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STRESZCZENIE

W niniejszym artykule podjeto probg syntetycznego przedstawienia problematyki
uwzgledniania kwestii zrownowazonego rozwoju w strategiach przedsigbiorstw. Zastoso-
wano metody zbierania danych ze zrddel wtérnych, w szczego6lno$ci metode studiowania
polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu. Skupiono si¢ na przestankach wdrazania zrow-
nowazonego rozwoju do strategii oraz wynikajacych z tego skutkach. Zwrécono szczegolng
uwage na aspekty renomy i wartosci firmy oraz tendencje wynikajace ze wzrostu $wiadomo-
Sci spotecznej. Wywody teoretyczne uzupetniono przyktadami empirycznymi.

Stowa kluczowe: zrownowazony rozwoj, strategia biznesowa, planowanie strategiczne

Wprowadzenie

Artykutl ma stanowi¢ przyczynek do empirycznych badan kwestii zrownowazo-
nego rozwoju w strategiach przedsiebiorstw. Problematyka relacji miedzy dziatalnoscia
gospodarcza a rozwojem zréwnowazonym jest obecnie zywo dyskutowana. Szczegolne-
g0 znaczenia nabierajg pytania o wynikajace z tych relacji korzysci dla przedsigbiorstw.
Nadal, niestety, nie udato si¢ tych zagadnien przekonujaco wyjasnic, a stanowiska przed-
stawicieli nauki sg podzielone. Pewne jest natomiast, ze zmieniajaca si¢ turbulentnie rze-

* Adres e-mail: pawelceglinski@gmail.com.
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czywistos¢ stawia przed podmiotami gospodarczymi wyzwania, z ktorymi predzej czy
pdzniej beda musialy si¢ zmierzy¢ na najwyzszym, strategicznym szczeblu zarzadzania.

Celem niniejszego opracowania jest zwigzle przedstawienie najwazniejszych
przestanek uwzgledniania kwestii zréwnowazonego rozwoju w strategiach przedsie-
biorstw oraz wynikajacych z tego skutkow dla tychze podmiotow, a takze istotnych
tendencji bedacych wynikiem zmiany §wiadomosci spoteczne;j.

Wyboru i opracowania zagadnien dokonano, studiujac literature przedmiotu, przy
czym podstawowe kryterium selekcji stanowita ich doniosto$¢ dla procesu zarzadzania
przedsigbiorstwem. W szczegdlnosci za§ poruszono problematyke renomy i wartosci
firmy, nowych kategorii inwestycji oraz motywowania pracownikéw przedsiebiorstwa
przez implementacj¢ wartosci zrOwnowazonego rozwoju, z ktérymi si¢ utozsamiajg.
Rozwazania teoretyczne uzupetiono przyktadami empirycznymi, w tym konkretnymi
dziataniami przedsigbiorstw, ktore wynikajg z realizowanych przez nie strategii.

Autor opart wywod na klasycznej i zapewne jednej z najprostszych definicji roz-
woju zrownowazonego, zgodnie z ktorg pojecie to znaczy zaspokajanie potrzeb dnia
dzisiejszego w sposob nieograniczajacy przysztym pokoleniom mozliwosci zaspoko-
jenia ich potrzeb'. Komentarza wymaga takze zastosowanie niedookreslonego termi-
nu ,.kwestie zrbwnowazonego rozwoju”’. Materia poruszona w niniejszym artykule,
analogicznie do nauk o zarzadzaniu, jest interdyscyplinarna, dlatego nie zdecydowano
si¢ na uzycie precyzyjniejszego zwrotu. Tym bardziej, ze zrownowazony rozwdj nie
nalezy do szczego6lnie eksploatowanych zagadnien na gruncie nauk o zarzadzaniu.

1. Wyjasnienia wprowadzajace

W artykule przyjeto podejscie do strategii przedsigbiorstw postulowane przez
szkote planistyczna®. Zdaniem autora, jest ono najbardziej transparentne i w naj-
wyzszym stopniu pozwoli na syntetyczne przedstawienie poruszanych problemow,
bowiem przedsigbiorstwa deklaruja zwykle swoje zaangazowanie w dzialalno$¢ na
rzecz zrObwnowazonego rozwoju wlasnie w planach strategicznych?®.

' Our Common Future, World Commission on Environment and Development, Oxford University
Press, Oxford 1987, s. 43.

2 Jej gtéwnymi przedstawicielami sg: R.L. Ackoff, H.I. Ansoff, C.R. Christiansen, J.L. Bower,
K.R. Andrews, E.P. Learned, W.S. Guth.

3 Kwestie te publikowane sg czesto przez przedsigbiorstwa pod nazwg ,,spoteczna odpowiedzialno$é
biznesu”. Mozna wprawdzie przyjac, iz dla duzego uproszczenia dozwolone jest uzywanie tych pojeé za-
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Mimo ewolucji my$lenia i zarzadzania strategicznego* oraz immanentnych nie-
doskonatosci, stusznie zreszta wskazywanych przez przedstawicieli nauki, planowa-
nie strategiczne (Strategic Planning) od lat pozostaje najpowszechniej stosowanym
w §wiatowej praktyce gospodarczej instrumentem zarzadzania®. Jednak dawno juz
oddalito si¢ od ksztattu klasycznego. Obecnie obserwujemy rosnaca ztozono$¢ oraz
zmienno$¢ otoczenia, w ktorym dzialaja przedsicbiorstwa’. Zjawisko to nazywane
jest z reguty turbulencjg. Stanowi ono jedno z najwigkszych wyzwan dla podmiotow
gospodarczych, ktére wymusza na nich reorganizacje modeli dziatania biznesowe-
g0, w szczegdlnosci na poziomie szczebla strategicznego.

R.M. Grant wskazuje, ze wzrost zmiennosci sSrodowiska biznesowego czyni sys-
tematyczne planowanie strategiczne coraz trudniejszym’. Szybkie zmiany wymagaja
strategii, ktore sg elastyczne i kreatywne®. Patrzac z innej perspektywy, zmieniajg si¢
i ewoluujg merytoryczne elementy sktadowe tresci planow strategicznych. Zauwazal-
nym trendem jest uwzglednianie w nich aspektow zréwnowazonego rozwoju.

Rozwazajac o przyczynach tego stanu rzeczy, warto juz na wstepie przytoczy¢
powszechnie znane i aprobowane twierdzenie, iz skuteczna strategia to taka, ktora
wspiera lepsze dopasowanie organizacji do otoczenia’.

miennie, nalezy jednak mie¢ $§wiadomo$¢ roznicy ich zakresow semantycznych. Takie stanowisko odna-
lez¢ mozna m.in. w: T. Gasinski, G. Piskalski, Zrownowazony biznes. Podrecznik dla matych i srednich
przedsigbiorstw, praca wydana na zlecenie Ministerstwa Gospodarki. Nalezy chyba przy tym uzna¢, ze
rozwoj zrownowazony jest pojeciem szerszym, pierwotnym do CSR. Np. organizacja World Business
Council for Sustainable Development okreslita CSR jako zobowigzanie biznesu do dziatania na rzecz
zrownowazonego rozwoju gospodarczego, wspotpracy z pracownikami, ich rodzinami, z lokalnymi
spolecznosciami oraz ze spoteczenstwem jako catoscig w celu poprawy zycia (Corporate Social Respon-
sibility: Meeting Changing Expectations, World Business Council for Sustainable Development, Genewa).

4 Szerzej o ewolucji mys$lenia strategicznego zob. W. Janasz, Koncepcje zarzqdzania strategiczne-
go, w: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczynska, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje.
Metody. Strategie, Difin, Warszawa 2010, s. 17-24.

> Management Tools and Trends, Bain & Company, 2013. Zgodnie z raportem z globalnego badania
przeprowadzonego przez firm¢ konsultingowa Bain & Company za rok 2013, stosuje go 43% pod-
miotéw wchodzacych w sktad proby.

¢ Szerzej zob. J. Brozda, S. Marek, Otoczenie przedsigbiorstwa, w: Podstawy nauki o organizacji,
red. S. Marek, M. Biatasiewicz, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 87—124.

7 R.M. Grant, Strategic Planning in a Turbulent Environment: Evidence from the Oil Majors, ,,Stra-
tegic Management Journal” 2003, No. 24, s. 491.

8 Ibidem.

® R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 245.
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2. Rozwadj trwaly i zrownowazony w strategiach biznesowych. Spojrzenie pragmatyczne

Korzysci z wdrazania elementow zrownowazonego rozwoju do strategii biz-
nesowej trudno zmierzy¢ w jednostkach pienieznych. Nie zaglebiajac si¢ zanadto
w problematyke wyceny przedsigbiorstwa, ktdra nie jest tematem niniejszego arty-
kutlu, wystarczy stwierdzi¢, ze warto$¢ firmy jest sumg wartosci sktadnikow mate-
rialnych i niematerialnych'®. Przyktadem elementéw niematerialnych jest tzw. reno-
ma firmy (goodwill), ktérej warto§¢ mozna jedynie szacowac. Zwykle uwidacznia
si¢ ona dopiero w momencie sprzedazy firmy lub marki'!.

Jak stusznie zauwaza W. Walczak, obecnie na znaczeniu zyskujg zasoby niema-
terialne. Przede wszystkim liczg si¢ takie atuty, jak wiarygodnos¢ firmy, uczciwosc,
reputacja, marka, wizerunek, jako$¢ oferowanych produktow i ustug, sposob zarza-
dzania relacjami z klientem i wiele innych czynnikéw'?. Kwestie zréwnowazone-
g0 rozwoju w pierwszym rzedzie nalezy taczy¢ z czynnikami poprawy wizerunku
i reputacji. W praktyce bywa czgsto tak, iz najwickszym atutem firmy sa aktywa
niematerialne, stanowigce znaczaca sktadowa aktywow przedsigbiorstwa ogotem.

Interesujacy, w pelni zasadny poglad prezentujag M. Porter i M.R. Kramer. Propa-
guja oni pragmatyczne podejscie do problematyki rozwoju zréwnowazonego. Postuluja,
aby $wiadome uwzglednianie tych kwestii traktowac jako praktyczne narzedzie wy-
korzystywane przy kreowaniu pozytywnego wizerunku i silnej marki firmy. Jest to dla
nich jeden z instrumentdw, za pomoca ktdrego firma moze zbudowac trwalg przewage
konkurencyjng. Autorzy postuluja przy tym, aby dziatania podejmowane w ramach tej
koncepcji byly integralng czgscig ogdlnej strategii firmy. W konsekwencji nietrudno do-
strzec, ze Porter i Kramer proponuja przyj¢cie zatozenia, ze dzialania na rzecz spoteczen-
stwa powinny przynosi¢ warto$¢ dla firmy. Natomiast wszelkie dziatania bedace reakcja
organizacji na zagrozenia, w tym np. na uznanie ich dziatan za niedopuszczalne, nie sg
wyznacznikami pragmatycznego podejscia do koncepcji zréwnowazonego rozwoju'>.

10°]. Siempinska, M.A. Le$niewski, Pomiar wartoSci przedsigbiorstwa a praktyka gospodarcza,
Wydawnictwo Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodniczego w Kielcach, Kielce 2009, s. 13.

1" Szerzej zob. A. Kuzior, Wartosci niematerialne i prawne, w: Rachunkowos¢ finansowa z uwzgled-
nieniem MSSF, red. J. Pfaft, Z. Messner, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 181-183.

12 W. Walczak, Konkurencyjnosé przedsigbiorstw a zaméwienia publiczne, ,,Master of Business Ad-
ministration” 2010, nr 6, s. 90.

3 ML.R. Kramer, M.E. Porter, Strategia a spoleczenstwo: spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu —
pozyteczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, ,Harvard Business Review Polska”,
czerwiec 2007, nr 52.
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Wydaje sie¢ to zgodne z duchem biznesu, bowiem podstawowym celem przedsigbiorstwa
jest osigganie zysku'4.

Aspekt renomy przedsiebiorstwa po do$wiadczeniach ostatniego $wiatowego
kryzysu gospodarczego zyskal na znaczeniu, cho¢ oczywiscie byt brany pod uwage
zapewne od dawna jako immanentna czg$¢ sktadowa wartosci firmy. Jest to szcze-
golnie widoczne w odniesieniu do spolek akcyjnych, notowanych na gietdach papie-
row wartosciowych. Wazna role odgrywaja prowadzone przez nie relacje inwestor-
skie rozumiane jako wzajemnie korzystny proces dwustronnej komunikacji spotki
z inwestorami i ich $rodowiskiem opiniotworczym. Glowne cele tej dziatalnosci
to informowanie inwestorow o dziatalnosci spotki, budowanie zaufania, obnizenie
kosztu kapitatu i osiagnigcie petnej wyceny spotki'.

Warto wzig¢ pod uwage stanowisko D. Dziawgo, ktora wskazuje, ze coraz waz-
niejsza funkcja relacji inwestorskich jest logiczng konsekwencjg wzrostu znaczenia
nie tylko rynku kapitatowego, lecz takze procesow spotecznych wymuszajacych na
spotkach przekazywanie odpowiednich informacji. Autorka zauwaza rowniez, iz
w bogacacych si¢ spoteczenstwach wiedza i $wiadomos¢ inwestoréw indywidual-
nych sg coraz wigksze. Przyczynami wzrostu znaczenia relacji inwestorskich byty
przede wszystkim ostatni kryzys gospodarczy oraz fala naduzy¢ finansowych!®.

Uwzgledniajagc w strategii kwestie rozwoju zrownowazonego, spotki przeka-
zuja komunikat przede wszystkim inwestorom. Coraz popularniejsze jest lokowa-
nie kapitalu w przedsiewziecia prowadzone przez podmioty, ktére w swojej dzia-
lalnosci uwzgledniaja czynniki ESG (environmental, social, government). Mimo iz
nie udowodniono dotychczas w przekonujacy sposob istotnych réznic w stopach
zwrotu uzyskiwanych z inwestycji w spotki uwzgledniajace wskazane czynniki
i tych, ktore tego nie robig'’, to zainteresowanie nimi widocznie wzrasta. Jaskrawym
tego dowodem sg powstajace i zdobywajace popularnos¢ wsrod inwestoréw indeksy
zrownowazonego rozwoju, bedace stosunkowo mtodym tworem. Najstarszy z nich,

14 Por. M. Sierpinska, Dynamiczny i statyczny pomiar plynnosci finansowej w przedsiebiorstwie,
Ww: Zarzqdzanie ptynnosciq finansowq w przedsiebiorstwie, red. M. Sierpinska, D. Wedzki, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 35; S. Sudot, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie.
Zarzgdzanie przedsigbiorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 71.

15 D.A. Niedziotka, Relacje inwestorskie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 4.

16 D. Dziawgo, Relacje inwestorskie. Ewolucja — funkcjonowanie — wyzwania, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2011, s. 9.

17" Autor poleca analiz¢ i poréwnanie wykresow RESPECT Index z innymi indeksami pub-
likowanymi przez GPW w Warszawie.
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Dow Jones Sustainability World Index, opublikowano po raz pierwszy we wrzesniu
1999 roku. Od tamtego czasu powstaly kolejne indeksy zrownowazonego rozwo-
ju, takie jak nastepne indeksy serii DJSI dla Europy, Azji czy Ameryki Pétnocne;j,
FTSE4GOOD!" wprowadzony przez London Stock Exchange i Financial Times oraz
indeks funduszy inwestycyjnych Calvert (Calvert Social Index)". Wreszcie, 19 li-
stopada 2009 roku Gietda Papierow Wartosciowych w Warszawie rozpoczeta publi-
kacje Respect Index.

M. Marcinkowska zauwaza, ze coraz wiecej spotek decyduje sie na publikacje
informacji na temat wcielanych przez nie w zycie dziatan na rzecz zrownowazonego
rozwoju®’. Nastepuje to przy sprawozdaniu z dziatalnosci (np. jest czeScig raportu
rocznego) badz przybiera forme¢ odrgbnego raportu?!. De facto dokumenty te stano-
wig informacje o zrealizowanych lub nadal realizowanych dziataniach z zakresu roz-
woju zrownowazonego zamierzonych w planach strategicznych. Interesujgcym przy-
ktadem sg raporty spoteczne Grupy Enea*. Podmiot ten regularnie wydaje obszerne,
liczace w ok. 100 stron dobrowolne raporty, w ktorych najwiecej miejsca poswigca
si¢ kwestiom $srodowiskowym. Z jednej strony na uznanie zastuguje szczegotowosce
i zaangazowanie spotki w rozwoj zrownowazony, z drugiej na mys$l nasuwa si¢ py-
tanie o zdolno$¢ poznawczg inwestoréw. Ogrom materiatu, ktorym sa oni atakowani
przez spoiki, sprawia, ze mozliwosci czasowe nie pozwalajg na wnikliwe jego studio-
wanie, wiec w praktyce raport ma — jak si¢ wydaje — czysto marketingowy charakter.

Strategia przedsigbiorstw uwzgledniajaca w swej tre$ci rozwdj zrownowazo-
ny stanowi, rzecz jasna, podstawe do wprowadzania na rynki produktéw majacych

'8 Indeksy tej serii obliczane s dla calego $wiata, obejmuja rowniez wybrane rynki i regiony.
Selekcja do FTSE4GOOD jest zar6wno pozytywna, jak i negatywna. Z jednej strony wybierane sa
spotki, ktore spetniajg okreslone wymogi, np. Srodowiskowe, z drugiej wyklucza si¢ przedsigbiorstwa
nieprzestrzegajace pewnych powszechnie przyjetych zasad etycznych, np. nierespektujace zasa-
dy réwnosci spolecznej. Seria indekséow FTSE4GOOD jako jedyna na $wiecie ma specjalny status
uznawany przez UNICEF. Pierwsza publikacja indeksu z tej serii miata miejsce w lipcu 2001 roku.

19 Indeks ten jest obliczany od marca 2000 roku. Mierzy on koniunkture amerykanskich spotek,
ktore okreslane sa mianem spotecznie odpowiedzialnych. Podczas selekcji dokonuje si¢ analizy rodzaju
tworzonych przez nie produktdéw, stopnia zanieczyszczania i ochrony przez nie srodowiska, przestrze-
gania zasad i norm w miejscu pracy oraz uczciwosci.

20 M. Marcinkowska, Odpowiedzialne przedsigbiorstwo na rynku kapitatowym — czyli o gietdowych
indeksach zrownowazonego rozwoju, w: Przedsigbiorstwo na rynku kapitatowym, red. J. Duraj,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2010, s. 131.

2 Ibidem.

22 Zob. Raport spolecznej odpowiedzialnosci biznesu Grupy Enea 2011.
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w zamierzeniu ja realizowac. Bez metodycznych badan empirycznych zauwazalne
jest wigzanie z rozwojem zrownowazonym wszelkich nadajacych si¢ do tego pro-
duktow i ustug. Wyrazne jest to np. w branzy finansowej, w ktorej obserwuje si¢ roz-
woj produktow ustrukturyzowanych, powigzanych z ochrona srodowiska. Jako takie
zaklasyfikowa¢ mozna m.in. ,,Green Energy” (BRE Bank), ,,Alternative Energy”
(Raiffeisen Bank) czy ,,Przyjazna Planeta” (BZ WBK). Na rynku funduszy inwesty-
cyjnych wymieni¢ mozna np. Allianz EcoTrends czy DWS Zmian Klimatycznych?.

3. Znaczenie fundamentalnych wartosci zrownowazonego rozwoju dla pracownikéw
przedsiebiorstwa

R. Meyer i B. de Wit stusznie zauwazaja, ze dziatanie w interesie innych, nawet
bez prawnego przymusu, jest podstawa zaufania do przedsigbiorstwa. Tam gdzie
istnieje zaufanie, tam ludzie na ogdt chetniej angazuja sie dzialalno$¢ organizacji,
zarowno emocjonalnie, jak i fizycznie®.

Interesujacy z punktu widzenia zarzadzania jest przedstawiony przez S. Bor-
kowska zintegrowany model motywowania do pracy. Jednym z jego istotnych ele-
mentow sa wartosci wyznawane przez pracownika i ich zgodnos$¢ z warto$ciami
przyjetymi w danej kulturze organizacyjnej®.

Pierwszy czton tegoz modelu stanowi uktad celow-zadan organizacji i jej
ogniw wewnetrznych, spojny z jej strategia, strukturg i kultura, a nastgpnie wynika-
jacych z niego zadan dla pracownika. Ich wykonanie warunkuje realizacj¢ celow or-
ganizacji. Autorka podkresla, ze zadania te powinny by¢ dopasowane do oczekiwan
i warto$ci pracownikow, a wiec tego, co jest dla nich cenne, do czego daza w pracy
i poprzez prace®®. Uzasadnione sa3 w tym przypadku skojarzenia ze zréwnowazo-
nym rozwojem. Pracownik, ktérego wartosci pokrywaja si¢ z wartosciami propa-
gowanymi przez zatrudniajacg go organizacj¢ bedzie w swych dzialaniach bardziej

3 L. Dziawgo, Ekologiczna ewolucja rynku finansowego. Umiarkowany optymizm, Annales Uni-
versitatis Mariae Curie-Sktodowska, Vol. XLVI, 4, Lublin 2012, s. 138.

2 R. Meyer, B. de Wit, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie
paradoksow, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 356.

% S. Borkowska, Motywacja i motywowanie, w: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 333.

% Ibidem, s. 329-332.
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wydajny. To juz nawet nie tyle nakazy moralne skierowane wobec pracodawcy, co
najzwyklejsza pragmatyka i dzialanie we wlasnym dobrze rozumianym interesie.
Wraz z rozwojem ekonomicznym panstw ros$nie $wiadomos$¢ spoteczenstw w zakre-
sie kwestii zrdwnowazonego rozwoju. W konsekwencji coraz wieksza rolg odgry-
waja potrzeby wyzszego rzedu. Zaspokajanie potrzeb przynaleznos$ci, uznania czy
samorealizacji odbywa si¢ na szczgscie z korzyscia dla ogotu?’.

Podsumowanie

Nie ma absolutnej pewnos$ci, czy uzasadnieniem dla aktywnosci na rzecz
zréwnowazonego rozwoju jest przede wszystkim zmniejszenie kosztow, wsparcie
sprzedazy, czy tez moze przekonanie, iz nie mozna szkodzi¢ srodowisku naturalne-
mu?®, Ponadto istnieje istotny problem skuteczno$ci podejmowanych przez przed-
siebiorstwa dzialan, szczegolnie w zakresie ochrony srodowiska. Parafrazujac znane
w marketingu powiedzenie, mozna skonkludowac, iz dla interesariuszy nie liczy si¢
rzeczywista jako$¢ dziatan, lecz przekonanie o nie;j.

Otwartg kwestig pozostaje zatem to, czy d6wczesnie panuje moda wérod przed-
siebiorstw na rozwdj zrownowazony, czy tez $wiadomie przyjmuja one ciezar jej
realizacji dla dobra ogdtu. Jedno jest natomiast pewne, wspotczesne trendy zmuszaja
podmioty gospodarcze do reorganizacji dziatan strategicznych w sposob niemajacy
w historii precedensu.

Literatura

Borkowska S., Motywacja i motywowanie, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tivorzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006.

Brozda J., Marek S., Otoczenie przedsigbiorstwa, w: Podstawy nauki o organizacji, red. S. Marek,
M. Bialasiewicz, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008.

Corporate Social Responsibility: Meeting Changing Expectations, World Business Council
for Sustainable Development, Genewa.

Dziawgo D., Relacje inwestorskie. Ewolucja — funkcjonowanie — wyzwania, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2011.

27 Wskazane kategorie potrzeb wyrdznit A. Maslow.
2 L. Dziawgo, Fkologiczna..., s. 139.



PAWEL CEGLINSKI
KWESTIE ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU W STRATEGIACH PRZEDSIEBIORSTW

31

Dziawgo L., Ekologiczna ewolucja rynku finansowego. Umiarkowany optymizm, Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, Vol. XLVI, 4, Lublin 2012.

Gasinski T., Piskalski G., Zrownowazony biznes. Podrecznik dla matych i Srednich
przedsiebiorstw, praca wydana na zlecenie Ministerstwa Gospodarki.

Grant R.M., Strategic Planning in a Turbulent Environment: Evidence from the Oil Majors,
»trategic Management Journal” 2003, No. 24.

Griffin R.-W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004.

Janasz W., Koncepcje zarzgdzania strategicznego, w: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot,
K. Szopik-Depczynska, Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Strategie, Difin,
Warszawa 2010.

Kramer M.R., Porter M.E., Strategia a spoleczenstwo. spoleczna odpowiedzialnosc biznesu
— pozyteczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, ,Harvard Business
Review Polska”, czerwiec 2007, nr 52.

Kuzior A., Wartosci niematerialne i prawne, w: J. Pfaff, Z. Messner, Rachunkowos¢
finansowa z uwzglednieniem MSSF, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013.

Management Tools and Trends, Bain & Company, 2013.

Marcinkowska M., Odpowiedzialne przedsiebiorstwo na rynku kapitalowym — czyli o giel-
dowych indeksach zrownowazonego rozwoju, w: Przedsiebiorstwo na rynku kapitatowym,
red. J. Duraj, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz 2010.

Meyer R., de Wit B., Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie
paradoksow, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.

Niedziotka D.A., Relacje inwestorskie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.

Our Common Future, World Commission on Environment and Development, Oxford
University Press, Oxford, 1987.

Raport spolecznej odpowiedzialnosci biznesu Grupy Enea 2011.

Siempinska J., Lesniewski M.A., Pomiar wartosci przedsiebiorstwa a praktyka gospodarcza,
Wydawnictwo Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodniczego w Kielcach, Kielce 2009.

Sierpiniska M., Dynamiczny i statyczny pomiar plynnosci finansowej w przedsiebiorstwie,
w: Zarzgdzanie plynnosciq finansowg w przedsigbiorstwie, red. M. Sierpinska, D. Wedzki,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.

Sudot S., Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Zarzqdzanie przedsie-
biorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.

Walczak W., Konkurencyjnosé przedsigbiorstw a zamowienia publiczne, ,,Master of Business
Administration” 2010, nr 6.



32 PROBLEMY WSPOtCZESNEJ EKONOMII

SUSTAINABILITY IN BUSINESS STRATEGIES
Abstract

The paper constitutes an attempt to describe concisely issues concerning including su-
stainability in a business strategy. The study is focused on motives for this aspect and indica-
tes its effects. The research is supported by the analysis of a domestic and foreign literature.
There are also some empirical examples involved.
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