 (df = 8) ; 
p < 0,076

25,761 (df = 8) ; 
p < 0,001

RMSEA 0,071 0,051 0,057

GFI 0,973 0,985 0,980

CMIN/DF 2,947 1,777 3,220

Źródło: opracowanie własne
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Rys. 22. Model ścieżkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej  
zrównoważenia przedsiębiorstwa dla Polski (n = 391)

Źródło: opracowanie własne

Należy przyjąć, że dopasowanie wszystkich modeli jest zadowalające, przy 
czym, najlepiej dopasowany jest model z  całej próby. Na rysunkach 22  i  23  za-
mieszczono graficzne modele kolejno dla Polski i Dani, a pod każdym modelem 
umieszczono tabelę z parametrami estymacyjnymi – niestandaryzowane współ-
czynniki (kolejno tabela 34 i 35).
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Tabela 34. Niestandaryzowane współczynniki modelu  
zrównoważenia przedsiębiorstwa dla Polski (n = 391)

Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. p
Wartość  
zrównoważona i trwała

← Zobowiązanie i działania na 
rzecz zrównoważenia

1,000

Orientacja
prośrodowiskowa

← Zobowiązanie i działania na 
rzecz zrównoważenia

1,057 0,076 13,909 ***

Orientacja
prospołeczna

← Zobowiązanie i działania na 
rzecz zrównoważenia

1,056 0,055 19,339 ***

Aksjologia  
holistyczno-altruistyczna

← Zobowiązanie i działania na 
rzecz zrównoważenia

1,340 0,103 12,993 ***

Zintegrowana logika 
poznawcza

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

1,000

Zarządzanie  
zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,979 0,031 31,714 ***

Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

↔ Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,302 0,030 10,247 ***

Oszacowanie – niestandaryzowany współczynnik regresji; S.E. – błąd standardowy; C.R. – wartości 
statystyk testu istotności, p – poziom istotności, *** poziom p < 0,001
Źródło: opracowanie własne
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Rys. 23. Model ścieżkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej  
zrównoważenia przedsiębiorstwa dla Danii (n = 303)

Źródło: opracowanie własne
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Choć ważne było umieszczenie modeli zrównoważenia przedsiębiorstwa dla 
poszczególnych krajów, to równocześnie na szczególną uwagę zasługuje tabela 36, 
w której zestawiono wartości ładunków dla obu prób (a dodatkowo dla całej próby).

Zauważmy, że dla Polski i  Danii parametry estymacyjne są porównywalne, 
różnice są nieznaczne. Można wskazać, że w Polsce aksjologia ma nieco wyższy 
udział w kształtowaniu zmiennej „zobowiązania i działania na rzecz zrównoważe-
nia” i jest on w konsekwencji wyższy niż udział „orientacji prośrodowiskowej”, gdy 
w Danii ta relacja jest odwrotna. Ponadto korelacja między dwiema zmiennymi 
nieobserwowalnymi – „zobowiązanie i  działania na rzecz zrównoważenia” oraz 
„integracja na rzecz zrównoważenia” jest nieco wyższa w Danii (choć w przypad-
ku wszystkich modeli jest bardzo wysoka).

Mimo tych różnic struktury modeli zbudowanych na próbie polskiej i duń-
skiej pozwalają przyjąć strukturę modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa jako 
prawdziwą niezależnie od kraju.

Tabela 35. Niestandaryzowane współczynniki modelu  
zrównoważenia przedsiębiorstwa dla Danii (n = 303)

Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. p

Wartość zrównoważona 
i trwała

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

1,000

Orientacja
prośrodowiskowa

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

1,034 0,090 11,433 ***

Orientacja
prospołeczna

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

0,969 0,056 17,216 ***

Aksjologia holistyczno-
-altruistyczna

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

0,706 0,069 10,229 ***

Zintegrowana logika 
poznawcza

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

1,000

Zarządzanie 
zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

1,048 0,037 27,974 ***

Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

↔ Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,245 0,025 9,847 ***

Oszacowanie – niestandaryzowany współczynnik regresji; S.E. – błąd standardowy;  
C.R. – wartości statystyk testu istotności, p – poziom istotności, *** poziom p < 0,001

Źródło: opracowanie własne
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4.3.5. Podsumowanie weryfikacji empirycznej  
modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa

Badania empiryczne pozwoliły na zweryfikowanie hipotetycznego modelu 
zrównoważenia przedsiębiorstwa. Przede wszystkim potwierdziły, że wszystkie 
wyszczególnione teoretycznie wymiary zrównoważenia przedsiębiorstwa mają 
istotny udział w strukturze zjawiska, mianowicie: wartość zrównoważona i trwała, 
orientacja prośrodowiskowa, orientacja prospołeczna, orientacja czasowa, zakres 
przestrzenny, aksjologia holistyczno-altruistyczna, zintegrowana logika poznaw-
cza, zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa. Przy czym udział wymiaru 
czasowego i przestrzennego był weryfikowany pośrednio przez pozostałe wymiary.

Równocześnie struktura pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa okazała się 
inna niż zakładano. Na podstawie wyników badań należy przyjąć, że strukturę tę 
budują dwa silnie współzależne czynniki:
• zobowiązanie i  działania na rzecz zrównoważenia, który jest budowany 

przede wszystkim przez wartość zrównoważoną i trwałą (ładunek czynniko-
wy 0,81) i orientację prospołeczną (ładunek 0,89), a ponadto przez aksjologię 
holistyczno-altruistyczną (ładunek czynnikowy 0,65) i orientację prośrodowi-
skową (ładunek czynnikowy 0,63); 

Tabela 36. Standaryzowane współczynniki regresji dla modelu zrównoważenia 
przedsiębiorstwa dla Polski, Danii i dla całej próby

Zmienne Polska 
(n = 391)

Dania 
(n = 303)

Cała próba  
(n = 694)

Wartość zrównoważona 
i trwała

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

0,810 0,784 0,808

Orientacja
prośrodowiskowa

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

0,624 0,635 0,633

Orientacja prospołeczna ← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

0,900 0,887 0,889

Aksjologia holistyczno- 
-altruistyczna

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

0,681 0,576 0,650

Zintegrowana logika 
poznawcza

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,897 0,899 0,898

Zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,967 0,970 0,969

Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

↔ Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,918 0,950 0,934

Źródło: opracowanie własne
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• integracja na rzecz zrównoważenia, która jest budowana przez zintegrowaną 
logikę poznawczą (ładunek czynnikowy 0,9) oraz zarządzanie zrównoważe-
niem przedsiębiorstwa (ładunek czynnikowy 0,97).
Oba czynniki pozostają ze sobą w silnym związku korelacyjnym (0,93).
Badania empiryczne dowiodły, że choć przedsiębiorstwa funkcjonujące w Da-

ni charakteryzowały się istotnie statystycznie wyższym zrównoważeniem niż te 
działające w Polsce, to struktura zjawiska zrównoważenia przedsiębiorstwa była 
zbliżona niezależnie od kraju.

4.4. Zrównoważenie przedsiębiorstwa  
a jego wyniki

W tej części pracy zostanie zbadana relacja między zrównoważeniem przed-
siębiorstwa a jego wynikami. Przy czym przyjęto rozumienie wyników przedsię-
biorstwa w nawiązaniu do szerszego podejścia współczesnej postaci zarządzania 
efektywnością (ang. performance management) [Czekaj i Ziębicki, 2014]. Wyniki 
przedsiębiorstwa będą konstruktem wielowymiarowym, łączącym wyniki ekono-
miczne, społeczne i  środowiskowe. Nazwa zintegrowane wyniki przedsiębiorstwa 
nawiązuje do pracy Grudzewskiego i  in., którzy podkreślają, że to „zintegrowa-
na efektywność społeczna, ekonomiczna i ekologiczna może i powinna stanowić 
przedmiot rachunku” [Grudzewski i in., 2010, s. 307]. 

Budując zmienną „zintegrowane wyniki przedsiębiorstwa”, odniesiono się 
więc do trzech odrębnych jej aspektów: wyników ekonomicznych, społecznych 
i  środowiskowych. Przy formułowaniu poszczególnych pozycji skali tych trzech 
zmiennych opierano się na pracach: Bansal [2005], Székelyego i Knirsch [2005], 
Singha i in. [2009], Chowa i Chena [2012], Montiela i Delgado-Ceballosa [2014], 
Unermana i Chapmana [2014], Maletica i in. [2015], GRI [2018].

Pomiar wyników ekonomicznych odnosił się zarówno do finansowych, jak 
i  pozafinansowych aspektów i  obejmował 5  pozycji; oceniano: przychody, pro-
duktywność (niskie koszty), jakość (solidność, niezawodność, staranność), zwrot 
inwestycji (ROI), liczbę nowych produktów i/lub usług wdrożonych z sukcesem 
[Hongming i in., 2007; Matić, 2012; Maletic i in., 2015].

Wyniki społeczne dotyczyły stopnia, w  jakim przedsiębiorstwa mają pozy-
tywny udział w tworzeniu zdrowych i przyjaznych do życia społeczności na po-
ziomie przedsiębiorstwa oraz całego łańcucha dostaw [McKenzie, 2004; Vallance 
i  in., 2011; Crane i  in.,  2014]. Społeczne wyniki były mierzone przez 5 pozycji; 
oceniano: satysfakcję pracowników, zdrowie i  bezpieczeństwo pracy, satysfakcję 
klientów, udział przedsiębiorstwa w rozwoju zdrowych i przyjaznych do życia spo-
łeczności ogółem oraz spełnienie kryteriów społecznych i środowiskowych przez 
dostawców.
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Wyniki środowiskowe odnosiły się do wpływu działalności przedsiębiorstwa 
na środowisko naturalne w kontekście zużywanych zasobów oraz generowanych 
emisji i odpadów [Boiral i Henri, 2012; Clarkson i in., 2008; Maletic i  in., 2015; 
Campos i  in., 2015]. Mierzono je za pomocą 5 pozycji; oceniano: emisje, ścieki 
i odpady; zużycie materiałów niebezpiecznych, toksycznych, szkodliwych; zuży-
cie zasobów ogółem (materiałów, energii, wody); wpływ na środowisko naturalne 
sprzedawanych produktów czy usług oraz wpływ na różnorodność biologiczną.

Ze względu na to, że badaniu poddano przedsiębiorstwa bardzo zróżnicowane 
pod względem wielkości, rodzaju działalności, formy własności, jak również funk-
cjonujące w różnych krajach, respondenci oceniali wyniki subiektywnie w porów-
naniu do konkurencji. W załączniku nr 3 zawarto pełną skalę pomiarową wyni-
ków przedsiębiorstwa.

W tabeli 37 przedstawiono statystyki rzetelności skal dla wszystkich wymiarów 
wyników przedsiębiorstwa. Skale wszystkich wymiarów należy uznać za rzetelne.

Została ponadto utworzona jedna zmienna „zintegrowane wyniki przedsię-
biorstwa” przez uśrednienie trzech zmiennych odnoszących się do różnych grup 
wyników. Było to możliwe ze względu na zadowalającą rzetelność zmiennych bu-
dujących nową zmienną (Alfa Cronbacha równe 0,777). W tabeli 38 zamieszczono 
statystyki opisowe wszystkich czterech zmiennych.

Tabela 37. Statystyki rzetelności skal pomiarowych Alfa Cronbacha  
dla wymiarów wyników przedsiębiorstwa (n = 694)

Zmienne Liczba pozycji Rzetelność Alfa Cronbacha

Wyniki ekonomiczne 5 0,740
Wyniki środowiskowe 5 0,802
Wyniki społeczne 5 0,793

Źródło: opracowanie własne

Tabela 38. Statystyki opisowe zmiennej zintegrowane wyniki przedsiębiorstwa  
oraz jej wymiarów (n = 694)

Zmienne Wartość średnia Odchylenie  
standardowe Mediana

Wyniki ekonomiczne 3,42 0,56 3,43
Wyniki środowiskowe 3,46 0,61 3,40
Wyniki społeczne 3,54 0,67 3,60
Zintegrowane wyniki przedsiębiorstwa 3,47 0,51 3,44

Źródło: opracowanie własne
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Postawiono hipotezę H10: Im większe zrównoważenie przedsiębiorstwa, tym 
wyższe zintegrowane wyniki przedsiębiorstwa.

Wykonano kolejne modele ścieżkowe analizując potencjalne oddziaływania 
wyszczególnionych zmiennych nieobserwowalnych „zobowiązanie i działania na 
rzecz zrównoważenia” oraz „integracja na rzecz zrównoważenia” z wynikami przed-
siębiorstwa. Początkowo zbudowano modele uwzględniające kolejno: oddziaływa-
nie obu czynników zrównoważenia na zintegrowane wyniki, a następnie każdego 
czynnika z osobna na zintegrowane wyniki. Wszystkie te modele okazały się źle 
dopasowane. Wtedy wprowadzono związki kowariancyjne. Po wykonaniu różnych 
wariantów modelu udało się stworzyć silny model przedstawiony na rysunku 24  
(w tabeli 39 zaprezentowano oszacowania niestandaryzowane).

Po obliczeniu parametrów modelu uzyskano wyniki: Chi2(12)  =  35,099; 
p < 0,01; RMSEA = 0,053; CMIN/DF = 2,925; GFI = 0,976, CFI = 0,926. Model 
jest więc dobrze dopasowany do danych. Zmienna „zintegrowane wyniki przed-
siębiorstwa” jest silnie skorelowana ze zmiennymi „zobowiązanie i  działania na 
rzecz zrównoważenia” (0,77) oraz „integracja na rzecz zrównoważenia” (0,69). 
Równocześnie wszystkie modele, w których próbowano określić kierunek zależ-
ności, okazały się istotnie gorsze od załączonego. Model ten dowodzi więc współ-
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Rys. 24. Model ścieżkowy związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa  
a jego zintegrowanymi wynikami (n = 694)

Źródło: opracowanie własne
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występowania zrównoważenia przedsiębiorstwa z  wynikami przedsiębiorstwa, 
jednak hipotezę odnoszącą się do oddziaływania zrównoważenia na wyniki należy 
odrzucić (odrzucono hipotezę H10).

Zbudowano również model, analizując poszczególne grupy wyników przed-
siębiorstwa, osobno wyniki: ekonomiczne, społeczne i środowiskowe. Aby można 
było porównać, czy silniejsza zależność występuje między czynnikami zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa a zintegrowanymi wynikami, czy też między czynnikami 
a  którąkolwiek z  grup wyników (ekonomicznych, społecznych czy środowisko-
wych), połączono je związkami kowariancyjnymi (tak by uzyskać efekt interakcyj-
ny). Wynik zaprezentowano na rysunku 25 (w tabeli 40 przedstawiono niestanda-
ryzowane oszacowania).

Tabela 39. Model związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa  
a jego wynikami: niestandaryzowane współczynniki (n = 694)

Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. p
Wartość zrównoważona 
i trwała ← Zobowiązanie i działania 

na rzecz zrównoważenia
0,886 0,057 15,600 ***

Orientacja
prośrodowiskowa ← Zobowiązanie i działania 

na rzecz zrównoważenia
0,885 0,069 12,806 ***

Orientacja
prospołeczna ← Zobowiązanie i działania 

na rzecz zrównoważenia
0,882 0,053 16,488 ***

Aksjologia holistyczno- 
-altruistyczna ← Zobowiązanie i działania 

na rzecz zrównoważenia
1,000

Zintegrowana logika 
poznawcza ← Integracja na rzecz

zrównoważenia
0,984 0,023 42,505 ***

Zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa ← Integracja na rzecz

zrównoważenia
1,000

Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia ↔ Integracja na rzecz

zrównoważenia
0,315 0,028 11,205 ***

Zintegrowane wyniki 
przedsiębiorstwa ↔ Zobowiązanie i działania 

na rzecz zrównoważenia
0,226 0,020 11,603 ***

Zintegrowane wyniki 
przedsiębiorstwa ↔ Integracja na rzecz

zrównoważenia
0,203 0,016 13,055 ***

Oszacowanie – niestandaryzowany współczynnik regresji; S.E. – błąd standardowy;  
C.R. – wartości statystyk testu istotności, p – poziom istotności, *** poziom p < 0,001
Źródło: opracowanie własne
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Wartość zrównoważona i trwała

Orientacja prospołeczna 

Zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

Aksjologia holistyczno-altruistyczna 

Zintegrowana logika poznawcza

Orientacja  prośrodowiskowa 
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Wyniki środowiskowe0,65

0,55

0,58

Rys. 25. Model związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa  
a grupami wyników przedsiębiorstwa (n = 694)

Źródło: opracowanie własne

Tabela 40. Model związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa  
a grupami wyników: niestandaryzowane współczynniki (n = 694)

Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. p

Wartość zrównoważona 
i trwała

← Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

0,909 0,057 15,916 ***

Orientacja
prośrodowiskowa

← Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

0,942 0,070 13,468 ***

Orientacja
prospołeczna

← Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

0,900 0,053 16,904 ***

Aksjologia holistyczno-
-altruistyczna

← Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

1,000

Zintegrowana logika 
poznawcza

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,991 0,022 44,783 ***
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Po obliczeniu parametrów modelu uzyskano wyniki (Chi2(20)  =  105,997; 
p < 0,01; RMSA = 0,079; CMIN/DF = 5,300; GFI = 0,939, CFI = 0,814). Zauważ-
my, ze model jest wystarczająco dobrze dopasowany. Korelacje między składowy-
mi wyników są umiarkowane, co wykazuje brak nadmiernego dopasowania już 
w fazie wstępnej. Istotny wniosek jest taki, że siły związku dla każdej grupy wy-
ników są niższe niż dla wyników zintegrowanych. Na podstawie wyłonionego 
modelu można ponadto wnioskować, że wymiarem najsilniej związanym z głów-
nymi czynnikami zrównoważenia przedsiębiorstwa są wyniki społeczne: 0,73 ze 
zmienną „zobowiązanie i działania na rzecz zrównoważenia” oraz 0,63 ze zmienną 
„integracja na rzecz zrównoważenia”.

Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. p

Zarządzanie 
zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

1,000

Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

↔ Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,319 0,028 11,447 ***

Wyniki ekonomiczne ↔ Wyniki środowiskowe 0,181 0,017 10,774 ***

Wyniki środowiskowe ↔ Wyniki społeczne 0,222 0,019 11,984 ***

Wyniki ekonomiczne ↔ Wyniki społeczne 0,222 0,018 12,674 ***

Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

↔ Wyniki ekonomiczne 0,192 0,018 10,418 ***

Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

↔ Wyniki środowiskowe 0,217 0,021 10,274 ***

Zobowiązanie 
i działania na rzecz 
zrównoważenia

↔ Wyniki społeczne 0,268 0,024 11,329 ***

Integracja na rzecz
zrównoważenia

↔ Wyniki ekonomiczne 0,185 0,016 11,252 ***

Integracja na rzecz
zrównoważenia

↔ Wyniki środowiskowe 0,201 0,018 11,023 ***

Integracja na rzecz
zrównoważenia

↔ Wyniki społeczne 0,236 0,018 13,151 ***

Oszacowanie – niestandaryzowany współczynnik regresji; S.E. – błąd standardowy;  
C.R. – wartości statystyk testu istotności, p – poziom istotności, *** poziom p < 0,001
Źródło: opracowanie własne

Tabela 40. Model związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa  
a grupami wyników: niestandaryzowane współczynniki (n = 694) – cd.



2594.4. Zrównoważenie przedsiębiorstwa a jego wyniki

Model relacji między  
zrównoważeniem przedsiębiorstwa i jego wynikami 
 w zależności od kraju (badania w Polsce i w Danii)

Zweryfikowano ponadto, czy związek między zrównoważeniem przedsiębior-
stwa a jego wynikami jest taki sam w przypadku różnych prób. Ponownie odnie-
siono się do dwóch krajów – Polski i Danii.

Zastosowano test U Manna–Whitneya do sprawdzenia różnic między przed-
siębiorstwami z Polski i Danii w odniesieniu do zintegrowanych wyników przed-
siębiorstwa (zaznaczono na szaro) oraz poszczególnych grup wyników. Wyniki 
analiz zawarto w tabeli 41 wraz ze statystykami opisowymi wszystkich zmiennych 
z podziałem na kraj funkcjonowania przedsiębiorstw.

Duńskie przedsiębiorstwa charakteryzowały się wartościami istotnie wyższy-
mi od polskich w przypadku zintegrowanych wyników oraz wyników środowisko-
wych (w Danii przedsiębiorstwa wyżej oceniały swoje wyniki). Dla pozostałych 
grup – wyników ekonomicznych i społecznych – nie było istotnych różnic staty-
stycznych.

Przeliczono model opisujący relacje między głównymi czynnikami zrówno-
ważenia przedsiębiorstwa a jego zintegrowanymi wynikami dla Polski i dla Danii. 
W tabeli 42 zestawiono miary dopasowania dla różnych prób (dla Polski, Danii 
i dla całej próby).

Tabela 41. Statystyki opisowe zmiennej zintegrowane wyniki przedsiębiorstwa  
i jej wymiarów wraz z testem różnic U Manna–Whitneya ze względu na kraj

Zmienne

Kraj Test  
U Manna– 
Whitneya

In
te

rp
re

ta
cj

a
Polska  

(n = 391)
Dania  

(n = 303)
Ogółem 

(n = 694)

M SD MD M SD MD M SD MD Z p

Wyniki  
ekonomiczne

3,40 0,57 3,43 3,45 0,55 3,43 3,42 0,56 3,43 –1,070 0,285 brak

Wyniki  
środowiskowe

3,41 0,60 3,20 3,53 0,61 3,60 3,46 0,61 3,40 –2,897 0,004 P < D

Wyniki  
społeczne

3,51 0,70 3,60 3,57 0,62 3,60 3,54 0,67 3,60 –1,009 0,313 brak

Zintegrowane 
wyniki  
przedsiębior-
stwa 

3,44 0,51 3,41 3,52 0,50 3,49 3,47 0,51 3,44 –2,097 0,036 P < D

M – wartość średnia; SD – odchylenie standardowe; MD – mediana; Z – statystyka testu  
U Manna–Whitneya; p – poziom istotności, P – Polska, D – Dania
Źródło: opracowanie własne
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Oba modele dla Polski i dla Danii są dobrze dopasowane. Poniżej przedsta-
wiono kolejno modele dla Polski (rys. 26, tab. 43) oraz dla Danii (rys. 27, tab. 44).

Tabela 42. Porównanie modeli związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa 
a zintegrowanymi wynikami dla Polski, Danii i całej próby

Statystyka Polska (n = 391) Dania (n = 303) Cała próba (n = 694)

Chi kwadrat 30,025 (df = 12) ; p < 0,01 25,193 (df = 12) ; p < 0,01 35,099 (df = 12) ; p < 0,01

RMSEA 0,062 0,060 0,053

GFI 0,970 0,962 0,980

CMIN/DF 2,502 2,099 2,925

CFI 0,912 0,917 0,926

Źródło: opracowanie własne
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Rys. 26. Model związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa  
a jego zintegrowanymi wynikami dla próby polskiej (n = 391)

Źródło: opracowanie własne



Tabela 43. Model związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa  
a jego zintegrowanymi wynikami: niestandaryzowane współczynniki dla próby polskiej 

(n = 391)

Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. p

Wartość zrównoważona 
i trwała

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

0,752 0,058 12,954 ***

Orientacja
prośrodowiskowa

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

0,776 0,076 10,248 ***

Orientacja
prospołeczna

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

0,805 0,057 14,042 ***

Aksjologia holistyczno- 
-altruistyczna

← Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

1,000

Zintegrowana logika 
poznawcza

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

1,003 0,032 31,443 ***

Zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

← Integracja na rzecz
zrównoważenia

1,000

Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

↔ Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,378 0,040 9,472 ***

Zintegrowane wyniki 
przedsiębiorstwa

↔ Zobowiązanie i działania 
na rzecz zrównoważenia

0,271 0,028 9,577 ***

Zintegrowane wyniki 
przedsiębiorstwa

↔ Integracja na rzecz
zrównoważenia

0,212 0,022 9,556 ***

Oszacowanie – niestandaryzowany współczynnik regresji; S.E. – błąd standardowy;  
C.R. – wartości statystyk testu istotności, p – poziom istotności, *** poziom p < 0,001
Źródło: opracowanie własne
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Rys. 27. Model związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa  
a jego zintegrowanymi wynikami dla próby duńskiej (n = 303)

Źródło: opracowanie własne
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Jak widać na rysunkach modeli, czynnik „zobowiązanie i działania na rzecz 
zrównoważenia” nieco silniej oddziałuje ze zintegrowanymi wynikami w  Danii 
(0,81) niż w Polsce (0,76). Podobnie „integracja na rzecz zrównoważenia” jest sil-
niej związania ze zintegrowanymi wynikami w Danii (0,73) niż w Polsce (0,67). 
Różnice te są jednak niewielkie. Można więc przyjąć, że modele na danych z Polski 
i Danii są porównywalne i zbieżne z modelem na całej próbie. Co więcej, choć nie 
załączono modeli pokazujących relację między głównymi czynnikami zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa a poszczególnymi grupami wyników przedsiębiorstwa, to 
relacje te są również porównywalne w przypadku Polski i Dani, a w swej strukturze 
takie same jak w modelu całościowym.

Można więc założyć, że model relacji między zrównoważeniem przedsiębior-
stwa a jego wynikami jest niezależny od kraju funkcjonowania przedsiębiorstwa.

Tabela 44. Model związku między zrównoważeniem przedsiębiorstwa  
a jego zintegrowanymi wynikami dla próby duńskiej: niestandaryzowane współczynniki 

(n = 303)

Zmienne Oszacowanie S.E. C.R. p

Wartość zrównoważona 
i trwała ← Zobowiązanie i działania 

na rzecz zrównoważenia
1,569 0,188 8,363 ***

Orientacja
prośrodowiskowa ← Zobowiązanie i działania 

na rzecz zrównoważenia
1,629 0,189 8,598 ***

Orientacja
prospołeczna ← Zobowiązanie i działania 

na rzecz zrównoważenia
1,522 0,160 9,487 ***

Aksjologia holistyczno- 
-altruistyczna ← Zobowiązanie i działania 

na rzecz zrównoważenia
1,000

Zintegrowana logika 
poznawcza ← Integracja na rzecz

zrównoważenia
0,932 0,032 28,725 ***

Zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa ← Integracja na rzecz

zrównoważenia
1,000

Zobowiązanie i działania na 
rzecz zrównoważenia ↔ Integracja na rzecz

zrównoważenia
0,154 0,022 6,949 ***

Zintegrowane wyniki
przedsiębiorstwa ↔ Zobowiązanie i działania 

na rzecz zrównoważenia
0,122 0,017 7,374 ***

Zintegrowane wyniki 
przedsiębiorstwa ↔ Integracja na rzecz

zrównoważenia
0,194 0,019 9,969 ***

Oszacowanie – niestandaryzowany współczynnik regresji; S.E. – błąd standardowy;  
C.R. – wartości statystyk testu istotności, p – poziom istotności, *** poziom p < 0,001
Źródło: opracowanie własne
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Podsumowanie

Badania pozwoliły odnieść pojęcie zrównoważenia przedsiębiorstwa do jego 
wyników, rozumianych wielowymiarowo jako zintegrowane wyniki ekonomicz-
no-społeczno-środowiskowe. Odrzucono hipotezę dotyczącą oddziaływania czyn-
ników zrównoważenia przedsiębiorstwa na jego wyniki, gdyż istotny okazał się 
związek korelacyjny. Wzrostowi wartości obu czynników zrównoważenia przed-
siębiorstwa towarzyszy wzrost zintegrowanych wyników przedsiębiorstwa (korela-
cja między wynikami a czynnikiem „zobowiązanie i działania na rzecz zrównowa-
żenia” wynosiła 0,77, a między wynikami a „integracją na rzecz zrównoważenia” 
0,69). Ważnym wnioskiem jest również to, że choć występuje istotna korelacja 
między poszczególnymi grupami wyników (ekonomicznym, społecznym i środo-
wiskowym) a czynnikami zrównoważenia, to siły związku dla każdej grupy wyni-
ków są niższe niż dla wyników zintegrowanych. Wreszcie charakter i siła związku 
między zrównoważeniem przedsiębiorstwa a jego zintegrowanymi wynikami nie 
różniły się istotnie w zależności od kraju funkcjonowania przedsiębiorstw.

4.5. Dwuczynnikowa koncepcja  
zrównoważenia przedsiębiorstwa

Wstępna konceptualizacja pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz jego 
empiryczna weryfikacja pozwalają na sformułowanie ostatecznej (w ramach ni-
niejszego opracowania) koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa. Najważniej-
szą cechą struktury zrównoważenia przedsiębiorstwa jest występowanie dwóch 
silnie współzależnych czynników: zobowiązanie i działania na rzecz zrównowa-
żenia oraz integracja na rzecz zrównoważenia.

Czynnik: zobowiązanie i działania  
na rzecz zrównoważenia

Czynnik pierwszy jest budowany przez cztery wymiary widoczne wprost 
w modelu empirycznym: wartość zrównoważona i trwała, orientacja prospołecz-
na, orientacja prośrodowiskowa oraz aksjologia holistyczno-altruistyczna. Dodat-
kowo owe cztery wymiary obejmują wszystkie perspektywy czasowe i przestrzen-
ne. W wyniku tego czynnik ten został zdefiniowany jako:

Czynnik zobowiązanie i działania na rzecz zrównoważenia dotyczy  
zakresu przyjętych przez przedsiębiorstwo zobowiązań i realizowanych 

działań na rzecz wkładu w rozwój zrównoważony i trwały.
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Punktem wyjścia sformułowania wszystkich wymiarów pierwszego czynnika 
były definicje wymiarów szerszego pojęcia rozwoju zrównoważonego i trwałego: 
ekonomicznego, środowiskowego, społecznego, czasowego, przestrzennego, a po-
nadto definicja aksjologii rozwoju zrównoważonego i  trwałego (patrz rozdział 
pierwszy).

Istotą pierwszego wymiaru w  strukturze czynnika jest generowanie war-
tości zrównoważonej i  trwałej, czyli takiej wartości, która przyczynia się do 
rozwoju zdrowych i przyjaznych do życia społeczności, aktualnych i przyszłych 
oraz zdrowych ekosystemów, czemu służy trwała dochodowość przedsiębior-
stwa. Pojęcie to odwołuje się do szerszego problemu nadrzędnego celu przed-
siębiorstwa, a  podstawą jego rozwoju są teorie odnoszące się do roli biznesu 
w  społeczeństwie [Bowen, 1953; Friedman, 1970; Davis, 1973; Carroll, 1999; 
Wood, 1991; Freeman, 1984; Polowczyk, 2012a; Sandowal, 2015; Teczke i Buła, 
2017], pojęcia wartości w naukach o zarządzaniu [Pitelis, 2009; Jaki, 2012] oraz 
koncepcji bezpośrednio odnoszących się do pojęcia wartości zrównoważonej 
i trwałej [Hart i Milstein, 2003; Sternad i in., 2016]. Tworzenie wartości zrów-
noważonej i  trwałej wiąże się przede wszystkim z przyjęciem długookresowej 
orientacji prospołecznej i proekologicznej, co wymaga zaangażowania w dzia-
łania na rzecz ciągłego doskonalenia procesów i produktów w kontekście ich 
wpływu na środowisko naturalne oraz na jakość życia interesariuszy. Ponad-
to wymiar ten obejmuje podejmowanie działań na rzecz rozwoju radykalnie 
nowych technologii, nowych produktów i/lub usług oraz wchodzenia na no-
we rynki czy otwierania się na nowe grupy klientów w celu zaangażowania się 
w  rozwiązywanie istotnych problemów społecznych i  środowiskowych. War-
tość zrównoważona i trwała oznacza również działania na rzecz trwałej docho-
dowości, która przejawia się w dążeniu do maksymalizacji całkowitego wyniku 
ekonomiczno-społeczno-środowiskowego i nieprzedkładania korzyści krótko-
trwałych ponad długookresowe. Jest to więc koncepcja wymiaru ekonomicz-
nego, która silnie nawiązuje do prac Harta i Milsteina [2003], Dyllicka i Muffa 
[2016] czy Sternada i in. [2016], jednak stoi w opozycji względem wielu obec-
nych w literaturze i praktyce, przykładowo Kuehna i McIntire”a [2014], Robe-
coSAM [2015], a nawet Portera i Kramera [2011].

Drugim kluczowym wymiarem czynnika jest orientacja prospołeczna, która 
oznacza zobowiązanie i wkład przedsiębiorstwa w tworzenie zdrowych i przyja-
znych do życia społeczności aktualnych i przyszłych. Jest to wymiar w pełni zako-
rzeniony w teorii interesariuszy [Freeman, 1984; Clifton i Amran, 2011; Hörisch 
i in., 2014; Galuppo i in., 2014], przyjęto jednak podejście proaktywne czy inaczej: 
podejście współzaangażowania w  relacjach przedsiębiorstwa z  interesariuszami 
(bazujące głównie na koncepcji Sulkowskiego i in. [2018]). Wymiar ten realizuje 
się więc z  jednej strony w  dążeniu do pozytywnego wpływu produktów i  dzia-
łań przedsiębiorstwa na jakość życia różnych grup interesariuszy – pracowników, 
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klientów, lokalnej społeczności (aktualnie i w przyszłości, w całym łańcuchu do-
staw) oraz realizacji zobowiązań względem inwestorów, konkurentów, administra-
cji rządowej i organizacji pozarządowych. Z drugiej strony, jest on realizowany 
we współoddziaływaniu z  interesariuszami na rzecz rozwoju zrównoważonego 
i trwałego. Dokonuje się tego przez zaangażowanie przedsiębiorstwa w budowa-
nie świadomości, informowanie i edukowanie pracowników, partnerów bizne-
sowych, klientów oraz szerszej społeczności odnośnie do kwestii ważnych spo-
łecznie i środowiskowo oraz przez udział przedsiębiorstwa w różnych formach 
współpracy w sieci interesariuszy na rzecz rozwiązywania ważnych społecznie 
i środowiskowo spraw w krótkim i długim terminie, lokalnie i w ramach łańcu-
cha dostaw.

Mniejszy udział w  strukturze czynnika pierwszego, choć istotny statystycz-
nie, miała orientacja prośrodowiskowa, która oznacza zobowiązanie i  wkład 
przedsiębiorstwa w utrzymanie trwałej i zrównoważonej biosfery. Podstawą teo-
retyczną rozwoju tego wymiaru jest koncepcja gospodarki o  obiegu zamkniętym 
[COM/2015/0614  final; Towards a  circular economy…, 2015; Growth within…, 
2015; Ghisellini i  in., 2016], koncepcje zarządzania cyklem życia produktu [LCI, 
2018] oraz zintegrowanego zarządzania środowiskiem [Kryński i  in., 2013]. Pod-
sumowując, orientacja prośrodowiskowa oznacza dążenie przedsiębiorstwa do 
ograniczenia wszelkich wpływów działalności przedsiębiorstwa (jej procesów 
i produktów), w całym cyklu życia i całym łańcuchu dostaw, przez niezużywanie 
zasobów, niegenerowanie odpadów oraz niezanieczyszczanie środowiska natural-
nego. Przedsiębiorstwo funkcjonuje zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu za-
mkniętym. Przedsiębiorstwo jest też aktywne w przywracaniu, zachowaniu i roz-
woju zdrowia ekosystemów.

Podobny udział w  strukturze czynnika pierwszego miała aksjologia holistycz-
no-altruistyczna. Aksjologia zrównoważenia przedsiębiorstwa oznacza, że w przed-
siębiorstwie dominują wartości takie jak: holizm (wspólnotowość), altruizm, uznanie 
prymatu dobra przed prawem, tożsamość przedsiębiorstwa jako uczestnika szerszego 
systemu. Jest to bezpośrednie nawiązanie do teorii aksjologii rozwoju zrównoważonego 
i trwałego zaproponowanej przez Papuzińskiego [2013]. Równocześnie na poziomie 
budowania hipotetycznego modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa przyjęto, że wy-
miar aksjologiczny będzie jednym z najważniejszych w strukturze zjawiska. Był to wy-
nik podzielania poglądu, że tylko kwestie światopoglądowe i etyka mogą przyczynić 
się do rzeczywistego zaangażowania w działania na rzecz rozwoju zrównoważonego 
i trwałego, poglądu reprezentowanego m.in. przez Pawłowskiego [2006], Washingtona 
[2015] czy Holdena i in. [2017]. Weryfikacja empiryczna dowiodła, że wymiar ten nie 
jest dominujący – nie tylko nie jest jednym z głównych czynników, ale nawet w struk-
turze jednego z czynników jest to wymiar mniej ważny. Należy jednak podkreślić, że 
okazał się on spójny i istotny statystycznie. Jego mniejszy udział może wynikać z tego, 
że ludziom, szczególnie menedżerom, trudno wypowiadać się na temat wartości, a ła-
twiej odnośnie do konkretnych działań, które są ich przejawem (choć jest to jedynie 
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intuicyjne przekonanie autorki). Można też wskazać, że zaangażowanie w działania na 
rzecz zrównoważenia przedsiębiorstwa mają nie tylko przesłanki etyczne, ale i bizne-
sowe (pogląd ten jest dyskutowany m.in. w następujących pracach: Berns i in. [2009]; 
Sekerka i Stimel [2011]; Kotler i in [2012]; Gao i Bansal [2013]; Engert i in. [2016].

Nie można wreszcie zapominać, ze pośrednio został również potwierdzony 
udział orientacji czasowej oraz zakresu przestrzennego odnoszących się do 
wcielenia w powyższe wymiary trzech perspektyw czasowych (krótkoterminowej, 
długoterminowej i międzypokoleniowej) oraz trzech perspektyw przestrzennych 
(wewnątrz przedsiębiorstwa, lokalnie i  globalnie). Podstawą teoretyczną tych 
wymiarów są przede wszystkim prace Bansal i DesJardine”a [2014] oraz Lozano 
[2012] w odniesieniu do wymiaru czasowego oraz propozycja Vermeulena i Wit-
jesa [2016] w przypadku wymiaru przestrzennego.

Wielu badaczy opowiedziałoby się za poglądem, że czynnik pierwszy powinien 
być tożsamy z  pojęciem zrównoważenia przedsiębiorstwa. Wynika to stąd, że po-
wszechnie przyjmuje się, iż zrównoważenie przedsiębiorstwa jest zjawiskiem trójwy-
miarowym [Keijzers, 2002; Hart i Milistein, 2003; Dunphy i in., 2003; Potocan i Mulej, 
2007; Gao, 2008; Smith i Sharicz, 2011; Schaltegger i  in., 2013; RobecoSAM, 2015], 
obejmującym wymiary: ekonomiczny, społeczny i środowiskowy (którym odpowia-
dają kolejno: wartość zrównoważona i trwała, orientacja prospołeczna i prośrodowi-
skowa). Tylko w niektórych koncepcjach wprost postulowane jest przyjęcie dodatko-
wego wymiaru etycznego (np. Potocan i Mulej [2007]; UN Global Compact [2010]), 
jednak w  wielu propozycjach jest on obecny w  sposób „niedopowiedziany” jako 
oczywisty element trzech podstawowych wymiarów (np. Dunphy i in. [2003]; Dyllick 
i Muff [2016]). Rzadko uwzględnia się też bezpośrednio wymiar czasowy (np. Bansal 
i DesJardine [2014]; Lozano [2012]) i przestrzenny (np. Keijzers [2002]; Vermeulen  
i Witjes [2016]), ale właściwie wszystkie koncepcje pośrednio odwołują się do ich wy-
branych aspektów (w ramach podstawowych trzech wymiarów).

Dyskusja nad istotą zrównoważenia przedsiębiorstwa ujawniła jednak znaczenie 
dodatkowych wymiarów tego pojęcia poza tymi, które wynikają niejako bezpośred-
nio z globalnej teorii rozwoju zrównoważonego i trwałego (choć oczywiście są wła-
ściwe poziomowi przedsiębiorstwa). Również w świetle przeprowadzonych badań 
empirycznych zrównoważenie przedsiębiorstwa jawi się jako koncepcja szersza.

Czynnik:  
integracja na rzecz zrównoważenia

Czynnik drugi budowany jest wprost przez dwa wyodrębnione teoretycznie 
wymiary: zintegrowaną logikę poznawczą oraz zarządzanie zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa, a  pośrednio obejmuje również wymiary czasu i  przestrzeni. 
Czynnik został zdefiniowany następująco:
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Czynnik integracja na rzecz zrównoważenia obejmuje  
mechanizmy integrujące zobowiązania i działania przedsiębiorstwa  

na rzecz wkładu w rozwój zrównoważony i trwały.

Zintegrowana logika poznawcza dotyczy postrzegania rzeczywistości jako 
kompleksowego systemu silnie oddziałujących ze sobą problemów ekonomicz-
no-społeczno-środowiskowych o różnych perspektywach czasowych i przestrzen-
nych (zintegrowana logika poznawcza). Zgodnie z taką logiką wszelkie zobowią-
zania i działania przedsiębiorstwa na rzecz udziału w rozwoju zrównoważonym 
i  trwałym są rozumiane w  kontekście dynamicznej struktury współzależności 
wewnątrz przedsiębiorstwa oraz przedsiębiorstwa w  jego otoczeniu (w szerokiej 
pespektywie czasowej i  przestrzennej). Cechą owej logiki jest również dostrze-
ganie istotnych, często nierozwiązywalnych sprzeczności i napięć kwestii ekono-
micznych, środowiskowych i społecznych, które występują na różnych poziomach, 
działają według różnej logiki, w różnych ramach czasowych oraz w różnych skalach 
przestrzennych [Angus-Leppan i in., 2010; Hahn i in., 2018]. Wreszcie zintegro-
wana logika przyjmuje proaktywność względem wyzwań rozwoju zrównoważone-
go i trwałego. Wymiar ten jednoznacznie odwołuje się do podejścia systemowego, 
w szczególności do teorii złożonych systemów adaptacyjnych i systemów „żywot-
nych” [Barile i in., 2014; Espinosa i Porter, 2011], koncepcji myślenia systemowego 
[Senge i in., 2010; Vemuri i Bellinger, 2017] oraz koncepcji paradoksu [Hahn i in., 
2010, 2015, 2018].

Czynnik drugi obejmuje ponadto praktyki zarządzania przedsiębiorstwem, 
kiedy zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa jest rozumiane jako sta-
ły proces obejmujący planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie 
na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i trwałej. Zarządzanie zrównoważe-
niem nie ma jednak charakteru zarządzania określonym problemem w przedsię-
biorstwie, jak np. zarządzanie zasobami ludzkimi. Obejmuje ono, w nawiązaniu 
do Sternada i  in. [2016], przedefiniowanie celów przedsiębiorstwa i  istoty jego 
funkcjonowania w  kontekście tworzenia wartości zrównoważonej i  trwałej. Za-
rządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa obejmuje więc procesy ukierunko-
wywania i integrowania zobowiązań i działań na rzecz rozwoju zrównoważonego 
i trwałego: od kształtowania wizji udziału przedsiębiorstwa w tym rozwoju, przez 
czynienie problemów zrównoważenia częścią głównej orientacji strategicznej, 
planowanie w kontekście udziału w globalnym systemie, aż po koordynację for-
malną działań czy mechanizmy kontrolne i  raportowania udziału przedsiębior-
stwa w rozwoju zrównoważonym i trwałym. Z drugiej strony, procesy zarządzania 
muszą sprzyjać współzaangażowaniu na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej 
i trwałej (wewnątrz- i międzyorganizacyjnie), stąd szczególne znacznie przywódz-
twa rozproszonego, kultury organizacyjnej zorientowanej na współdziałanie czy 
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organicznych rozwiązań strukturalnych. Podstawą teoretyczną wymiaru są przede 
wszystkim: teoria systemów (podobnie jak w przypadku logiki poznawczej); teorie 
strategiczne [Valente, 2015; Broman i Robèrt, 2017]; teoria modelu organicznego – 
w odniesieniu do struktur organizacyjnych [Burns i Stalker, 1961] i w odniesieniu 
do przywództwa [Avery i Bergsteiner, 2011; Bendell i in., 2017], koncepcja warto-
ści zrównoważonej i trwałej [Hart i Milstein, 2003; Sternad i in., 2016] oraz teorie 
aksjologiczne [Papuziński, 2013].

Wymiar czasu i przestrzeni zostały również wcielone w oba empirycznie zwe-
ryfikowane wymiary czynnika drugiego, a odnosiły się do stopnia integracji zobo-
wiązań i działań przedsiębiorstwa w trzech perspektywach czasowych oraz trzech 
perspektywach przestrzennych.

Podsumowanie

Definicja zrównoważenia przedsiębiorstwa wypracowana teoretycznie 
w rozdziale drugim monografii pozostaje niezmieniona w obliczu wyników em-
pirycznych:

Zrównoważenie przedsiębiorstwa to zobowiązanie i działanie 
przedsiębiorstwa na rzecz wkładu w rozwój zrównoważony i trwały.

Równocześnie należy mówić o dwuczynnikowej koncepcji zrównoważenia 
przedsiębiorstwa, która uznaje wagę: z jednej strony wymiarów budujących zobo-
wiązanie i działania na rzecz zrównoważenia przedsiębiorstwa, a z drugiej – me-
chanizmów integrujących owe zobowiązania i działania. Badania dowodzą silnej 
współzależności obu tych czynników.

Empiryczna weryfikacja pojęcia daje podstawy, by mówić o pewnym konti-
nuum zrównoważenia przedsiębiorstwa. Na jednym krańcu mamy do czynienia 
z sytuacją, w której przedsiębiorstwo nie przyjmuje dobrowolnie żadnych zobo-
wiązań względem społeczeństwa, jedynie te narzucone zewnętrznie, prawnie czy 
przez klientów. Jest to podejście instrumentalne. Na drugim – jest podejście, które 
można określić jako holistyczne, które w niniejszej pracy jest utożsamiane z ide-
ałem, czyli zrównoważonym przedsiębiorstwem. Takie przedsiębiorstwo przyjmuje 
szerokie zobowiązania względem szerszego systemu, w którym funkcjonuje oraz 
podejmuje działania na rzecz wkładu w  rozwój zrównoważony i  trwały owego 
systemu. Prowadzi to do redefinicji nadrzędnego celu przedsiębiorstwa od czy-
sto ekonomicznych dążeń do tworzenia wartości zrównoważonej i trwałej. Jest to 
przedsiębiorstwo usytuowane w sieci interesariuszy, gdzie właśnie relacja między 
przedsiębiorstwem a interesariuszami jest procesem tworzenia wspólnej wartości. 
Zrównoważone przedsiębiorstwo współdziała ponadto z interesariuszami na rzecz 
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przetrwania i  rozwoju szerszego systemu, w długiej, nawet międzypokoleniowej 
perspektywie. Środowisko naturalne jest postrzegane jako ważny interesariusz, 
a więc przestaje być traktowane instrumentalnie, a przedsiębiorstwo dąży nie tylko 
do braku negatywnych oddziaływań środowiskowych, ale również jest proaktyw-
ne w przywracaniu, zachowaniu i rozwoju zdrowia ekosystemów – wspólnie z in-
nymi interesariuszami. W przedsiębiorstwie zrównoważonym dominują wartości 
holistyczno-altruistyczne. Równocześnie to określone mechanizmy integracyjne 
sprzyjają w przedsiębiorstwie rozumieniu i reagowaniu na współzależne proble-
my ekonomiczno-społeczno-środowiskowe, problemy o  charakterze wielopłasz-
czyznowym, nieliniowym, płynnym i  nieprzewidywalnym, często wewnętrznie 
sprzecznym i zmiennym w czasie. Zrównoważone przedsiębiorstwo implementuje 
mechanizmy właściwe zintegrowanej logice poznawczej oraz wdraża procesy za-
rządzania, które sprzyjają współzaangażowaniu przedsiębiorstwa w rozwój zrów-
noważony i trwały w sieci interesariuszy oraz integrują zobowiązania i działania 
przedsiębiorstwa na rzecz tego rozwoju.

Można oczywiście wskazać pośrednie podejścia do zrównoważenia przed-
siębiorstwa. Należy w tym miejscu odwołać się do dyskusji z początku rodziału 
dotyczącej poziomów owego zrównoważenia. W literaturze przy określaniu po-
ziomów zrównoważenia dominuje pogląd, że wzrost troski o sprawy społeczne 
i/lub środowiskowe oraz integracja spraw ekonomiczno-społeczno-środowisko-
wych z  działaniami przedsiębiorstwa są rozpatrywane współzależnie (np. van 
Marrewijk i Werre [2003]; Potocan i Mulej [2007]; Dunphy i  in. [2003]; Loza-
no [2008, 2012]; Senge i  in. [2010]; Dyllick i  Muff [2016]). Pogląd ten został 
potwierdzony w niniejszych badaniach, a w konsekwencji tych badań autorka 
musiała odejść od przekonania o  rozłączności mechanizmów integracyjnych 
i  kwestii aksjologicznych. Są to, co prawda, odrębne pojęcia, jednak występu-
je między nimi silna współzależność. Należy zatem uznać, że na kontinuum 
zrównoważenia przedsiębiorstwa będzie można wyznaczyć kolejne poziomy: od 
podejścia instrumentalnego po holistyczne. Na rysunku 28 ponownie przedsta-
wiono wykres rozrzutu badanych przedsiębiorstw ze względu na dwa główne 
czynniki zrównoważenia przedsiębiorstwa, który wydaje się najlepiej obrazować 
dyskutowany problem.

Starik i Kanashiro [2013], analizując dotychczasowe teorie zarządzania, stwier-
dzają, że są one niewystarczające w  obliczu wyzwań rozwoju zrównoważone-
go i  trwałego (przy czym autorzy ci skupili się na wyzwaniach środowiskowych). 
W związku z  tym postulują konieczność wypracowania nowej teorii zarządzania. 
W odczuciu autorki pracy wypracowana teoretycznie i zweryfikowana empirycznie 
koncepcja zrównoważenia przedsiębiorstwa może stanowić pewien punkt odnie-
sienia do refleksji nad dotychczasowymi teoretycznymi podejściami w  naukach 
o zarządzaniu. Zrównoważenie przedsiębiorstwa jest bowiem złożonym konstruk-
tem, który nie może być ograniczony do jednego nurtu teoretycznego. Z drugiej 
strony, jak wykazano w  niniejszym opracowaniu, liczne rozwinięte dotychczas 
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podejścia, mimo zidentyfikowanych ograniczeń, dały silne podstawy konceptu-
alizacji wymiarów pojęcia. Wciąż brakuje jednoznacznych kryteriów oceny teorii 
zarządzania w kontekście rozwoju zrównoważonego i  trwałego (mimo prób ich 
rozwijania przykładowo przez Gladwina i  in. [1995] czy właśnie Starika i Kana-
shiro [2013]).

Rys. 28. Relacja między dwoma głównymi czynnikami zrównoważenia przedsiębiorstwa  
– wykres rozrzutu od podejścia instrumentalnego do holistycznego (n = 694)



Zakończenie

Współczesne przedsiębiorstwa coraz intensywniej komunikują zaangażo-
wanie w sprawy ważne społecznie i środowiskowo, odwołując się do szeroko ro-
zumianych kwestii rozwoju zrównoważonego i  trwałego. Choć powszechne są 
zarzuty, że jest to jedynie retoryka, że podstawowe zasady funkcjonowania przed-
siębiorstw pozostają niezmienne [Cho i  in., 2015; Kopnina i  Blewitt, 2018], to 
trudno nie zgodzić się z  poglądem Przychodzenia [2013], że wyzwania rozwo-
ju zrównoważonego i  trwałego mają coraz większy wpływ na zarządzanie pod-
miotami gospodarczymi. Przedsiębiorstwa stoją przed narastającym problemem 
ograniczonych zasobów naturalnych. Oczywiście kwestia ograniczonych zasobów 
była zawsze właściwa działalności gospodarczej, jednak w  nowych warunkach, 
gdy rośnie świadomość rzeczywistej skończoności zasobów, rośnie potrzeba od-
miennych sposobów myślenia i działania: w miejsce konkurencji o zasoby wyłania 
się nacisk na współpracę oraz współdzielenie zasobów, a  jako kluczowe jawi się 
rozwijanie nowych (dynamicznych) kompetencji radzenia sobie z niepewnością 
związaną z tymi ograniczeniami. Ponadto narasta presja ze strony różnych grup 
interesariuszy (klientów, partnerów biznesowych, lokalnej społeczności, admini-
stracji rządowej czy organizacji pozarządowych), którzy mają bezpośredni i po-
średni wpływ na rodzaj produktów i usług oraz sposoby i miejsca ich oferowania 
czy wytwarzania. Presja ta odnosi się nie tylko do kwestii środowiskowych, ale 
również do wpływu przedsiębiorstw na szeroko rozumianą jakość życia klientów, 
pracowników czy szerszej społeczności. Stawia to przed przedsiębiorstwami nowe 
wyzwania odnośnie do kształtowania relacji w sieci interesariuszy, relacji opartych 
na współdziałaniu i współzaangażowaniu, a nie na dominacji i uzależnieniu. Co 
więcej, wymaga to rozszerzenia grup interesariuszy, legitymizacji potrzeb i intere-
sów również grup słabszych i przyszłych, nie tylko lokalnie, ale w całym łańcuchu 
dostaw. Trwa dyskusja nad tym, jaki jest i jaki powinien być nadrzędny cel przed-
siębiorstwa oraz co jest istotą wartości przez nie generowanej [Sternad i in., 2016]. 
Narasta presja na raportowanie wyników wychodzących poza czysto ekonomicz-
ne, a obejmujących również te społeczne i środowiskowe [Hąbek, 2013; Baldinger, 
2014]. Równocześnie przedsiębiorstwa wciąż działają intuicyjnie w  obliczu wy-
zwań rozwoju zrównoważonego i trwałego, czego jedną z ważnym przyczyn jest 
brak wiedzy [Berns i in., 2009; Ihlen, 2015].

Pogłębiona analiza literatury ujawniła wiele nierozwiązanych teoretycznie pro-
blemów odnoszących się do zrównoważenia przedsiębiorstwa (w  kontekście jego 
udziału w rozwoju zrównoważonym i trwałym), przede wszystkim: niejednoznacz-
ność, a często sprzeczność w definicjach pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa; 
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brak zdefiniowania wymiarów tego pojęcia (wymiarów, które jednoznacznie od-
noszą się do poziomu przedsiębiorstwa); brak kompleksowego odniesienia do rela-
cji między wymiarami zrównoważenia; nierozstrzygnięte podstawy aksjologiczne 
pojęcia zrównoważenia; zbyt uproszczone podejście do stopniowalności pojęcia 
zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz brak kompleksowej empirycznej weryfika-
cji istniejących w literaturze koncepcji. Zidentyfikowane problemy były podstawą 
wyznaczenia celu głównego monografii.

Celem pracy było sformułowanie wielowymiarowej koncepcji zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa oraz jej empiryczna weryfikacja. Poruszone w monogra-
fii zagadnienie zrównoważenia przedsiębiorstwa zostało rozpatrzone na dwóch 
płaszczyznach badawczych: teoriopoznawczej oraz empirycznej. W  wymiarze 
teoretycznym sformułowano wielowymiarową koncepcję zrównoważenia przed-
siębiorstwa. Empiryczny wkład pracy dotyczył przede wszystkim weryfikacji za-
proponowanej koncepcji, co zaowocowało odkryciem dwuczynnikowej struktury 
pojęcia. Ostatecznie w monografii przyjęto i zdefiniowano dwuczynnikową kon-
cepcję zrównoważenia przedsiębiorstwa. W efekcie, przynamniej w pewnym stop-
niu, udało się wypełnić wskazaną we wstępie lukę badawczą.

Poniżej zostaną omówione najważniejsze efekty pracy.

I. Sformułowano teoretyczną propozycję  
wielowymiarowej koncepcji  
zrównoważenia przedsiębiorstwa

Ważną częścią pracy były rozstrzygnięcia terminologiczne. Wskazano na 
różnice w pojęciach zrównoważenia przedsiębiorstwa oraz zrównoważonego przed-
siębiorstwa, często stosowanych w literaturze wymiennie. Zrównoważenie przedsię-
biorstwa jest więc pojęciem stopniowalnym, właściwym każdemu przedsiębiorstwu 
(atrybutem przedsiębiorstwa), a zrównoważone przedsiębiorstwo pewnym idealnym 
stanem docelowym. Przyjęto i uzasadniono określony sposób tłumaczenia kluczo-
wych pojęć z  języka angielskiego, przede wszystkim: rozwoju zrównoważonego 
i trwałego (ang. sustainable development), zrównoważonego przedsiębiorstwa (ang. 
sustainable business) oraz zrównoważenia przedsiębiorstwa (ang. business sustaina-
bility).

Zdefiniowano pojęcie zrównoważenia przedsiębiorstwa. Pogłębiona, kry-
tyczna analiza kilkudziesięciu prac definiujących zrównoważenie przedsiębior-
stwa (oraz zrównoważonego przedsiębiorstwa) wykazała, że jest to pojęcie złożo-
ne, integrujące wiele, często sprzecznych aspektów. Dzięki określeniu elementów 
wspólnych analizowanych koncepcji oraz zasadniczych rozbieżności między nimi 
zidentyfikowano dominujące w teorii zarządzania podejścia do rozumienia zrów-
noważenia przedsiębiorstwa. Wskazano, że owe podejścia są nie tylko różne, ale 
w pewnych aspektach sprzeczne (np. w warstwie aksjologicznej). W pracy przyję-
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to, że zrównoważenie przedsiębiorstwa musi odnosić się do jego udziału w rozwoju 
zrównoważonym i trwałym. Ów udział stał się kluczowym kryterium sformułowa-
nia stopniowalnej, wielowymiarowej koncepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa. 
Dzięki temu kryterium (oraz wynikających z niego stopniowalności i wielowymia-
rowości pojęcia) możliwe stało się równoczesne uwzględnienie różnych obecnych 
w literaturze podejść do rozumienia zrównoważenia i usytuowanie ich względem 
siebie.

Zrównoważenie przedsiębiorstwa zdefiniowano jako zobowiązanie i działanie 
przedsiębiorstwa na rzecz wkładu w rozwój zrównoważony i trwały. Równocze-
śnie przyjęto dominujący w literaturze pogląd, że jest to pojęcie wielowymiarowe.

Zidentyfikowano wymiary zrównoważenia przedsiębiorstwa, zdefiniowa-
no je oraz omówiono relacje między nimi. Należy zdecydowanie podkreślić, że 
choć pojęcie zrównoważenia przedsiębiorstwa jest jednoznacznie zakorzenione 
w  koncepcji rozwoju zrównoważonego i  trwałego, to błędne jest bezrefleksyjne 
przenoszenie znaczeń z  poziomu globalnego na poziom przedsiębiorstwa (co 
niestety jest częstą praktyką). Poddano pogłębionej analizie zasadność przyjęcia 
wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa, które  bezpośrednio nawiązują do 
wymiarów globalnej koncepcji rozwoju zrównoważonego i trwałego (ekonomicz-
nego, społecznego, środowiskowego a  także czasowego i przestrzennego). Osta-
tecznie uznano, że są one ważne również na poziomie przedsiębiorstwa, jednak 
nie poprzestano na abstrakcyjnym odniesieniu ich do poziomu globalnego, ale 
jednoznacznie zdefiniowano je jako wymiary zrównoważenia przedsiębiorstwa, 
mianowicie:
• wartość zrównoważona i trwała (w nawiązaniu do wymiaru ekonomicznego) 

oznacza zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa na rzecz generowania war-
tości zrównoważonej i  trwałej, czyli wartości przyczyniającej się do rozwoju 
zdrowych i przyjaznych do życia społeczności, aktualnych i przyszłych, zdro-
wych ekosystemów, czemu służy trwała dochodowość przedsiębiorstwa;

• orientacja prospołeczna (wymiar społeczny) oznacza zobowiązanie i działania 
przedsiębiorstwa na rzecz tworzenia zdrowych i przyjaznych do życia społecz-
ności aktualnych i przyszłych. Realizuje się to przez pozytywny wpływ produk-
tów i działań przedsiębiorstwa na jakość życia interesariuszy oraz współod-
działywanie z interesariuszami na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego;

• orientacja prośrodowiskowa (wymiar środowiskowy) oznacza zobowiązanie 
i  działania przedsiębiorstwa na rzecz utrzymania trwałej i  zrównoważonej 
biosfery, czyli przedsiębiorstwo nie zużywa zasobów, nie generuje odpadów 
oraz nie zanieczyszcza środowiska w całym cyklu życia produktu (funkcjonuje 
więc zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamkniętym) oraz ma udział 
w przywracaniu, zachowaniu i rozwoju zdrowia ekosystemów;

• orientacja czasowa (wymiar czasowy) oznacza integrację zobowiązań i działań 
przedsiębiorstwa w trzech perspektywach czasowych: krótkoterminowej, dłu-
goterminowej i międzypokoleniowej;
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• zakres przestrzenny (wymiar przestrzenny) oznacza integrację zobowiązań 
i działań przedsiębiorstwa wewnątrz przedsiębiorstwa, lokalnie i globalnie.
Analiza relacji między wymienionymi wymiarami zrównoważenia przed-

siębiorstwa stała się podstawą wyszczególnienia dodatkowych wymiarów. W pra-
cy odniesiono się nie tylko do zagadnienia współzależności między wymiarami 
zrównoważenia, ale również do właściwych temu pojęciu napięć i  sprzeczności 
między wymiarami (oraz wewnątrz każdego z nich). W efekcie uznano za ważne 
dodatkowe wymiary, których wcielenie pozwala na pełną konceptualizację po-
jęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa. Są to:
• zintegrowana logika poznawcza, która odnosi się do praktykowanego w przed-

siębiorstwie sposobu postrzegania rzeczywistości; dotyczy stopnia rozumienia 
dynamicznej struktury współzależności (również napięć i  sprzeczności) we-
wnątrz przedsiębiorstwa oraz przedsiębiorstwa w otoczeniu, współzależności 
między podmiotami, zasobami, zdarzeniami i wynikami odnoszącymi się do 
wymiarów ekonomicznego, społecznego i  środowiskowego, w  krótkiej, dłu-
giej i międzypokoleniowej perspektywie czasowej, lokalnie i globalnie. Jest to 
poznawcza podstawa uznania zobowiązań przedsiębiorstwa na rzecz rozwoju 
zrównoważonego i trwałego;

• zarządzanie zrównoważeniem przedsiębiorstwa, które dotyczy tego, na ile pro-
cesy zarządzania w przedsiębiorstwie są zorientowane na tworzenie wartości 
zrównoważonej i trwałej; czy stale sprzyjają one ukierunkowywaniu i integro-
waniu zobowiązań i działań na rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego oraz 
współzaangażowaniu (wewnątrz przedsiębiorstwa i w relacjach międzyorgani-
zacyjnych) w rozwój zrównoważony i trwały;

• aksjologia holistyczno-altruistyczna, która pod względem moralnym sytuuje 
przedsiębiorstwo wobec wyzwań rozwoju zrównoważonego i  trwałego, jest 
moralną podstawą uznania zobowiązań przedsiębiorstwa na rzecz rozwoju 
zrównoważonego i trwałego.
W  efekcie sformułowano teoretyczną propozycję wielowymiarowej kon-

cepcji zrównoważenia przedsiębiorstwa. Ma ona charakter unikatowy na tle 
dotychczasowych propozycji nie tylko ze względu na specyfikę wielowymiarowej 
struktury zrównoważenia – rodzaj wyszczególnionych wymiarów oraz charakter 
relacji między nimi. Na uwagę zasługuje fakt, że z jednej strony koncepcja ta za-
kotwicza zrównoważenie przedsiębiorstwa w szerszym kontekście globalnego roz-
woju zrównoważonego i trwałego, a z drugiej – identyfikuje i definiuje wymiary 
zrównoważenia oraz relacje między nimi na poziomie przedsiębiorstwa, wskazu-
jąc na odrębność pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa, na jego jednoznaczne 
umiejscowienie w naukach o zarządzaniu.

Zaproponowana koncepcja stała się podstawą budowy hipotetycznego wie-
lowymiarowego modelu zrównoważenia przedsiębiorstwa. Określono hipotezy 
główne dotyczące wielowymiarowej struktury zrównoważenia przedsiębiorstwa. 
Hipotezy H1–H8 dotyczyły wymiarów budujących pojęcie zrównoważenia przed-
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siębiorstwa, kolejno: wartości zrównoważonej i  trwałej, orientacji prośrodowisko-
wej, orientacji prospołecznej, orientacji czasowej, zakresu przestrzennego, aksjologii 
holistyczno-altruistycznej, zintegrowanej logiki poznawczej oraz zarządzania zrów-
noważeniem przedsiębiorstwa. Sformułowano ponadto hipotezę, która odnosiła się 
do wagi owych wymiarów w strukturze zrównoważenia, w której szczególne zna-
czenie przypisano wymiarowi aksjologicznemu i logice poznawczej (hipoteza H9). 
Określono również hipotezy szczegółowe odnoszące się do struktur poszczególnych 
wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa (łącznie 13 hipotez szczegółowych).

II. Zweryfikowano empirycznie hipotetyczny model  
zrównoważenia przedsiębiorstwa

W celu zweryfikowania wielowymiarowej koncepcji zrównoważenia przedsię-
biorstwa przeprowadzono szerokie badania empiryczne – badania ankietowe. Stara-
no się uzyskać próbę przedsiębiorstw o takich charakterystykach, które umożliwia-
łyby weryfikację pojęcia zrównoważenia przedsiębiorstwa. Dlatego też badaniami 
objęto przedsiębiorstwa funkcjonujące w dwóch różnych pod względem zaangażo-
wania w sprawy rozwoju zrównoważonego i trwałego krajach: w Polsce i w Danii 
(przebadano łącznie 694 przedsiębiorstw – 56,3% z nich w Polsce, a 43,7% w Danii). 
Udało się ponadto uzyskać podobnie liczne grupy przedsiębiorstw w odniesieniu do 
ich wielkości oraz znaczne zróżnicowanie pod względem branży.

Weryfikacji hipotetycznego modelu dokonano w trzech krokach:
1. Zweryfikowano empirycznie hipotezy szczegółowe dotyczące struktur 

wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa
Przyjęto wszystkie hipotezy szczegółowe, gdyż mimo wprowadzenia pewnych 

zmian w  ich strukturze sens merytoryczny wymiarów nie uległ zmianie. Wery-
fikacji hipotez dokonano na podstawie  analizy rzetelności skal Alfa Cronbacha 
oraz, dla pojedynczych wymiarów, wykorzystując wyniki analizy eksploracyjnej 
(zastosowano metodę głównych składowych). Zbudowano zmienne odpowiada-
jące sześciu z ośmiu wymiarów zrównoważenia przedsiębiorstwa. Dwa wymiary: 
orientacja czasowa i zakres przestrzenny, nie były mierzone odrębnymi zmienny-
mi w modelu empirycznym, gdyż są one nieodzownie zintegrowane z pozostałymi 
wymiarami. Dlatego też hipotezy ogólne odnoszące się do tych dwóch wymiarów 
były weryfikowane pośrednio przez pozycje wchodzące w skład pozostałych wy-
miarów, w odniesieniu do stopnia uwzględnienia perspektyw czasowych i prze-
strzennych.

2. Zweryfikowano empirycznie hipotezy główne dotyczące struktury zrów-
noważenia przedsiębiorstwa

Zbudowano model ścieżkowy konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla wymia-
rów zrównoważenia przedsiębiorstwa (Model nr 1). Jednak nie był on akcepto-
walny, dlatego podjęto decyzję o jego przekształceniu (zbudowano Model nr 2). 
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Model drugi okazał się dobrze dopasowany do danych i  pozwolił na weryfika-
cję postawionych hipotez głównych. Hipotetyczny model zrównoważenia przed-
siębiorstwa zakładał, że będzie to zjawisko mierzone bezpośrednio przez sześć 
wymiarów w modelu empirycznym (obejmujących 8 wymiarów teoretycznych). 
I choć wszystkie wymiary okazały się istotne, to równocześnie prawdziwa empi-
rycznie struktura zrównoważenia przedsiębiorstwa jest inna niż zakładano hipo-
tetycznie. Model kształtowany jest bowiem przez dwa główne, silnie skorelowane 
czynniki, które są z  kolei budowane przez wyodrębnione pierwotnie wymiary. 
W konsekwencji przyjęto wszystkie hipotezy odnoszące się do składowych struk-
tury (czyli hipotezy H1–H8), jednak ze względu na nową, ostateczną dwuczynni-
kową strukturę zrównoważenia przedsiębiorstwa odrzucono hipotezę H9, która 
dotyczyła wagi wybranych wymiarów w strukturze zrównoważenia. 

3. Zweryfikowano model zrównoważenia przedsiębiorstwa w zależności od 
kraju (Polska i Dania)

Analiza dowiodła, że choć przedsiębiorstwa funkcjonujące w  Danii cha-
rakteryzowały się istotnie wyższym zrównoważeniem niż te działające w Pol-
sce (zastosowano test U  Manna-Whitneya), to struktura zjawiska zrówno-
ważenia przedsiębiorstwa była zbliżona niezależnie od kraju (zbudowano 
odrębne modele konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla każdego z  krajów). 
Stało się to więc dodatkowym argumentem uprawdopodabniającym przyjętą 
strukturę pojęcia zrównoważenia – nie tylko lokalnie (w Polsce), ale szerzej, 
można przypuszczać, że przynajmniej dla przedsiębiorstw funkcjonujących 
w  krajach europejskich. Zweryfikowane różnice w  poziomie zrównoważenia 
między przedsiębiorstwami funkcjonującymi w Polsce i w Danii otwierają pole 
do dyskusji nad uwarunkowaniami poziomu zrównoważenia przedsiębiorstwa 
oraz poszukiwania czynników kontekstowych mających znaczenie dla rozwoju 
owego zrównoważenia.

W  efekcie przeprowadzonych badań sformułowano dwuczynnikową kon-
cepcję zrównoważenia przedsiębiorstwa, w  której oba czynniki są silnie współ-
zależne. Na rysunku 29 przedstawiono podsumowanie koncepcji zrównoważenia 
przedsiębiorstwa, uwidocznione są owe współzależne czynniki, wymiary je kształ-
tujące oraz definicje tych wymiarów. Wyszczególnione empirycznie czynniki zde-
finiowano następująco:
• Czynnik pierwszy – zobowiązanie i działania na rzecz zrównoważenia do-

tyczy zakresu przyjętych przez przedsiębiorstwo zobowiązań i  realizowanych 
działań na rzecz wkładu w rozwój zrównoważony i trwały. Jest on budowany 
przez takie wymiary jak: wartość zrównoważona i trwała, orientacja prospo-
łeczna, orientacja prośrodowiskowa oraz aksjologia holistyczno-altruistyczna 
(przy czym owe cztery wymiary obejmują wszystkie perspektywy czasowe 
i przestrzenne). Jest to czynnik, który przez wielu badaczy mógłby być uzna-
ny za tożsamy z pojęciem zrównoważenia przedsiębiorstwa (trójwymiarowa 
koncepcja), do którego został wcielony wymiar aksjologiczny. Najważniejszy-
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Orientacja czasowa: integracja zobowiązań i działań przedsiębiorstwa w trzech perspektywach 
czasowych: krótkoterminowej, długoterminowej i międzypokoleniowej.
Zakres przestrzenny: integracja zobowiązań i działań przedsiębiorstwa wewnątrz 
przedsiębiorstwa, lokalnie i globalnie.

Wartość 
zrównoważona 

i trwała

Zarządzanie 
zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa

Holistyczno-
altruistyczna 

aksjologia

Zintegrowana 
logika poznawcza

Orientacja  
prośrodowiskowa 

Orientacja 
prospołeczna 

Zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa na rzecz generowania 
wartości zrównoważonej i trwałej czyli wartości przyczyniającej się 
do rozwoju zdrowych i przyjaznych do życia społeczności 
(aktualnych i przyszłych) oraz zdrowych ekosystemów, czemu 
służy trwała dochodowość przedsiębiorstwa.

Zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa na rzecz tworzenia 
zdrowych i przyjaznych do życia społeczności, aktualnych 
i przyszłych. Realizuje się to przez: pozytywny wpływ produktów 
i działań przedsiębiorstwa na jakość życia interesariuszy oraz 
współzaangażowanie się razem z interesariuszami w działania na 
rzecz rozwoju zrównoważonego i trwałego.

Zobowiązanie i działania przedsiębiorstwa na rzecz utrzymania 
trwałej i zrównoważonej biosfery, co oznacza funkcjonowanie 
zgodnie z zasadami gospodarki o obiegu zamkniętym oraz udział 
w przywracaniu, zachowaniu i rozwoju zdrowia ekosystemów.

Uznanie wartości holistyczno-altruistycznych: wspólnotowość, 
altruizm, uznanie prymatu dobra przed prawem, tożsamość 
przedsiębiorstwa jako uczestnika szerszego systemu.

Postrzeganie rzeczywistości jako kompleksowego systemu silnie 
oddziałujących ze sobą problemów ekonomiczno-społeczno-
środowiskowych, o różnych perspektywach czasowych 
i przestrzennych.

Stały proces obejmujący planowanie, organizowanie, przewodzenie 
i kontrolowanie na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej 
i trwałej.
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Zrównoważenie przedsiębiorstwa - zobowiązanie i działanie przedsiębiorstwa 
na rzecz wkładu w rozwój zrównoważony i trwały. 

Podejście 
holistyczne

Podejście 
instrumentalne

Rys. 29. Koncepcja zrównoważenia przedsiębiorstwa
Źródło: opracowanie własne
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mi wymiarami czynnika były: wartość zrównoważona i trwała oraz orientacja 
prospołeczna. Zaskakujące jest to, że orientacja prośrodowiskowa okazała się 
mniej ważnym wymiarem w strukturze czynnika (choć oczywiście istotna sta-
tystycznie) niż dwa pierwsze. Podobnie istotnie mniejszy był udział wymiaru 
aksjologicznego. Z  jednej strony, co ważne w kontekście dyskusji literaturo-
wych, dowiedziono empirycznie istoty wymiaru aksjologicznego dla zrówno-
ważenia przedsiębiorstwa. Z  drugiej strony, jego mniejszy udział wydaje się 
dowodzić, że w przyjmowaniu zobowiązań i w działaniach na rzecz rozwoju 
zrównoważonego i trwałego ważne są nie tylko przesłanki etyczne, ale również 
inne, w tym biznesowe.

• Czynnik drugi: integracja na rzecz zrównoważenia obejmuje mechanizmy in-
tegrujące zobowiązania i działania przedsiębiorstwa na rzecz wkładu w rozwój 
zrównoważony i trwały. Jest on kształtowany przez dwa wyodrębnione teore-
tycznie wymiary: zintegrowaną logikę poznawczą (a owa integracja dotyczy 
wszystkich perspektyw czasowych i przestrzennych) oraz zarządzanie zrów-
noważeniem przedsiębiorstwa. Czynnik ten bezpośrednio odwołuje się do 
wymiarów zrównoważenia właściwych poziomowi przedsiębiorstwa. Stanowi 
weryfikację coraz częściej postulowanych poglądów w obszarze problematyki 
zrównoważenia przedsiębiorstwa na temat istoty integracji działań związa-
nych z udziałem przedsiębiorstw w rozwoju zrównoważonym i trwałym [Gao 
i Bansal, 2013; Barile i in., 2014; Hahn i in., 2018].
Empiryczna weryfikacja pojęcia daje ponadto podstawy, by mówić o  pew-

nym kontinuum zrównoważenia przedsiębiorstwa. Na jednym krańcu mamy 
do czynienia z  sytuacją, w  której przedsiębiorstwo nie przyjmuje dobrowolnie 
żadnych zobowiązań względem społeczeństwa, jedynie te narzucone zewnętrznie 
(np. prawnie czy przez klientów). Jest to podejście instrumentalne. Na drugim zaś 
krańcu jest podejście, które można określić jako holistyczne, które w  niniejszej 
pracy jest utożsamiane z ideałem, czyli zrównoważonym przedsiębiorstwem. Ów 
ideał oznacza, że przedsiębiorstwo jest społecznym artefaktem w skali mezo, silnie 
oddziałującym środkiem osiągania rozwoju trwałego i zrównoważonego [Parrish  
i 2007], a przyjmowane przez takie przedsiębiorstwo zobowiązania i podejmowa-
ne działania mają istotny pozytywny wpływ w krytycznych i właściwych obszarach 
na rzecz społeczeństwa i planety [Dyllick i Muff, 2016].

Przeprowadzone badania empiryczne mają charakter unikatowy, gdyż – we-
dług wiedzy autorki – nie dokonano dotychczas empirycznej weryfikacji struktu-
ry zrównoważenia przedsiębiorstwa rozumianej tak kompleksowo – ze względu 
zarówno na rodzaj wyszczególnionych wymiarów, jak i na zasięg prowadzonych 
międzynarodowo badań. Wyniki empirycznej weryfikacji modelu dały ponadto 
podstawę do sformułowania dwuczynnikowej koncepcji zrównoważenia przed-
siębiorstwa, która uznaje wagę z jednej strony wymiarów budujących zobowiąza-
nie i działania na rzecz zrównoważenia przedsiębiorstwa, a z drugiej – mechani-
zmów integrujących owe zobowiązania i działania.
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III. Zweryfikowano związek między zrównoważeniem 
przedsiębiorstwa a jego wynikami
W pracy zbadano związek między pojęciem zrównoważenia przedsiębiorstwa 

a  jego wynikami. Zweryfikowano postawioną wcześniej hipotezę H10 dotyczącą 
oddziaływania czynników zrównoważenia przedsiębiorstwa na jego wyniki, przy 
czym wyniki rozumiano jako zintegrowane wyniki ekonomiczno-społeczno-śro-
dowiskowe (zbudowano model konfirmacyjnej analizy czynnikowej). Hipoteza 
została odrzucona, gdyż czynniki zrównoważenia przedsiębiorstwa nie oddziałują 
na zintegrowane wyniki przedsiębiorstwa ani na żadną z grup wyników (ekono-
micznych, społecznych czy środowiskowych). Równocześnie analiza wykazała, że 
istnieje istotny związek korelacyjny między zrównoważeniem przedsiębiorstwa 
a  jego wynikami, co oznacza, że wzrostowi wartości obu czynników zrównowa-
żenia przedsiębiorstwa towarzyszy wzrost zintegrowanych wyników przedsiębior-
stwa. Analiza wykazała ponadto, że występuje istotna korelacja między oboma 
czynnikami zrównoważenia przedsiębiorstwa a  wszystkimi grupami wyników: 
ekonomicznymi, społecznymi i środowiskowymi, jednak siła związku dla każdej 
grupy wyników okazała się niższa niż między czynnikami zrównoważenia a wy-
nikami zintegrowanymi. Co więcej, uzyskane zależności nie różniły się istotnie 
w zależności od kraju funkcjonowania przedsiębiorstw.

Wynik ten uznano za ważny głos w kontekście trwającej kilkadziesiąt lat dysku-
sji nad związkiem między zaangażowaniem społecznym i środowiskowym przed-
siębiorstw a ich efektywnością czy szeroko rozumianym powodzeniem [Orlitzky 
i in., 2003; Margolis i in., 2009; Gao i Bansal, 2013; Przychodzeń, 2013; Grewatsch 
i Kleindienst, 2017]. Niniejsze badania wskazują na pozytywny związek o charak-
terze korelacyjnym między zobowiązaniem i działaniem przedsiębiorstwa na rzecz 
wkładu w rozwój zrównoważony i  trwały a  jego wynikami – zarówno wynikami 
zintegrowanymi, jak i poszczególnymi grupami wyników (ekonomicznych, spo-
łecznych i środowiskowych).

Sformułowany model zrównoważenia przedsiębiorstwa daje podstawę do dal-
szych badań nad tym zjawiskiem. Przede wszystkim znajomość struktury oraz 
zweryfikowana skala pomiarowa otwierają możliwość rozwijania narzędzi diagno-
stycznych – zarówno na potrzeby dalszych badań naukowych nad zrównoważe-
niem przedsiębiorstw, jak również tych służących przedsiębiorstwom czy organi-
zacjom rządowym.

Ważnym rozszerzeniem uzyskanych wyników byłoby zbadanie, jakie są uwa-
runkowania różnic w poziomie zrównoważenia przedsiębiorstw w zależności od 
zmiennych kontekstowych – cech samych przedsiębiorstw oraz ich otoczenia. 
Taka wiedza może zaowocować rozwijaniem narzędzi doskonalenia przedsię-
biorstw, ale również budowaniem rozwiązań branżowych lub regionalnych 
sprzyjających pozytywnemu udziałowi przedsiębiorstw w  rozwoju zrównowa-
żonym i trwałym.
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Powstały model nie rozstrzyga, jak należy doskonalić zrównoważenie przed-
siębiorstwa. Znajomość struktury zjawiska może jednak stanowić podstawę wy-
znaczania obszarów, kierunków i  scenariuszy zmian czy formułowania metod 
i  technik rozwoju – tych ogólnych oraz tych właściwych poszczególnym rodza-
jom przedsiębiorstw oraz kontekstom ich funkcjonowania (zależnie od wielko-
ści, branży, kraju funkcjonowania, zasięgu prowadzenia działalności, zależności 
od otoczenia, dynamiki tego otoczenia itp.). Równocześnie jednak model ujawnia 
złożoność tego zjawiska oraz to, że obejmuje ono wiele wymiarów, których zmia-
na stanowi olbrzymie wyzwanie; niech przykładem będzie trudność kształtowania 
wartości holistyczno-altruistycznych, złożoność rozwoju zintegrowanej logiki po-
znawczej czy budowania kultury współdziałania (wymiar zarządzania). Jest to in-
teresujący, jednak bardzo szeroki i zróżnicowany obszar badawczy, który wymaga 
zastosowania również innych niż statystyczne metod badawczych.

Wypracowany model ma również implikacje praktyczne:
• zrozumienie struktury zrównoważenia przedsiębiorstwa dostarcza wiedzy na 

temat obszarów istotnych w działalności przedsiębiorstwa w kontekście wy-
zwań rozwoju zrównoważonego i  trwałego. Sprzyja odejściu od rozumienia 
istoty zrównoważenia przedsiębiorstwa jako zaangażowania w wybrane spra-
wy środowiskowe czy społeczne. Daje podstawę podejmowania działań o cha-
rakterze strategicznym i operacyjnym, które uwzględniają złożoność zobowią-
zań i działań na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i trwałej;

• wypracowana koncepcja dowodzi współzależności między różnymi aspekta-
mi zrównoważenia przedsiębiorstwa. Równocześnie demaskuje dominujący 
w  praktyce pogląd wygrana–wygrana, gdyż jednoznacznie wskazuje na ko-
nieczność radzenia sobie ze sprzecznościami i  napięciami między różnymi 
wymiarami owego zrównoważenia;

• model przyczynia się do zrozumienia istotny i rodzaju mechanizmów integra-
cji zobowiązań i działań na rzecz tworzenia wartości zrównoważonej i trwałej, 
dzięki czemu sprzyja podejmowaniu działań kompleksowych i proaktywnych;

• model może być podstawą rozwijania konkretnych narzędzi diagnostycznych, 
które mogą służyć przedsiębiorstwom do oceny zrównoważenia przedsiębior-
stwa, do formułowania priorytetów, wyznaczania kierunków zmian, adaptacji 
czy rozwijania nowych metod i technik na rzecz doskonalenia poszczególnych 
wymiarów zrównoważenia oraz całego zjawiska.
Zweryfikowany model może stanowić istotną podstawę do rozwijania progra-

mów kształcenia menedżerów (i innych pracowników) w obszarze problematyki 
zrównoważenia przedsiębiorstw.
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Należy ponadto wspomnieć o propozycji Aminiego i Bienstock [2014], którzy 
określają poziomy zaawansowania w zarządzaniu zrównoważeniem przedsiębior-
stwa: od poziomu I, gdzie inicjatywy ZP są słabo zdefiniowane i brak jest komu-
nikowania na zewnętrz kwestii ZP; przez działania związane z kwestiami ZP na 
poziomie taktycznym przy nikłym ich komunikowaniu na zewnątrz (II poziom 
zaawansowania); przez przyjęcie działań na rzecz ZP na poziomie strategicznym, 
ograniczonym stosowaniu pomiarów ZP oraz raportowaniu na zewnątrz wybra-
nych kwestii ZP (III poziom zaawansowania); po IV poziom zaawansowania, któ-
ry oznacza zrównoważone przedsiębiorstwo, wewnętrznie zorientowane na brak 
oddziaływań środowiskowych oraz na pełne publiczne raportowanie ZP. 
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Załącznik 3. Pozycje budujące poszczególne zmienne 

WARTOŚĆ ZRÓWNOWAŻONA I TRWAŁA

Długookresowa orientacja

Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Inwestujemy w badania nad radykalnie nowymi, proekologicznymi rozwiązaniami technologiczny-
mi.
Inwestujemy w badania nad radykalnie nowymi produktami i/lub usługami zorientowanymi na 
rozwiązywanie istotnych problemów społecznych.
Stale doskonalimy nasze procesy i/lub produkty, by ograniczyć negatywny wpływ naszej działalności na 
środowisko naturalne.

Adaptujemy nasze produkty i/lub usługi z myślą o klientach dotychczas wykluczonych (np. osoby niepeł-
nosprawne, starsze, ubogie, mniejszości). 

Adaptujemy nasze procesy i rozwiązania technologiczne, by móc być miejscem pracy dla dotychczas 
ignorowanych grup społecznych (np. mniejszości, osób starszych, niepełnosprawnych).

Formalnie angażujemy interesariuszy (dostawców, klientów, przedstawicieli lokalnej społeczności, prawo-
dawców, organizacji pozarządowych itp.) w rozwój produktów i/lub procesów przedsiębiorstwa. 

Dbamy o reputację dobrego pracodawcy, oferenta produktów i/lub usług wysokiej jakości, godnego zaufa-
nia partnera biznesowego, dobrego członka społeczeństwa. 

Nie ma zgody na to, żeby realizować krótkookresowe cele (kwartalne, półroczne, roczne) kosztem długo-
okresowych wyników. 

Orientacja na wyniki ekonomiczno-społeczno-środowiskowe

Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Wyniki przedsiębiorstwa uznawane za kluczowe wykraczają poza wyniki ekonomiczne, odnoszą się 
również do kwestii społecznych.

Wyniki przedsiębiorstwa uznawane za kluczowe wykraczają poza wyniki ekonomiczne, odnoszą się 
również do kwestii środowiskowych.

Działania prospołeczne czy proekologiczne mają znaczenie tylko wtedy, gdy prowadzą do wzrostu wyni-
ków ekonomicznych*.
W naszym przedsiębiorstwie dążymy do maksymalizacji całkowitego wyniku ekonomiczno-społeczno-
-środowiskowego.

* Pozycja usunięta z końcowej skali zmiennej „Orientacja na wyniki ekonomiczno-społeczno-śro-
dowiskowe”.
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ORIENTACJA PROŚRODOWISKOWA 

Proaktywność środowiskowa

Pytanie: W odniesieniu do podstawowej działalności przedsiębiorstwa stale podejmowane są działa-
nia na rzecz redukcji… 
Skala: (6-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”, a 0 – „nie dotyczy”).
zużycia zasobów ogółem (surowców i/lub materiałów, paliw i energii, wody)

zużycia materiałów niebezpiecznych, toksycznych, szkodliwych

emisji zanieczyszczeń, ścieków i odpadów

wpływu usług transportowych na środowisko

Działanie w obiegu zamkniętym

Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 6-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”, a 0 – „nie dotyczy”.
Segregujemy wszystkie odpady z prowadzonej działalności.

Większość zasobów pozyskujemy z recyklingu. 

Większość energii mamy ze źródeł odnawialnych.

Na etapie projektowania nowych produktów i/lub usług bardzo ważne są kryteria ekologiczne.

Nasze produkty po zużyciu i/lub odpady towarzyszące naszym usługom podlegają recyklingowi. 

Nasi klienci mają łatwy dostęp do usług naprawy, do części zamiennych czy możliwości odnowienia 
produktu (nie muszą więc kupować nowego).

Nie wpływamy negatywnie na gatunki zwierząt i naturalne siedliska.

Przy doborze partnerów biznesowych istotne znaczenie mają kryteria środowiskowe.

ORIENTACJA PROSPOŁECZNA 

Zrównoważone miejsce pracy

Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 - „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Stosowana jest jasna polityka personalna (np. plany karier, systemy wynagradzania, systemy motywacyjne). 

Plany dotyczące karier pracowników uwzględniają ich indywidualne potrzeby i aspiracje.

Pracownicy uzyskują wsparcie w rozwoju kwalifikacji.

Przedsiębiorstwo wspiera utrzymanie równowagi między życiem zawodowym i osobistym swoich pra-
cowników (np. przez respektowanie godzin pracy, elastyczny czas i formy zatrudnienia). 

Podejmowane są uporządkowane działania dla zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunków 
pracy.

Pracownicy mają równe szanse (niezależnie od płci, wieku, pochodzenia, rasy, wyznania, orientacji 
seksualnej i (nie)pełnosprawności).
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Pracownicy są traktowani sprawiedliwie i z szacunkiem.

Wynagradzanie jest satysfakcjonujące dla pracowników. 

Pracownicy, którzy znaleźli się w trudnej sytuacji życiowej, uzyskują wsparcie.

W obliczu spraw spornych stosowane są sprawdzone rozwiązania dialogu z pracownikami.

Zrównoważone relacje z partnerami biznesowymi

Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Przy doborze partnerów biznesowych istotne znaczenie mają kryteria o charakterze etycznym, społecz-
nym (np. przestrzeganie praw człowieka, unikanie korupcji, przestrzeganie praw pracowników).

Stosowany jest audyt dostawców, aby zapewnić zgodność praktyk w łańcuchu dostaw z przestrzeganiem 
praw pracowniczych.

Dążymy do rozwijania trwałych, obopólnie korzystnych relacji z partnerami biznesowymi.

W relacjach z partnerami biznesowymi dominuje wzajemne zaufanie.

Jeżeli mamy wybór, to zaopatrujemy się u lokalnych dostawców.

Prowadzimy działalność w krajach uznanych za opresyjne (np. importując stamtąd surowce, sprzedając 
tam produkty/ usługi)*.

Działamy zgodnie z praktykami uczciwego handlu (fair trade), co jest udokumentowane. 

Zrównoważone relacje z klientami

Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Klienci otrzymują pełne informacje o oferowanych produktach i usługach (w tym o ich ekologiczności).

Szczególną uwagę zwracamy na zdrowie i bezpieczeństwo klientów. 

Przedsiębiorstwo oferuje produkty i/lub usługi wysokiej jakości.

Stosowane są rzetelne rozwiązania w zakresie rozpatrywania reklamacji, skarg i zażaleń klientów. 

Skutecznie chronimy dane osobowe i prywatność naszych klientów, pracowników, kontrahentów.

Oferujemy produkty i/lub usługi, które służą zaspokajaniu ważnych, podstawowych potrzeb (np. chleb, 
antybiotyk, edukacja), a nie tych wykreowanych (jak parasolka do drinka, samoopalacz).

Zrównoważone relacje z pozostałymi interesariuszami

Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Przedsiębiorstwo udziela wsparcia organizacjom pozarządowym, uczelniom czy administracji rządowej 
w rozwiązywaniu ważnych problemów społecznych i/lub środowiskowych.

Dobro przyszłych pokoleń jest ważnym kryterium podejmowania decyzji (np. odnośnie do rozwiązań 
technologicznych, lokalizacji działalności, rodzaju produktów/usług).

W działalności przedsiębiorstwa widać poszanowanie regionalnych wartości, zwyczajów, kultury.

Tożsamość przedsiębiorstwa jest jednoznacznie związana z określoną społecznością (miastem, regio-
nem).
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Rzetelnie regulujemy wszelkie zobowiązania (względem udziałowców, pracowników, dostawców itd.).

Przedsiębiorstwo nie uchyla się przed płaceniem podatków (np. przez zaniżanie zobowiązań podatko-
wych, uciekanie do rajów podatkowych).

Praktykujemy przenoszenie działalności do krajów o niższych kosztach (np. niskie koszty pracy, ulgi 
podatkowe)*.

Przedsiębiorstwo unika nieuczciwej konkurencji.

Przedsiębiorstwo przestrzega prawa. 

Przedsiębiorstwo trwale zatrudnia osoby zagrożone społecznym wykluczeniem (np. osoby niepełno-
sprawne, samotni rodzice, młodzi niedoświadczeni, osoby starsze, trwale bezrobotne).

Współzaangażowanie na rzecz zrównoważenia

Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Pracownicy są systematycznie szkoleni w zakresie zagadnień ekologicznych i/lub społecznych zwią-
zanych z działalnością przedsiębiorstwa (np. ważnych kwestii, ryzyka, odpowiedzialności, wpływu 
działalności na otoczenie). 
Prowadzony jest dialog zarówno wewnątrz przedsiębiorstwa, jak i z interesariuszami zewnętrznymi nad 
kwestiami ważnymi społecznie czy środowiskowo związanymi z działalnością przedsiębiorstwa (np. przez 
cykliczne spotkania tematyczne, fora dyskusyjne).

Przedsiębiorstwo podejmuje wysiłki na rzecz adaptacji rozwiązań korzystnych społecznie i/lub środowi-
skowo przez dostawców czy klientów (np. przez edukowanie, zmiany produktów, procesów). 

Przedsiębiorstwo uczestniczy w międzyorganizacyjnych projektach na rzecz rozwijania rozwiązań ko-
rzystnych społecznie i/lub środowiskowo (z innymi organizacjami czy lokalną społecznością). 

Przedsiębiorstwo działa na rzecz proekologicznych i/lub prospołecznych zmian w sposobie funkcjonowa-
nia innych przedsiębiorstw w branży czy regionie (np. przez rozwijanie nowych standardów, lobbowanie 
na rzecz nowych rozwiązań prawnych). 

Pracownicy chętnie angażują się w projekty proekologiczne i/lub prospołeczne.

Przepływ informacji między partnerskimi przedsiębiorstwami jest intensywny. 

Prowadzona jest intensywna współpraca z klientami. 

Przedsiębiorstwo współpracuje ze szkołami wyższymi, instytutami badawczymi czy organizacjami 
pozarządowymi.

Relacje przedsiębiorstwa z kooperantami cechuje partnerstwo, a nie dominacja czy przymus.

Pracownicy aktywnie poszukują wiedzy i informacji poza swoim zespołem (czy inną jednostką organiza-
cyjną).

W przedsiębiorstwie często zawiązywane są zespoły międzyfunkcyjne (skupiające pracowników różnych 
działów).

* Pozycja usunięta z końcowej skali zmiennej „Zrównoważone relacje z partnerami biznesowymi”.
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 AKSJOLOGIA ZRÓWNOWAŻONEGO ROZWOJU

Jakie poglądy dominują w Pani (Pana) przedsiębiorstwie (oceniane na skali 5-stopniowej między 
wyznaczonymi biegunami)? 
Ważna jest niezależność, swoboda działania przed-
siębiorstwa, stąd nacisk na minimum regulacji 
prawnych, ograniczeń wynikających z umów itp.

Ważny jest rozwój trwałych więzi z pracownika-
mi, klientami, dostawcami, a nawet jednostkami 
rządowymi, lokalną społecznością. 

W relacjach z innymi podmiotami należy przede 
wszystkim zabezpieczyć interesy przedsiębiorstwa.

W relacjach z innymi podmiotami należy dążyć do 
jak najszerszego uwzględnienia interesów i potrzeb 
wszystkich zaangażowanych stron. 

Przedsiębiorstwo nie ma żadnych zobowiązań 
społecznych poza generowaniem zysku.

Przedsiębiorstwo ma szerokie zobowiązania wzglę-
dem społeczeństwa, zdecydowanie wykraczające 
poza zysk.

Przedsiębiorstwo nie ma żadnych zobowiązań 
względem przyszłych pokoleń.

Ważnym obowiązkiem przedsiębiorstwa jest troska 
o jakość życia przyszłych pokoleń. 

Najważniejsze to postępować według zasad, zgod-
nie z prawem. 

Najważniejsze to postępować właściwie, sprawie-
dliwie.

Środowisko naturalne jest przede wszystkim 
źródłem niezbędnych zasobów.

Natura ma wartość samą w sobie (dominuje 
poczucie solidarności świata ludzkiego i świata 
przyrody). 

Relacje z innymi są utrzymywane wtedy, gdy są 
użyteczne (np. pracownicy muszą stale dowodzić 
swojej przydatności, relacje z klientami odnoszą się 
do bieżących transakcji). 

Dbamy o długookresowe relacje z klientami, pra-
cownikami, dostawcami, mieszkańcami okolicy. 

Bycie konkurencyjnym wymaga często lekceważe-
nia spraw istotnych społecznie czy ekologicznie.

Bycie konkurencyjnym wymaga zaangażowania 
społecznego i środowiskowego.

ZINTEGROWANA LOGIKA POZNAWCZA

Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Kwestie społeczne i środowiskowe postrzegane są jako integralna część działalności.

Analiza długookresowych trendów społecznych, ekologicznych i gospodarczych jest ważną podstawą 
decyzji podejmowanych w przedsiębiorstwie.

Istniejące normy, procedury, systemy pomiaru itp. promują uwzględnianie kryteriów społecznych i śro-
dowiskowych w procesach podejmowania decyzji.

Stosowane jest uporządkowane, kompleksowe podejście do rozwiązywania konfliktów między celami 
ekonomicznymi, ekologicznymi i społecznymi.

Sprawami wpływu na środowisko naturalne zajmują się pojedyncze osoby lub konkretne działy (np. pro-
dukcji, zaopatrzenia), nie jest to sprawa całego przedsiębiorstwa.

Kwestie odpowiedzialności społecznej pozostają w gestii pojedynczych osób lub konkretnych działów 
(np. działu kadr, działu marketingu), nie są rozpatrywane na poziomie całego przedsiębiorstwa.

* Pozycja usunięta z końcowej skali zmiennej „Zrównoważone relacje z pozostałymi interesariuszami”.
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Podejmując decyzje, bierzemy pod uwagę potrzeby i interesy różnych interesariuszy (czyli m.in.: pracow-
ników, klientów, udziałowców, dostawców, lokalnej społeczności czy instytucji publicznych).

Stosowane jest uporządkowane, kompleksowe podejście do rozwiązywania konfliktów interesów różnych 
interesariuszy.

Sprzeczności (konflikty) między celami ekonomicznymi, środowiskowymi i społecznymi są raczej spo-
dziewane, musimy sobie z nimi radzić. 

Środowiskowe i/lub społeczne skutki działalności podstawowej przedsiębiorstwa są rozpatrywane w skali 
globalnej, a nie tylko lokalnie.

Wzrost skali działania (większa sprzedaż, wkraczanie na nowe rynki itd.) nigdy nie odbywa się kosztem 
pracowników (nadgodzin, stresu) czy kosztem jakości produktów/usług.

Nasi pracownicy mają poczucie odpowiedzialności za wyniki przedsiębiorstwa.

Kierownicy średniego i najwyższego szczebla czuwają nad tym, by poszczególne jednostki nie osiągały 
swoich wyników kosztem pozostałych części przedsiębiorstwa.

Menedżerowie badają wnikliwie, jakie efekty dają ich decyzje nie tylko w krótkim, ale i w długim czasie.

Menedżerowie badają wnikliwie, czy i jakie konsekwencje mają ich decyzje nie tylko lokalnie, ale również 
w innych częściach przedsiębiorstwa.

W przedsiębiorstwie stosuje się modelowanie i/lub symulacje jako wsparcie w podejmowaniu decyzji.

ZARZĄDZANIE ZRÓWNOWAŻENIEM PRZEDSIĘBIORSTWA

Planowanie zorientowane na zrównoważenie
Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
W najważniejszych dokumentach organizacyjnych jest odwołanie do zrównoważonego rozwoju (np. tych 
określających misję, wizję, organizacyjne wartości).

Istnieje dająca się zweryfikować strategia zrównoważonego rozwoju.

Stale określone są cele odnoszące się do redukcji wpływu na środowisko naturalne.

Stale są określone cele skierowane na poprawę społecznych oddziaływań przedsiębiorstwa – odnoszące 
się do różnych interesariuszy (np. pracowników, dostawców) czy konkretnych problemów społecznych 
(np. dyskryminacja, ubóstwo).

W przedsiębiorstwie procesy formułowania i realizacji strategii przebiegają równolegle.

W przedsiębiorstwie strategia budowana jest wspólnie (wyższe kierownictwo koordynuje procesy tworze-
nia i realizacji strategii).

Organizowanie sprzyjające zrównoważeniu 
Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Jasno określane są zadania i odpowiedzialność odnośnie do realizacji celów środowiskowych i/lub spo-
łecznych.

Jest zapewniona formalna koordynacja działań związanych ze zrównoważonym rozwojem (np. osobny 
dział, zespół, dedykowane stanowiska).
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Działania wykonywane na poszczególnych stanowiskach są bardzo złożone. 

Ważne jest, by dobrze wykonać pracę, a nie działać według przepisów czy standardów.

W przedsiębiorstwie dominuje raczej hierarchia celów organizacyjnych niż stanowisk (za koordynację 
odpowiadają osoby odpowiedzialne za cele wyższego rzędu). 

W przedsiębiorstwie dominują poziome, a nie pionowe interakcje w komunikacji, koordynacji i kontroli.

Uprawnienia dotyczące rozwiązywania najważniejszych problemów w przedsiębiorstwie są w pełni sku-
pione na najwyższym szczeblu hierarchii organizacyjnej.

Instrumenty wspierające zrównoważenie 
Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Stosowane jest kompleksowe podejście do zarządzania ryzykiem, które uwzględnia ryzyka środowiskowe 
i społeczne.

Stosowany jest system(y) zarządzania środowiskowego (np. ISO serii 14000, Eco-Management and Audit 
Scheme – EMAS). 

Stosowany jest standard(y) odnoszący się do problemów społecznej odpowiedzialności biznesu (np. ISO 
26000, SA 000).

Analizuje się społeczny wpływ produktów i/lub usług w całym ich cyklu życia, od ich projektowania, 
przez produkcję (w przypadku produktów), konsumpcję aż po utylizację/odzysk odpadów (np. Social 
Life Cycle Assessment – SLCA). 

Analizuje się wpływ produktów i/lub usług na środowisko w całym ich cyklu życia (np. Ecologically 
Based Life Cycle Assessment – Eco-LCA). 

Stosowany jest standard(y) certyfikowanego systemu zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy 
(np. OHSAS 1001, PN 1001).

Kontrolowanie wspierające zrównoważenie 
Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Publikowane są raporty zrównoważonego rozwoju lub odpowiedzialnego biznesu, lub raporty zintegrowane. 

Stosowane są standardy raportowania odpowiedzialnego biznesu lub zrównoważonego rozwoju (np. GRI, 
AA00, International <IR> Framework).

Raporty przedsiębiorstwa są poddawane niezależnej weryfikacji przez uprawniony podmiot zewnętrzny.

Wewnątrz przedsiębiorstwa raportuje się o stopniu osiągania celów odnoszących się do wpływu działal-
ności na środowisko naturalne.

Wewnątrz przedsiębiorstwa raportuje się o stopniu osiągania celów odnoszących się do oddziaływań spo-
łecznych przedsiębiorstwa (wpływu działalności na różnych interesariuszy czy udziału w rozwiązywaniu 
problemów społecznych).

Przedsiębiorstwo szeroko komunikuje na zewnątrz (np. za pośrednictwem mediów społecznościowych, 
strony www czy raportów) o podejmowanych działaniach i osiąganych rezultatach związanych z zaanga-
żowaniem społecznym i środowiskowym.

Sprawozdawczość przedsiębiorstwa dotyczy nie tylko spraw finansowych, ale też realizacji celów rozwojowych. 

Pracownicy szybko otrzymują informację zwrotną na temat wyników ich pracy.
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Rozproszone przywództwo 
Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Od pracowników oczekuje się zaangażowania w kwestie społecznie i/lub środowiskowo ważne.

Kierownicy są jednoznacznie zaangażowani w sprawy ważne społecznie i/lub środowiskowo.

Kierownicy pełnią rolę mentorów, doradców i/lub partnerów intelektualnych względem swoich podwład-
nych. 

Rzeczywista władza w przedsiębiorstwie zależy przede wszystkim od rodzaju zadania i warunków jego 
realizacji, a nie od zajmowanego stanowiska.

Pracownicy są gotowi do samodzielnego podejmowania decyzji. 

W relacjach przełożony–podwładny dominuje partnerstwo, otwartość i wzajemne zaufanie (a nie domi-
nacja, skrytość i nieufność).

Przepływ informacji na linii przełożony–podwładny jest bardzo intensywny i obustronny.

Problemy organizacyjne są swobodnie dyskutowane przez pracowników różnych stanowisk i działów.

 Ciągłość organizacyjna
Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
W przedsiębiorstwie sformułowana jest jasna, wyzywająca wizja przedsiębiorstwa.
Pracownicy angażują się w realizację wizji przedsiębiorstwa.

Można wskazać kilka kluczowych wartości ważnych dla wszystkich uczestników przedsiębiorstwa.

Najważniejsze wartości w naszym przedsiębiorstwie odnoszą się do spraw ważnych społecznie (np. 
jakość, transparentność, prawa człowieka) i/lub środowiskowo (np. poszanowanie przyrody).

Kultura współdziałania
W jakim stopniu można powiedzieć, że w Pani (Pana) przedsiębiorstwie dominują:.. 
Proszę ocenić na 5-stopniowej skali, gdzie: 1 oznacza „zdecydowanie nie”, 2 – „raczej nie”, 3 – 
„trudno powiedzieć”, 4 – „raczej tak”, 5 – „zdecydowanie tak”.
działania progrupowe przejawiające się m.in. orientacją na innych, na wzajemną pomoc, zainteresowa-
niem innymi osobami, zaangażowaniem w działania grupy

orientacja na kompromis i współdziałanie, dążenie do konfrontacji w sytuacjach uzasadnionych

poczucie wspólnego celu 

dbałość o przepływ i przyrost wiedzy, pomysłów i informacji

wzajemne zaufanie między współpracownikami

Pytanie: W jakim stopniu poniższe stwierdzenia opisują Pani (Pana) przedsiębiorstwo? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „wcale”, 2 – „raczej nie”, 3 – „trudno powiedzieć”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „w pełni”.
Pracownicy są oceniani według skutków ich działań, wartości wnoszonej w działanie grupy i przedsię-
biorstwa, a nie względem przestrzegania norm grupowych.

Pracownicy podejmują się rozwiązania napotkanych problemów zamiast oczekiwać, że zrobi to ktoś inny.
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Błędy traktowane są jako okazja do uczenia się, są więc szczegółowo analizowane, a wnioski tych 
analiz są szeroko rozpowszechniane w przedsiębiorstwie.
Wyraźne zróżnicowanie poglądów postrzegane jest jako szansa, nawet jeśli prowadzi do konfliktów.

W przedsiębiorstwie wszyscy rozumieją, że dla wielu problemów nie ma jednoznacznych rozwiązań.

Dominuje orientacja na ciągłe doskonalenie.

Dominuje przeświadczenie, że sposób postrzegania rzeczywistości biznesowej (naszych klientów, rynków, 
podstaw przewagi konkurencyjnej itp.) musi być ciągle kwestionowany.

WYNIKI PRZEDSIĘBIORSTWA

Pytanie: W porównaniu z konkurencją Pani (Pana) przedsiębiorstwo jest pod względem wymienio-
nych niżej czynników gorsze czy lepsze? 
Skala: 5-stopniowa, gdzie 1 oznacza „dużo gorsze”, 2 – „gorsze”, 3 – „takie samo”, 4 – „lepsze”, 5 – 
„dużo lepsze”.

Wyniki ekonomiczne

przychody

produktywność (niskie koszty)

jakość (solidność, niezawodność, staranność) 

zwrot inwestycji (ROI)

liczba nowych produktów i/lub usług wdrożonych z sukcesem

inwestycje zrealizowane w regionach o wysokim bezrobociu (ubóstwie) 

dostępność produktów lub usług dla osób o najniższych dochodach 

Wyniki środowiskowe 
emisje, ścieki i odpady

zużycie materiałów niebezpiecznych, toksycznych, szkodliwych

zużycie zasobów ogółem (materiałów, energii, wody)

wpływ na środowisko naturalne sprzedawanych produktów czy usług

wpływ na różnorodność biologiczną 

Wyniki społeczne

satysfakcja pracowników

zdrowie i bezpieczeństwo pracy 

satysfakcja klientów

udział w rozwoju zdrowych i przyjaznych do życia społeczności 

spełnienie kryteriów społecznych i środowiskowych przez dostawców 
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Business Sustainability Model
Summary

The challenges of sustainable development are considered by contemporary managers 
to be one of the decisive forces affecting the manner of thinking, acting, managing and 
competing in the short-term and long-term perspectives. Many management theoreticians 
view business sustainability as the superior management concept or even as a new para-
digm in management sciences. However, the review of the management literature proves 
that there is no explicitness in the understanding of the notion of business sustainability. 
The aim of the monograph was to construct a multi-dimensional concept of business 
sustainability and to verify it empirically. 

In the monograph a theoretical proposal of the multi-dimensional concept of business 
sustainability was formulated. A thorough and critical analysis of several dozen studies 
defining business sustainability (and sustainable business) showed that it is a complex 
notion, integrating many, often contradictory, aspects. The participation of a business in 
sustainable development became a key criterion for formulating the gradable, multi-di-
mensional concept, finally defined as the business”s commitment and activity for the ben-
efit of contributing to sustainable development.

The dimensions of business sustainability were identified. Five dimensions were dis-
tinguished in reference to sustainable development dimensions, but they were explicitly 
defined as the dimensions of business sustainability. They are as follows: the sustainable 
value (with reference to the economic dimension), the social orientation, the environ-
mental orientation, the temporal orientation and the spatial scope. The analysis of the 
relationships among the aforementioned dimensions of business sustainability (also the 
tensions and contradictions among them) formed the basis for distinguishing additional 
dimensions. These are: the integrated cognitive logic, business sustainability management 
and the holistic-altruistic axiology. The proposed concept was the basis for the hypotheti-
cal multi-dimensional model of business sustainability. 

The extensive empirical research were carried out to verify the hypothetical model of 
business sustainability. In total, 694 businesses were examined. Among them were 391 
businesses functioning in Poland and 303 in Denmark. Those businesses were different 
in terms of their industries, sizes and ownership forms. The research was carried out by 
means of the survey method. The primary method of statistical analysis was the confirma-
tory factor analysis. 

As a result of the research, the two-factor concept of business sustainability was for-
mulated which considers the scope of the business”s commitments and the activities per-
formed for the benefit of contributing to sustainable development and the mechanisms 
integrating this commitment and activities. The research results prove the strong interde-
pendence of both factors. The empirical verification provides the basis for speaking about 
a certain continuum of business sustainability: from instrumental to holistic approach. 
Moreover, the relationship between business sustainability and organizational perfor-
mance were investigated.
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W  monogra� i Model zrównoważenia przedsiębiorstwa sformułowano i  empirycz-
nie zwery� kowano wielowymiarową koncepcję „zrównoważenia przedsiębiorstwa” 
(ang. business sustainability), która określa i strukturalizuje udział współczesnych przed-
siębiorstw w rozwoju zrównoważonym i trwałym (ang. sustainable development).

Biorąc pod uwagę rezultaty przeprowadzonych studiów i badań własnych Autorki, moż-
na uznać, iż przedłożona do recenzji monogra� a jest jednym z pierwszych na gruncie krajo-
wym opracowaniem systematyzującym teoretyczne i praktyczne aspekty koncepcji zrówno-
ważonego i trwałego rozwoju, w szczególności prezentującym oryginalny, autorski model 
zrównoważenia przedsiębiorstwa i jego empiryczną wery� kację. Stanowi istotne i znaczące 
wzbogacenie dotychczasowego krajowego dorobku w  obszarze zarządzania współcze-
snym przedsiębiorstwem.

Z recenzji profesora dra hab. Janusza Czekaja

Monogra� a jest dziełem naukowym o dużej wartości merytorycznej i aplikacyjnej mają-
cym znaczenie nie tylko dla pogłębienia dalszych badań nad możliwościami zrównoważe-
nia przedsiębiorstwa, ale również wykorzystania zawartych w niej wskazań dla praktyki za-
rządzania podmiotami gospodarczymi, które w obliczu totalnych zagrożeń ludzkości chcą 
podjąć konkretne wyzwania na rzecz trwałego i zrównoważonego rozwoju.

Z recenzji profesora dra hab. inż. Jana Skalika




