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1. Myslenie i przywodztwo strategiczne
a odpowiedzialnos¢ za Srodowisko naturalne

Myslenie strategiczne pojawilo si¢ w zarzadzaniu, aby ulatwi¢ przedsigbior-
stwom realizacj¢ waznych zamierzen w dalszej perspektywie w warunkach poja-
wiajacych si¢ niecoczekiwanych ograniczen. Jest ono nieodtaczna cecha liderow,
ktérzy oprocz osobistych talentow i wartosci powodujacych nimi w dziataniu, z re-
guly odpowiadaja pewnym standardom, wsrdd ktorych nalezy zwtaszcza wyrdznic:

— szerokokontekstowe postrzeganie rzeczywistosci,

— zdolno$¢ do kreowania atrakcyjnej wizji przysziosci jako wyznacznika drogi roz-
woju osobistego 1 ludzi, za ktorych czuja si¢ odpowiedzialni i ktorych inspiruja,

— umiej¢tnosé przektadania wizji na dziatania (operacjonalizacja),

— umiejetnos¢ integrowania innych wokoét abstrakcyjnych idei i wartosci oraz
zaproponowanych programéw,

— umiejgtno$¢ pokonywania barier i konfliktow poprzez tworzenie warunkow
materialnych, organizacyjnych, intelektualnych i emocjonalnych niezbgdnych
do realizacji zamierzen'.

W zwiazku z podnoszonymi na forum $wiatowym od ponad 25 lat? poglebiaja-
cymi si¢ problemami wptywu gospodarki cztowieka na stale pogarszajacy si¢ stan

! Wszystkie wymienione zdolnosci moga by¢ wrodzone ale tez i zdobywane oraz doskonalone w
procesie edukacji menedzerskiej. Na wyzszych poziomach edukacji menedzerskiej jest to zagadnienie
podstawowe.

2 0d roku 1992, kiedy na Szczycie Ziemi w Rio de Janeiro sformutowano ,,Deklaracje zrowno-
wazonego rozwoju”, dokonal si¢ olbrzymi postgp dzigki dziataniom podejmowanym na poziomie
biznesu, rzadéw, wyspecjalizowanych instytucji. Jednak kolejne szczyty odbywajace sig¢ co 4 lata
wskazuja na niewystarczajacy postep oraz narastanie nowych problemow.
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ekosystemow i zagrozenie trwatosci rozwoju, powstaje pytanie, dlaczego biznes,
ktory w przedsigbiorczy sposob potrafit dokonaé tak wiele w zakresie budowy
materialnego dobrobytu, nie podejmuje wystarczajacych staran, aby rozwiazac
trapiace ludzko$¢ problemy ekologiczne. Wsrod nich mozna wyrdzni¢ problemy o
roznej skali, niektore z nich z powodzeniem sa juz rozwiazywane (jak np. utrata
warstwy ozonowej lub lokalne problemy zanieczyszczen i ochrony cennych zaso-
bow przyrody), lecz najbardziej niepokojace sa problemy o skali globalnej, powsta-
jace wowczas, gdy ekologiczne skutki lokalnych dziatan gospodarczych kumuluja
si¢ 1 rozprzestrzeniaja na caly swiat, zagrazajac calej cywilizacji i zyciu.

Szczegoblnie istotne sa takie problemy, jak:

— globalne zmiany klimatyczne i zanieczyszczenie powietrza,

— wyczerpywanie si¢ i degradacja §wiatowych zasobow wody, zwlaszcza pitnej,
— wyczerpywanie si¢ bazy nicodnawialnych surowcow naturalnych, zwiaszcza ener-
getycznych, na ktorych sa oparte systemy produkcji, dystrybucji i konsumpcji,

— pustynnienie gleb i deforestracja,
— utrata bioréznorodnosci.

W koncepcji zrownowazonego rozwoju, ktora stala si¢ deklarowana podstawa
strategii migdzynarodowych, krajowych i regionalnych, dostrzega si¢ wspotzalez-
nos$ci pomigdzy celami ekonomicznymi forsowanymi za ceng negatywnego wpty-
wu na srodowisko i1 przy wysokim koszcie spotecznym. Jest oczywiste, ze przy
braku wystarczajacych rozwiazan rdwnowazacych ten wplyw, koszty rozwoju go-
spodarczego beda musiaty znaczaco wzrasta¢, rOwniez na poziomie biznesu, pro-
wadzac do zaostrzenia konfliktow spolecznych. Przedsigbiorstwa beda zmuszone
przystosowywac si¢ do nowego rachunku kosztow, nie dostrzegajac swojego
wplywu na przyczyny wzrostu kosztow rozwoju.

Podstawowa trudnos$¢ polega na tym, ze problemy ekologiczne ,,nie pasuja” do
utartych wzorcow zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwami, gdzie sa trakto-
wane jako zagadnienie pozabiznesowe, czyli zewngtrzne lub dodatkowe. Tak wigc
podejmowane ewentualnie dzialania sa traktowane jako gest $wiadczacy o spo-
lecznej odpowiedzialnosci i swoiste public relations (PR). Problemy ekologiczne
sa, oczywiscie, dostrzegane, ale ich rozwiazywania oczekuje si¢ od politykow i
administracji, a aktualne koszty przenosi na klientéw, lokalne spotecznos$ci i part-
nerow biznesowych. Coraz czgstsze sa rowniez zachowania proaktywne, jednakze
ich skuteczno$¢ zalezy od wspotpracy réoznorodnych podmiotéw. Na przyktad taka
wspolpraca moze si¢ rozwija¢ w ukladzie regionalnym (np. w klastrach) lub w
uktadzie zintegrowanych tancuchow wartosci, cho¢ nie sa to, niestety, dziatania
wystarczajace do odwrdcenia negatywnych trendéw globalnych. Dopoki jednak
liderzy biznesu nie dostrzega w nich szansy lub zagrozenia i nie przeformutuja
swoich strategii, co moze doprowadzi¢ do zmiany dominujacej logiki, dopdty
gléwnym mechanizmem regulacji sposobu wptywu na srodowisko bedzie legisla-
cja odpowiadajaca poziomowi $wiadomosci ekologicznej i woli politycznej oraz
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zobowiazaniom zagranicznym. Ma ona charakter nakazowo-kontrolny, nie jest
latwo sprosta¢ jej wymaganiom, zwlaszcza inwestycyjnym, a swoboda wyboru
sposobu dostosowania jest z reguly ograniczona.

W zachowaniach instytucji administracyjnych z reguly brakuje przedsigbiorcze-
go podejscia, wiedzy, srodkow i instrumentow dziatania wymagajacych wspotpra-
cy na skalg typowa dla zasiggu, rodzaju i natezenia problemu. Tak wigc problemy
globalne wykraczaja poza kompetencje i mozliwosci lokalne, a proby ich rozwia-
zania sa podejmowane co najwyzej na zasadzie eksperymentow.

2. Regulacje zwiazane z realizacja polityki ekologicznej
na poziomie kraju

Mechanizmy istniejace na poziomie kraju obrazuje schemat na rys. 1. Przed-
sigbiorstwa oraz obywatele sa w nich regulowanymi podmiotami. Jak ucza do-
swiadczenia, ten rodzaj regulacji jest stosunkowo skuteczny, ale ma tez wady.

Do gltéownych instrumentéw oddziatywania nalezy zaliczy¢ przede wszystkim
regulacje i standardy oraz porozumienia dobrowolne. Podej$cie nakazowo-kontrolne
polega na ustanawianiu i egzekwowaniu praw i regulacji dotyczacych obiektow,
standardow 1 technologii, do ktorych podmioty zanieczyszczajace srodowisko mu-
sza si¢ dostosowac. Wyrozniamy cztery typy standardow:

o Standardy jakosci $rodowiska, okreslajace maksymalne dopuszczalne zanie-
czyszczenia (np. stezenie azotandw w wodzie pitnej), co jest obrazem pozada-
nych celow ekologicznych na danym etapie rozwoju.

o Standardy emisji i §ciekow ustalane jako maksymalne dopuszczane emisje
okreslonych zanieczyszczen odprowadzanych z danego obiektu. Specyficzna
forma moze by¢ catkowity zakaz emisji wyr6znionych substancji toksycznych.

o Standardy techniczne dotyczace typu procesu lub obowiazku instalacji aparatu-
ry ochronne;j.

o Standardy produktowe okreslajace wymagane lub zabronione cechy produktow do-
puszczonych do obrotu, uzasadnione gtéwnie wzgledami bezpieczenstwa i zdrowia.
Uwaza sig, ze regulacje bezposrednie maja wiele wad, do ktorych nalezy zaliczy¢:

— staba egzekucje i podatnos¢ na negocjacje z sektorem prywatnym,

— wysokie koszty (utrzymanie systemu, kontrola),

— stawianie podmiotdw w sytuacji przymusu, nie pozostawiajac czasu na dosto-
sowanie (pogorszenie optacalnosci i rosnace niezadowolenie),

— wyzwalanie postaw oportunistycznych (udawane podporzadkowanie lub na
poziomie minimalnym)?3,

— statyczne podejscie nie sklaniajace do innowacji.

3 Zob. szerzej na ten temat G. Lesniak-Lebkowska, Przedsiebiorstwo przyjazne dla srodowiska,
[w:] Przedsiebiorstwo partnerskie, red. M. Romanowka, M. Trocki, Difin, Warszawa 2002.
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Stan $rodowiska

Swiadomosé ekologiczna:
wyborcdw, zagranicy, kosciota, przedsigbiorcow, instytucji finansowych i ubezpieczeniowych,
zwiazkdéw zawodowych, organizacji pozarzadowych (w tym ekologicznych)

presja

Wola polityczna, cele, uzgodnienia migdzyresortowe, migdzypartyjne itp.

legislacja

Mechanizmy regulacji

ekonomiczne administracyjne
Optaty za uzytkowanie, podatki produktowe, Zakazy, nakazy, kary administracyjne,
oplaty za zanieczyszczenia, optlaty licencyjne itp. koncesje itp.
Klienci ) Klienci
indywidualni wdrazanie instytucjonalni

v

Poziom krajowy, regionalny, lokalny

Woda Powietrze Odpady Gleba Zasoby naturalne (surowce, przyroda) Hatas Promieniowanie

Poziom realizacji potrzeb i oczekiwan wszystkich interesariuszy
Reakcje

;

nowy cykl

Rys. 1. Mechanizm ksztattowania wplywu na srodowisko w skali kraju

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie elementow wyktadu K. Maceka dla Environmental Train-
ing Program, USAID, 1993.

Alternatywnym rozwiazaniem niektorych regulacji sa porozumienia dobrowol-
ne, czyli umowy pomigdzy rzadem a ugrupowaniami przemystowymi, dotyczace
osiagnigcia uzgodnionych celow ekologicznych w okreslonym czasie w sposob
umozliwiajacy przedsigbiorstwom znalezienie najkorzystniejszych rozwiazan.
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Rzad przyjmuje postawe nieingerujaca, dopiero niewywiazanie si¢ z przyjetych
zobowiazan moze wywotac regulacje nawet bardziej restrykcyjne niz zamierzano.

Tam, gdzie jest to tylko mozliwe, regulacje prawne powinny by¢ zastgpowane
mechanizmami ekonomicznymi. Gtéwne instrumenty ekonomiczne polityki ochro-
ny Srodowiska wedlug OECD zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Instrumenty ekonomiczne polityki ochrony $rodowiska wedtug OECD

Typy narzgdzi Systemy
Optaty Optaty za emisj¢
Optaty ustugowe
Optaty produkcyjne
Optaty administracyjne
Zrbéznicowanie podatkowe
Subwencje Dotacje
Kredyty preferencyjne
Ulgi podatkowe

Systemy depozytowe
Tworzenie rynku Handel uprawnieniami do emisji zanieczyszczen
Interwencje na rynku

Ubezpieczenie od odpowiedzialnosci

Bodzce wymuszajace | Kary

Zastawy ekologiczne

Zrodto: Instrumenty ekonomiczne dla ochrony srodowiska, MOSZNIL, Warszawa 1990.

Optaty i podatki sa w istocie sposobem internalizacji kosztow zewngtrznych do
rachunku kosztéw podmiotéw zanieczyszczajacych srodowisko lub korzystajacych
z walorow $rodowiska (np. optaty uzdrowiskowe). Optaty sa to sztuczne ceny usta-
nawiane administracyjnie za ustugi ekosystemu (np. wywo6z odpadow). Podatki
maja sktania¢ przedsigbiorstwa do redukcji zanieczyszczen przy minimalizacji
kosztow tej redukcji oraz sa zréodtem dochodow budzetowych, ktére moga by¢
przeznaczane na przedsigwzigcia ochronne. Ich skuteczno$¢ w duzej mierze zalezy
od konstrukcji samego podatku i sposobu jego wdrozenia®.

Subwencje to inaczej Srodki kierowane z budzetu do przedsigbiorstw, majace je
sktoni¢ do podjecia dziatan na rzecz poprawy stanu srodowiska, np. instalacji dro-
gich urzadzen odpylajacych. Ekonomisci w zasadzie wypowiadajg si¢ przeciwko
subwencjom, uwazajac je za instrumenty zaklocajace funkcjonowanie rynku’ oraz

4 Zob. J.-Ph. Barde, Polityka ochrony $rodowiska i jej instrumenty, [w:] Ekonomia srodowiska i
zasob6éw naturalnych, red. H. Folmer, L. Gabel, H. Opschoor, T. Zylicz (wyd. polskie), Wyd. Krupski i
S-ka, Warszawa 1996.

5 Dhugookresowe obnizenie zagregowanej krzywej podazy powoduje naptyw nowych producen-
tow, wzrost za$ produkcji przyniesie wzrost zanieczyszczenia i presj¢ na nowe subwencje, nastgpuje
tez zawyzanie kosztow inwestycji w celu uzyskania wyzszych subwencji, co nie stwarza bodzcoéw do
unowocze$niania technologii.
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pozostajace w sprzecznos$ci z zasadq ,,zanieczyszczajacy placi”. Subwencje jednak
sa stosowane w gospodarkach transformujacych si¢ w kierunku systemu rynkowe-
g0, gdy rynek jest jeszcze zbyt stabo rozwinigty®.

Systemy depozytowe powstaly w latach dziewigcédziesiatych XX w. jako in-
strument przeciwdzialajacy narastaniu problemu wzrostu ilosci odpadéw pocho-
dzacych z opakowan, ktore stanowity ok. 30% wszystkich odpaddéw. Jednakze
stosowanie systemow depozytowych moze by¢ rozszerzone w postaci zwrotnych
optat produktowych w odniesieniu do produktow, ktore sa cenne ze wzgledu na
mozliwos¢ recyklingu lub gdy ich odzysk w fazie pouzytkowej jest trudny, a skutki
nieodpowiedzialnego sktadowania w $srodowisku powazne (np. nadwozia samo-
chodowe, akumulatory, zuzyte baterie, aluminiowe puszki, opakowania szklane i
plastikowe). 1 jak podatki produktowe wptywaja na producentow, tak depozyty,
jesli sa wysokie, na konsumentow. Jednakze systemy depozytowe moga okazac si¢
skuteczne w odzysku materialow, lecz nieefektywne ze wzgledu na wysokie koszty
transportu, zuzywanej energii, magazynowania czy obstugi handlowe;j.

Uprawnienia zbywalne sa rynkowym mechanizmem ustalania cen na emisje
dopuszczalne przez regulatora. Przy zatozeniu celu ekologicznego w postaci mak-
symalnych dopuszczalnych emisji np. dwutlenku wegla, kwota ta jest dzielona na
istniejace w regionie podmioty. Przy zerowym koszcie dla budzetu osiagane sg cele
ekologiczne. Idea Dalesa dotyczaca ,,praw do zanieczyszczania™’ zostala po raz
pierwszy wykorzystana w USA do regulacji zanieczyszczenia powietrza (Clean Air
Act, 1977). System ten w znowelizowanej w 1990 r. ustawie zostat znacznie zmo-
dyfikowany i jest przedstawiany jako bardzo skuteczny sposéb wymuszania
oszczednosci w realizacji celow ekologicznych. Ocena funkcjonowania tych sys-
temow przez srodowisko ekologow jest bardzo ostrozna, amerykanskie warunki sa
dos¢ specyficzne, ochrona srodowiska silnie regulowana przez centralna agencje
rzadowa ds. ochrony $rodowiska (Environmental Protection Agency — EPA), sys-
tem zas$ jest na tyle skomplikowany, ze nie ma jasnosci, kto zyskuje, a kto ponosi
koszty. Poza tym w odniesieniu do ochrony powietrza, przy duzej tatwosci trans-
granicznych przeptywow zanieczyszczen, problemem sa nie tylko emisje z kon-
kretnych zaktadoéw, ale tez imisje z réoznych innych stron $wiata oraz tzw. emisje
niskie, czyli rozproszone (z licznych zrédet). Pomiar zanieczyszczen moze nie
zgadzaé si¢ z suma udzielonych pozwolen.

Ubezpieczenia ekologiczne wiaza si¢ z zagadnieniem odpowiedzialnosci i re-
kompensaty za szkody, co jest podejsciem efektywnym przy spetnieniu kilku wa-
runkow: poprawnego oszacowania kosztow szkody, identyfikacji zanieczyszczaja-
cego 1 poszkodowanego, stwierdzenia zwiazku przyczynowo-skutkowego migdzy

6 Szerzej na temat skutkéw subwencji zob. W.J. Baumol, W.E. Oates, The Theory of Environ-
mental Policy, Cambridge University Press, Cambridge 1988.
7 J.H. Dales, Pollution Property and Prices, Toronto Press, Toronto 1968.
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zanieczyszczeniem i szkoda oraz opracowania prostej procedury egzekucji odszko-
dowan. Warunki te sa trudne do spetnienia w rzeczywistosci. Skutecznych rozwia-
zan poszukuje si¢ w sferze regulacji prawnych®. Tu rowniez nalezy poszukiwac
podstaw do wymierzania kar czy tez pobierania zastawow z tytutu mozliwych za-
nieczyszczen powodujacych szkody.

Z wykorzystaniem specjalistycznej wiedzy inzynierow, ekologdw, prawnikow,
socjologow i ekonomistow budowana jest regulacja prawna poprzedzona dyskusja
polityczna na szczeblu wiadz ustawodawczych danego kraju, analiza zobowigzan
wynikajacych z podpisanych porozumien migdzynarodowych w zakresie ochrony
srodowiska, wspolpracy gospodarczej, a przede wszystkim jednak z umoéw stowa-
rzyszeniowych w ramach procesu integracji krajow, jak Unia Europejska czy tez
NAFTA. Decydujac si¢ na wybdr odpowiednich instrumentow realizacji polityki
ochrony $rodowiska, J.-Ph. Barde proponuje rozwazenie podstawowych kryteriow
ich odpowiedniosci:

— skutecznosci Srodowiskowej,

— efektywnosci ekonomicznej,

— efektu motywacyjnego do redukcji zanieczyszczen,

— prostoty dzialania,

— zintegrowania z politykami sektorowymi,

— minimalizacji negatywnych efektow dystrybucyjnych,
— akceptowalnosci politycznej,

— zgodnosci z porozumieniami migdzynarodowymi®.

Podsumowujac punkt widzenia polityki ekologicznej, nalezy uznaé, ze sku-
teczne i efektywne ze wzgledu na koszty oraz cato$ciowe efekty jest zastosowanie
kombinacji, ktéra tworza: edukacja ekologiczna, ksztalttowanie wiedzy i1 $wiado-
mosci wszystkich uzytkownikéw Srodowiska oraz decydentéw, ksztattowanie wa-
runkow do powstawania rynku produktéow i ustug ekologicznych z duza rola me-
chanizmoéw ekonomicznych regulacji, sprzyjanie powstawaniu instytucji wspiera-
jacych ekorozwdj (instytucje naukowo-badawcze, finansowe, szkoleniowe, dorad-
cze, media), rozwoj samorzadnosci, regulacje prawno-administracyjne na poziomie
nie ograniczajacym koniecznej przedsigbiorczosci 1 innowacyjnosci.

3. Strategie przedsi¢biorstw
w odniesieniu do Srodowiska naturalnego

Mimo zZe ochrona §rodowiska oraz zrownowazony rozwoj staja si¢ przewodnim
motywem wszystkich czasopism, wielu opracowan naukowych specjalistow repre-

8 Np. Konwencja o odpowiedzialnosci cywilnej Rady Europy z 1993 roku.
9 J.-Ph. Barde, Economie et Politique de I'Environnement, Presses Universitaires de France,
Paris 1992.
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zentujacych wszelkie mozliwe dziedziny wiedzy oraz tematem ulubionym przez
politykéw, organizacje rzadowe, pozarzadowe i dyplomacje migdzynarodowa,
zaangazowanie przedsigbiorstw nadal nalezy oceni¢ jako niewystarczajace.

Nauki zarzadzania od dawna stosuja podejscie systemowe w analizach zacho-
wan przedsigbiorstw, podkreslajac otwarty charakter relacji migdzy organizacja a
jej $rodowiskiem, wzajemne uwarunkowania i wptywy oraz dynamiczne procesy
przystosowawcze. Srodowisko jest odpowiednikiem otoczenia i nie eksponuje sig
w nim czynnikéw przyrodniczych, lecz wszystkie te czynniki, ktére wywieraja
najwigkszy wptyw na funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstw.

W analizie strategicznej wyr6znia si¢ trzy podejscia: analiz¢ makrootoczenia,
otoczenia konkurencyjnego oraz potencjatu strategicznego firmy.

W analizie makrootoczenia (podejscie outside-in w ujgciu globalnym, krajo-
wym lub sektorowym) uwaga jest zwrocona na podstawowe obszary, takie jak
polityka, ekonomia, spoteczenstwo i technika, gdzie pojawiaja si¢ nowe szanse lub
zagrozenia, do ktorych nalezy si¢ we wlasnym interesie przystosowac. Istnienie
czynnikdéw ekologicznych, cho¢by sprowadzonych tylko do stanu srodowiska natu-
ralnego oraz dostgpu do zasobow naturalnych, jest ignorowane. Oznacza to zgodg
na ciagle dostosowywanie si¢ do inicjatyw legislacyjnych generujacych ciagly
wzrost kosztow.

Ramy analizy konkurencji wewnatrzsektorowej rowniez sa zbyt waskie, po-
niewaz koncentruja si¢ na strukturze i przewidywanych zachowaniach strategicz-
nych obecnych i potencjalnych konkurentow przy uwzglednieniu typowych dzie-
dzin zdobywania przewagi konkurencyjnej. Srodowisko naturalne jest tu traktowa-
ne jako element co najwyzej réznicujacy przewage lokalizacyjna, rzadziej jako
element wptywu na koszty oraz mozliwo$ci roznicowania produktéw i ustug ze
wzgledu na szczegdlny rodzaj popytu ze strony klientdéw wrazliwych np. na bezpie-
czenstwo 1 zdrowie oraz chocby estetyke w otoczeniu. Inwestycje w ten segment
ciagle sa uwazane za ryzykowne i niszowe. W analizie mikrootoczenia nie wyrdz-
nia si¢ ponadto instytucji regulacyjnych, ktére wywieraja wplyw na konkurencje.
Autor stynnego ,,modelu 5 sit”, M. Porter, dostrzega w obecnie prowadzonym wy-
ktadzie pt. ,,Microeconomics of Competition” konieczno$¢ rozpatrywania konku-
rencyjnosci w kontekscie warunkow dla innowacyjnosci stwarzanych przez po-
szczegdlne kraje oraz klastry w rozumieniu sieci przedsigbiorstw budowanych
wedhug koncepcji wspolnej budowy wartosci lub wspoélpracy regionalnej, wyko-
rzystujacej dostgpne na miejscu oraz ,,przyciagane” zasoby.

Analiza potencjalu strategicznego (podejscie inside-out) koncentruje si¢ glow-
nie na zasobach i opartych na nich zdolno$ciach budowy silnych strategii wedtug
parametrow trudnych do imitacji przez konkurencjg. Zasobowa koncepcja budowy
strategii jest szczego6lnie przydatna w warunkach burzliwego otoczenia. Dazenie do
wysokiej efektywnosci wykorzystania zasoboéw bardzo pasuje do myslenia ekolo-
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gicznego o materiato- i energooszcze¢dnych technologiach, procesach i produktach,
myslenie ekologiczne nie jest jednak w tej koncepcji elementem obowigzkowym.
Dodatkowo skupianie si¢ wylacznie na rdzennych kompetencjach odwraca uwage
od innych spraw.

Luke t¢ wypetnia natomiast majaca swoje korzenie w ekonomii instytucjonal-
nej koncepcja analizy interesariuszy, czyli wszystkich podmiotéw zainteresowa-
nych okreslonymi zachowaniami przedsigbiorstw i dysponujacych wlasciwymi dla
siebie metodami formutowania oczekiwan i wywierania presji. Jest ona dominuja-
cym podejsciem w debacie na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR —
corporate social responsibility), kiedy porownywane sa cele nalezace do r6znych
kategorii, tj. ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne. Wydaje si¢ jednak, ze od kiedy
sprawy srodowiska zostaly wlaczone do koncepcji CSR, dominujacym nurtem
staly si¢ zagadnienia spoteczne, to zas, co zrobiono dotychczas w zakresie rozwoju
instytucjonalnego dla §rodowiska, uwaza si¢ za wystarczajace na danym etapie.
W tym kontekScie mozna uzna¢, ze cele gospodarcze maja zdecydowany priorytet,
co jest istota biznesu, natomiast cele ekologiczne i spoteczne sa elementem ,,swin-
gujacym”, w zaleznos$ci od stopnia naglo$nienia problemu (np bezrobocia, biedy,
dyskryminacji, zagrozen dla zdrowia itp.) i presji w kierunku ich rozwiazania.

Nie dziwi wige, ze brakuje standardow w zarzadzaniu strategicznym odpowia-
dajacym np. takim sytuacjom, jak katastrofa ekologiczna, racjonalne zachowania w
warunkach ograniczonosci zasobow naturalnych czy tez zmiany klimatu. Tymcza-
sem stan Srodowiska to jeden z podstawowych wyznacznikow decyzji inwestycyj-
nych, dotyczacych wyboru lokalizacji, portfela produktow i ustug, technologii,
dostawcow, partneréw czy tez rynkow docelowych. W podejmowaniu tych decyzji
W sytuacji rosnacej presji migdzynarodowej, spotecznej oraz instytucji reguluja-
cych kadra kierownicza przedsigbiorstw jest niewystarczajaco przygotowana pod
wzgledem wiedzy oraz technik kierowniczych, poniewaz nie ma ich w programach
obowiazkowej edukacji menedzerskiej'”.

Podejmuje si¢ proby opracowania koncepcji zarzadzania, pozwalajace na spro-
stanie presjom zewngtrznym przy jednoczesnym powierzeniu rozwigzywania prob-
lemow srodowiskowych kompetentnym specjalistom!!. Nie odpowiadaja one jed-

10 Opinig taka, ktora podzielam na podstawie whasnych obserwacji badawczych i edukacyjnych,
przedstawit m.in. P.de Backer, dyrektor generalny francuskiego BII (Bureau d’intervention et
d’innovation), dyrektor ds. srodowiska w firmie Thompson, wyktadowca w zakresie edukacji ekolo-
gicznej we francuskiej szkole biznesu ESSEC oraz szwajcarskiej IMD, dyrektor serii wydawniczej
»Strategie verte”. Zob. P. de Backer, Le management vert, Dunod, Paris 1992. Autor przedstawit
swoja propozycje w zakresie sposobu dokonywania diagnoz ekologicznych dotyczacych przedsig-
biorstwa, oceny jego strategii globalnej oraz strategii funkcjonalnych, a takze instrumentdéw projek-
towania strategii z uwzglednieniem aspektow ekologicznych o duzej warto$ci pragmatyczne;j.
W Polsce podobnych ksiazek w dziedzinie zarzadzania przedsigbiorstwem nie ma do tej pory.

11 Podejscie taki reprezentuje np. R. Janikowski.
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nak na pytanie, w jaki sposob cele ekologiczne mialyby by¢ zintegrowane z pod-

stawowa dzialalno$cia gospodarcza zardbwno w ujgciu strategicznym, jak i opera-

cyjnym. Jakie miatyby by¢ motywy kierujace kadra kierownicza przedsigbiorstw,
zeby podjeta taki wysitek, poza reagowaniem na bodzce od regulatora? W jaki
sposob specjalistyczna wiedza z dziedziny ekologii, inzynierii srodowiska, techno-

logii wytworczych, marketingu, logistyki ma by¢ przektadana na sytuacje firmy w

jej otoczeniu konkurencyjnym, na zdolno$¢ do budowy wartosci dla udziatowcow,

klientéw i innych grup interesu, co umocnitoby pozycje firmy i jej kierownictwa?
Sposob, w jaki zagadnienia $§rodowiska i zrownowazonego rozwoju byly i sa
traktowane przez lideréw biznesu §wiatowego, odzwierciedla ich priorytety w za-
rzadzaniu korporacjami. Mozna w tej ewolucji postaw kadry kierowniczej wyr6z-
ni¢ kilka etapow, w ktorych powstawaty charakterystyczne dla nich opracowania
naukowe i praktyczne, swiadczace o tym, ze konieczne byto prawie 20 lat ,,uczenia

si¢” organizacji, ktora potrzebowata zaréwno refleksji, jak i wsparcia naukowego i

praktycznego w budowie skutecznych rozwiazan. Byly one budowane rownolegle

Z narastajaca presja spoteczna. Sa to nastepujace etapy:

o Weczesne lata siedemdziesiate XX w. to peryferyjne traktowanie zagadnien $rodo-
wiskowych, poza zagadnieniami prawnymi i ze sfery PR, przedsigbiorcy traktuja
zanieczyszczenia jako nieunikniony koszt rozwoju, wskazuja na korzysci w sferze
dobrobytu materialnego, nie uznaja swojej odpowiedzialnosci, koncentruja si¢ na
dziataniach zgodnych z posiadanymi pozwoleniami, ryzykujac tylko pogorszeniem
reputacji. Taka postawe P. de Backer nazwat racjonalizowana negacja'2.

e Pozne lata siedemdziesiate to uwaga skierowana na lokalizacje przedsig-
biorstw, procesy wytworcze i produkty, zatrudniani sa specjaliSci ds. oceny
wplywu na srodowisko, audytu ekologicznego, oceny cyklu zycia produktow i
czystych technologii. Zaczyna si¢ faza usuwania zanieczyszczen oraz zwigk-
szenia produktywnosci zasobow (eco-efficiency) zgodnie z propozycja Swia-
towej Rady Biznesu ds. Zréwnowazonego Rozwoju, a takze ocena wplywu
strategicznego wedtug nowych wymagan Komisji Europejskiej'3. W tym okre-
sie stosowane sa coraz szerzej koncepcje zarzadzania ryzykiem, ktore rozwia-
zuja jedynie problem kompensaty szkdd, o ile takie wystapia, co prowadzi do
wzrostu kosztow przy braku modyfikacji proceséw. Fazg t¢ P. de Backer na-
zwal ,,wstydliwa terapia”'4.

e« W latach osiemdziesiatych, kiedy to zaréwno kraje Europy Zachodniej, jak i
wiodace korporacje zaczely wprowadzaé polityke ochrony srodowiska, wzrost

12p_de Backer, wyd. cyt., s. 2.

13 Dyrektywa 82-500 Komisji Europejskiej, zwana dyrektywa Seveso, wprowadzajaca obowiaz-
kowe przeglady ekologiczne przedsigbiorstw produkcyjnych oraz obowiazek uzyskania pozwolen na
nowe instalacje.

14p_de Backer, wyd. cyt.
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nowych wymagan, czgsto sprzecznych ze soba, prowadzi do stworzenia nowe-
go narzedzia, jakim jest audyt prawny, z kolei zwigkszenie wrazliwosci pra-
cownikow na sprawy $rodowiska prowadzi do nowych strategii zarzadzania
kapitatem ludzkim, pojawiaja si¢ tez narzedzia z dziedziny rachunkowosci
uwzgledniajace w bilansie firmy wplyw $rodowiska. Faze t¢ mozna nazwaé
budowa koncepcji zarzadzania odpowiedzialnego.

e W latach dziewigédziesiatych koncepcja ekorozwoju staje si¢ przedmiotem
uwagi szefow wielkich firm ze wzgledu na ekonomiczna strong ekorozwoju i
trudne decyzje, ktore trafiaja na ten poziom decyzyjny. Zgodnie z raportem fir-
my McKinsey ok. 80% wszystkich korporacji na $wiecie wprowadzilo juz w tym
czasie zatozenia polityki srodowiskowej do zarzadzania oraz poczuwalo si¢ do
odpowiedzialnosci nawet za ukryte efekty ekologiczne swoich dziatan!s. Wigk-
szo$¢ wybitnych autoréw z dziedziny zarzadzania zwrdcita uwage na te zmiany
postaw lideréw biznesu w kierunku zarzadzania odpowiedzialnego. Wtaczyli si¢
w ten nurt budowy wiedzy menedzerskiej specjalisci ds. ekorozwoju oraz nauk
wspierajacych realizacjg ekorozwoju z perspektywy réznych podmiotow.

e W roku 1997 profesor Uniwersytetu Karoliny Potnocnej, S. Hart, publikuje
swoj artykut, w ktoérym po raz pierwszy wprowadza koncepcjg zrownowazone-
go rozwoju w odniesieniu do przedsigbiorstwal®, Rozpoczat si¢ etap budowy
zrOwnowazonego rozwoju przy aktywnym udziale przedsigbiorstw, nauki, in-
stytucji regulacyjnych, organizacji konsultingowych, organizacji pozarzado-
wych i1 wszelkich innych zainteresowanych. Podstawowym pytaniem juz nie
jest, czy zarzadzanie srodowiskowe sig optaca, ale jak to robi¢ skutecznie i
konkurencyjnie. Trwa rywalizacja w opracowywaniu najlepszych praktyk w
tym zakresie.

Nowe spojrzenie na rol¢ szeroko rozumianego §rodowiska przyniosty tez wy-
darzenia w sferze gospodarczej: kryzysy finansowe, spadek wartosci akcji, ko-
niunktury gospodarczej i zaufania do kadr zarzadzajacych wskutek afer gospodar-
czych, nieuczciwos$ci, nieudanych fuzji i przejgé, zatamanie systemow emerytal-
nych i ubezpieczen spotecznych, rosnace koszty stuzby zdrowia, rosnace bezrobo-
cie towarzyszace globalizacji 1 restrukturyzacji ekonomicznej przedsigbiorstw,
afery polityczne itp. Na fali spolecznego niezadowolenia formulowane sa m.in.
srodki zaradcze w postaci nowego tadu korporacyjnego, nowych struktur zarzadza-
nia korporacja (corporate governance), nowych sposobéw wywierania wptywu na
zarzadzanie korporacja, aby uchroni¢ spoteczenstwo przed naduzyciami oraz nie-
odwracalnymi stratami. Hasto spotecznej odpowiedzialnosci korporacji (CSR)
objeto rowniez zagadnienia realizacji zasad zréwnowazonego rozwoju jako idei z

15 The Corporate Response to the Environmental Challenge — Summary Report, Mc Kinsey
Company, Amsterdam 1991.
16'S. Hart, Beyond greening, ,,Harvard Business Review” 1997 (Jan./Feb.).
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natury rzeczy opierajacej si¢ na kompromisie pomigdzy celami ekonomicznymi,
ekologicznymi i spotecznymi. Dlatego tez mozna oczekiwaé przyspieszenia zmian
w strategicznym zarzadzaniu przedsigbiorstwem, koncepcja za$ budowy wartosci
dla udziatlowcow, klientow oraz innych interesariuszy staje si¢ platforma integruja-
cq dziatania oraz umozliwiajaca szacowanie potencjalnych kosztow i korzysci.

4. Przyczyny ograniczonego tempa przemian

Istnieje wiele czynnikow spowalniajacych proces pozadanych zmian strate-
gicznych w stosunku do potrzeb srodowiska oraz problemdw, ktore trzeba rozwia-
zaé, aby je umozliwi¢ i przyspieszy¢. Wsrdd nich nalezy wymienic:

— rywalizacjg o prawo do stanowienia regut zamiast wspotpracy w urzeczywist-
nieniu wspolnej wizji rozwoju; rola myslacych strategicznie przedsigbiorcow w
tym procesie powinna by¢ kluczowa;

— proces budowy wiedzy i §wiadomos$ci ekologicznej jest procesem postgpuja-
cym, cho¢ nie tak szybko, jak by tego chcieli ekstremalni ekolodzy;

— dynamiczny, lecz niezrownowazony rozwo6j nowych potgg produkcyjnych
(Chiny, Indie), ktére ostabiajg efekty dziatan ochronnych spoteczenstw daza-
cych do poprawy stanu §rodowiska;

— lekcewazenie waznych problemow S$rodowiskowych przez potegi $wiatowe,
niechetne do zmiany konsumpcyjnego stylu zycia, w ktorych stopa ekologiczna
(ecological footprint), czyli stopien korzystania ze $rodowiska na poziomie
zrownowazonym, jest wyczerpany juz na poczatku roku (np USA), reszta za$
roku to kredyt u przysztych pokolen; sa tez kraje stabo rozwinigte ekonomicz-
nie (np. subsaharyjskie kraje Afryki), ktorych konsumpcja na glowg mieszkan-
ca pozostaje na poziomie skrajnego ubostwa;

— istnienie silnej inercji struktur, procesow i rol, ktora sprawia, ze nawet najbar-
dziej pozadane cele z braku pragmatycznych rozwiazan sa odsuwane na plan
dalszy, jako niepewne, ryzykowne czy (zbyt) kosztowne;

— kreatywnos$¢ w projektowaniu nowych rozwiazan nie jest zbyt duza, a ich
wdrazanie w duzych organizacjach jeszcze trudniejsze; organizacje skupiaja si¢
na operacyjnej sprawnosci i rentownosci;

— innowacje sa luksusem, ktory czgsto jest kupowany z zewnatrz od matych firm
innowacyjnych lub (duzym nakltadem na prace badawczo-rozwojowe) powstaje
wewnatrz, ale sta¢ na to tylko bogate firmy;

— cele ekologiczne sa zderzane w praktyce zarzadzania z innymi priorytetami i
presjami i z nimi konkuruja o ograniczone srodki;

— potrzebne sa warunki sprzyjajace przedsigbiorczosci ekologicznej, ktora urze-
czywistni wizj¢ kapitalizmu naturalnego i etyki ekologicznej, wykorzystujac
wszelkie mozliwe zdobycze ekonomii, techniki, ekologii i innych nauk; nie
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moze zabrakna¢ ogniwa spajajacego, jakim sa nauki zarzadzania, a zwlaszcza
teoria zarzadzania strategicznego;

— potrzebne sa rowniez bardziej ,,przyziemne” warunki, tj. mechanizmy finanso-
wania inwestycji, infrastruktura ochrony $rodowiska, wymiana informacji i bu-
dowa wiedzy praktycznej, dobre regulacje ze zrozumiatymi miernikami oraz
bodzcami, wspotpraca na skalg odpowiednia do problemow.

5. Podsumowanie

Wspolczesne zarzadzanie strategiczne jest w zbyt ograniczonym zakresie wy-
korzystywane do identyfikacji wyzwan ekologicznych bardzo waznych dla rozwo-
ju cywilizacji i zagrazajacych jego trwatosci. Proces uczenia si¢ wymaga zarowno
zmiany postaw kadry kierowniczej, pracownikow, klientdéw oraz wszystkich in-
nych interesariuszy ekorozwoju, jak i wypracowania nowych, interdyscyplinarnych
narzedzi na wszystkich poziomach zarzadzania strategicznego wspierajacych inno-
wacje ekologiczne oraz przedsigbiorcze podejécie do ksztattowania warunkow dla
ekoprzedsigbiorczosci. Jest to nowy kierunek rozwoju strategicznego, bardzo atrak-
cyjny ale wymagajacy zintegrowanych mechanizmoéw zarzadzania i wspotpracy.
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STRATEGIC MANAGEMENT AND NATURAL ENVIRONMENT

Summary

Contemporary strategic management is not sufficiently applied to identify and respond to envi-
ronmental challenges of top importance for civilization development and its survival. Enhanced learn-
ing process is needed to change the awareness of managerial personnel, employees, customers and
other stakeholders of sustainable development and their ability to create new interdisciplinary tech-
niques at each level of strategic development to facilitate environmental innovations and entrepreneu-
rial approach to shaping conditions for eco-entrepreneurship. This is a new area in strategic manage-
ment, very attractive but to succeed it requires the integrated mechanisms of management and col-
laboration beyond traditional business perspective.
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