Zarzadzanie z udziatem interesariuszy w
strategiach zrownowazonego rozwoju

Wprowadzenie

Pojecie stakeholder governance przewija sie w regulacjach dotyczgcych zréwnowazonego rozwoju,
jest ono jednak niestusznie niedoceniane i poswieca sie mu zbyt mato uwagi. Tymczasem podejscie
zaktadajgce wigczanie interesariuszy jest niezbednym elementem kazdej strategii opartej na kryteriach
ESG, umozliwia bowiem skuteczne zarzadzanie ryzykami zwigzanymi ze zmianami klimatu. Celem tego
tekstu jest pokazanie jak zarzadzanie, z udziatem interesariuszy, moze wspiera¢ wdrazanie strategii
zrbwnowazonego rozwoju i przyczyniac sie do zielonej transformacji przedsiebiorstw.

Stakeholder governance rozumiane jest czesto jako ,,zarzgdzanie relacjami z interesariuszami”, zas jego
celem jest zwiekszanie rentownosci dziatalnosci. Jednak w kontekscie regulacji srodowiskowo-
klimatycznych pojecie to nalezy rozumie¢ szerzej jako zarzadzanie oddziatywaniem dziatalnosci
przedsiebiorstwa na otoczenie spoteczne, gospodarcze i Srodowiskowe. Tak rozumiane stakeholder
governance to kompleksowy sposdb zarzadzania firmg, uwzgledniajgcy potrzeby réznorodnych
interesariuszy, na ktérych przedsiebiorstwo wywiera wptyw. W miejsce zarzadzania relacjami z
interesariuszami pojawia sie wiec zarzgdzanie z udziatem interesariuszy poprzez aktywne witgczanie
ich w procesy decyzyjne.

Przez interesariuszy rozumieé nalezy wszystkie podmioty (instytucje, organizacje i grupy spoteczne),
ktore mogg miec posredni lub bezposredni wptyw na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa lub by¢ przez nig, w
jakikolwiek sposdb, dotkniete. Oddziatywanie jest tutaj rozumiane w obu przypadkach pozytywnie jak
rowniez negatywnie: jako generowanie zaréwno szans jak i zagrozen. Dlatego — jak zobaczymy w
dalszej czesci tekstu — trudno sobie wyobrazi¢ zarzagdzanie ryzykami, zwigzanymi ze zmianami klimatu
(zgodnie z zasadg podwdjnej istotnosci), bez uwzglednienia podejscia stakeholder governance.

Stakeholder governance — zarzadzanie z udziatem interesariuszy, jest wyrazem odchodzenia od
spopularyzowanego przez Miltona Friedmana modelu , kapitalizmu akcjonariuszy” (jako sposobu na
osiggniecie sukcesu w biznesie) na rzecz ,kapitalizmu interesariuszy”. Kapitalizm akcjonariuszy,
odpowiadajgcy  tradycyjnemu  sposobowi rozumienia istoty dziatalnosci gospodarczej,
podporzadkowuje model dziatalnosci firmy maksymalizacji zyskéw przedsiebiorstwa dla jego
udziatowcédw, czesto z pominieciem lub wrecz kosztem potrzeb i intereséw pracownikdw,
kontrahentow, klientéw czy tez Srodowiska naturalnego (mechanizm eksternalizacji kosztéw
zewnetrznych). Typowym przyktadem tego modelu jest przerzucanie kosztow zanieczyszczenia
powietrza, gleb i wody na spoteczenstwo w postaci zwiekszonych kosztéw ochrony zdrowia.

Koncepcja kapitalizmu interesariuszy, zaproponowana przez Klausa Schwaba zatozyciela Swiatowego
Forum Ekonomicznego, jest propozycjg systemu gospodarczego, w ktorym przedsiebiorstwa
zaspokajajg potrzeby wszystkich swoich interesariuszy, a nie tylko udziatowcdw?. Jest to system oparty

Y Klaus Schwab, Kapitalizm interesariuszy. Globalna gospodarka a postep, ludzie i planeta, Warszawa,
Wydawnictwo One Press 2022.



na inkluzywnosci, zrbwnowazonym rozwoju, otwartosci i przejrzystosci, dgzacy do uwzglednienia i
zachowania réwnowagi miedzy interesami wszystkich zainteresowanych stron.

Model zarzadzania z udziatem interesariuszy zostat przedstawiony przez Business Roundtable
(stowarzyszenie najwazniejszych amerykanskich firm regularnie publikujagce, od 1978 r., zasady
corporate governance) w 2019 r. i spotkat sie on z poparciem prezeséw 181 najwiekszych korporacji.
To oswiadczenie, ktdre zaznaczyto potrzebe opuszczenia tradycyjnego podejscia do biznesu, byto
pewnym punktem zwrotnym w amerykanskim pejzazu biznesowym i otworzyto sciezke dla rozwoju
nurtu ESG3.

Od stakeholder governance jest juz krétka droga do modelu sustainability governance, czyli
zarzadzania zréwnowazonym rozwojem przedsiebiorstwa, za$ uwzglednianie udziatu interesariuszy w
tym procesie jest jego integralng czescig. Co wiecej, biorgc pod uwage role jakg w obszarze
zrbwnowazonego rozwoju odgrywajg innowacje technologiczne (jak choéby technologie wodorowe,
ale réwniez cyfrowe oraz zwigzane z Al) nieodfgcznie niosgce ze sobg okreslone ryzyka i trudne do
przewidzenia konsekwencje, na znaczeniu zyskujg takze podejscia z zakresu technology and risk
governace.

Zanim jednak do nich przejdziemy, przyjrzyjmy sie miejscu, jakie zostato przeznaczone dla zarzadzania
z udziatem interesariuszy w regulacjach srodowiskowo-klimatycznych.

Brakujgcy element uktadanki? Miejsce stakeholder governance w ESG

Podstawowym paradygmatem, dla zarzgdzania zrownowazonym rozwojem przedsiebiorstw, jest
model ESG, odnoszacy sie do uwzgledniania kwestii Srodowiskowych, spotecznych i tadu
korporacyjnego (Environmental, Social, and Governance) w dziatalnosci biznesowej. Z zatozenia, na
te trzy filary ESG, sktadajg sie zagadnienia przedstawione na rysunku 1.

2 “Business Roundtable Redefines the Purpose of a Corporation to Promote ‘An Economy That Serves
All Americans’. Business Roundtable.” August 19,

2019. https://www.businessroundtable.org/business-roundtable-redefines-the-purpose-of-a-
corporation-to-promote-an-economy-that-serves-all-americans.

3 Ira Kay, Chris Brindisi and Blaine Martin, The Stakeholder Model and ESG, Harvard Law School
Forum on Corporate Governance, https://corpgov.law.harvard.edu/2020/09/14/the-stakeholder-

model-and-esg/ [dostep 7.12.2023].
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Rysunek 1. Sktadowe ESG.

Cho¢ mogtoby sie wydawad, ze wszystkie te trzy obszary bedg traktowane tak samo, w praktyce nacisk
ktadziony jest na aspekty sSrodowiskowe, zas kwestie zarzgdcze i spoteczne pozostajg troche na dalszym
planie. W obszarze srodowiskowym dominuje natomiast redukcja emisji co sprawia, ze niektérzy
postulujg ograniczenie litery E wtaénie do ,emisyjnosci”*. W praktyce zatem ESG oznacza przede
wszystkim koniecznos¢ wyliczania sladu weglowego jaka niesie ze sobg dziatalnos¢ przedsiebiorstw, w
tym caty cykl zycia wytwarzanych produktéw. Obliczany, wedtug wystandaryzowanych metodyk i
poddawany audytowi $lad weglowy, musi by¢ umieszczany obok danych finansowych w
przedstawianych raportach i sprawozdaniach z dziatalnosci spotek. Gtéwnym mechanizmem wdrazania
ESG w prawie UE jest pakiet zrdwnowazonego finansowania, a w jego ramach przyjeta w grudniu 2022
r. Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD)>, okre$lajagca zasady ujawniania informacji o
oddziatywaniu dziatalnosci gospodarczej na klimat i Srodowisko. Poszerza ona obowigzujacg od 2018
r. Non-Financial Reporting Directive (NFRD)® dotyczgca raportowania niefinansowego.

NFRD dotyczyta duzych przedsiebiorstw (zatrudniajgcych ponad 500 pracownikéw, ktérych w UE byto
11 700) i nakfadata ona na nie obowigzek raportowania obejmujgcego kwestie klimatyczne i
Srodowiskowe. Nowa dyrektywa obejmuje wszystkie duze przedsiebiorstwa, w tym notowane na
rynkach regulowanych (jest ich ok. 50 000). Nowe przepisy weszty w zycie 1 stycznia 2024 r. w
odniesieniu do przedsiebiorstw juz objetych dyrektywa NFRD, za$ 1 stycznia 2025 r. zaczna
obowigzywac¢ w przypadku tych firm, ktére obecnie nie podlegajg dyrektywie o sprawozdawczosci

* Henry Tricks, A broken system needs urgent repairs, The Economist, 23.07.2022
https://www.economist.com/special-report/2022/07/21/a-broken-system-needs-urgent-repairs
[dostep 7.12.2023].

> Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r. w sprawie
zmiany rozporzadzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy 2006/43/WE oraz
dyrektywy 2013/34/ UE w odniesieniu do sprawozdawczosci przedsiebiorstw w zakresie
zréwnowazonego rozwoju (Dz.Urz. UE L 322), s. 15-80.

6 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 paZdziernika 2014 r. zmieniajaca
dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych i informacji
dotyczacych réznorodnosci przez niektére duze jednostki oraz grupy (Dz.Urz. UE L 330), s. 1-9.
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niefinansowej. W 2026 r. objete nig zostang takze mate i srednie przedsiebiorstwa notowane na
gietdzie.

Kryteria i zasady raportowania wg. CSRD okreslajg standardy zréwnowazone] sprawozdawczosci, tzw.
ESRS (European Sustainability Reporting Standards), przyjete 31 lipca 2023 r. przez Komisje
Europejska (KE). Sposrdd dziesieciu standardéw tematycznych, pie¢ dotyczy kwestii Srodowiskowych,
za$ cztery obszaru spotecznego (kadry pracowniczej, pracownikéw w taricuchu wartosci, dotknietych
spotecznosci oraz konsumentdw i uzytkownikéw koncowych), zas jeden dotyczy tadu korporacyjnego i
kwestii zarzadczych (,,postepowanie w biznesie”)’.

Jak widaé, zaréwno zagadnienia sktadajace sie na trzy filary ESG jak i te do nich sie odnoszgce standardy
raportowania, ujmujg kwestie srodowiskowe, spoteczne i zarzgdcze w duzym stopniu rozdzielnie, jako
osobne obszary tematyczne. Podstawg takiego rozumienia ESG jest konstrukcja taksonomii
zrownowazonego rozwoju, czyli unijnej regulacji wynikajacej z Europejskiego Zielonego tadu znanej
jako ,Taksonomia UE” 2. Stanowi ona jednolita klasyfikacje dziatalnosci gospodarczej okres$lajaca
kryteria, ktorych spetnienie oznacza, ze dang dziatalno$¢ — i zwigzane z nig obroty oraz naktady
inwestycyjne — mozna uznac za zrownowazone pod wzgledem srodowiskowym.

Opiera sie ona na szesciu celach srodowiskowych, na ktére sktadajg sie:

tagodzenie skutkdw zmian klimatu,

dostosowanie do zmian klimatu,

zrbwnowazone wykorzystywanie oraz ochrona zasobéw wodnych i morskich,
przejscie na gospodarke o obiegu zamknietym,

zapobieganie zanieczyszczeniom i ich kontrola,

o vk wWwNPE

ochrona oraz odbudowa bioréznorodnosci i ekosystemodw.

Aby dziatalno$¢ gospodarcza zostata uznana za zrownowazong i zgodng z taksonomig, musi ona
realizowac przynajmniej jeden z tych celéw oraz nie moze szkodzi¢ pozostatym.

Taksonomia ma jednak takze wymiar spoteczny, cho¢ pozostaje wyraznie w tyle za regulacjami
Srodowiskowymi. ,Taksonomia spoteczna” zostata przygotowana przez Europejskg Platforme ds.
Zréwnowazonego Finansowania (EU Platform on sustainable finance) czyli ciato doradcze KE®.
Uzupetnia ona istniejgcg taksonomie dotyczgcg celéw srodowiskowych i klimatycznych. Cele spoteczne
obejmuja:

1. godng prace,
2. zapewnienie odpowiedniego standardu zycia i dobrobytu konsumentom wytwarzanych ustug
i produktéw,

” Europejskie Standardy Sprawozdawczosci Zréwnowazonego Rozwoju przyjete,
https://www.gov.pl/web/finanse/europejskie-standardy-sprawozdawczosci-zrownowazonego-
rozwoju-przyjete2, [dostep 6.12.2023].

8 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/852 z dnia 18 czerwca 2020 r. w
sprawie ustanowienia ram ufatwiajgcych zréwnowazone inwestycje, zmieniajgce rozporzadzenie (UE)
2019/2088 (Dz.Urz. UE L 198), s. 13-43.

9 Platform on Sustainable Finance, Final Report on Social Taxonomy, February 2022,
https://finance.ec.europa.eu/system/files/2022-08/220228-sustainable-finance-platform-finance-
report-social-taxonomy en.pdf [dostep 2.12.2023].
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3. inkluzywne i zréwnowazone spoteczenstwo.

Trzy powyzsze cele gtdwne zostaty rozbite na cele szczegétowe. Podobnie, jak w przypadku
dotychczasowej taksonomii UE, zaproponowano utrzymanie zasady wspierania przynajmniej jednego
z celéw i nieszkodzenia zadnemu z pozostatych (zasada do not significant harm — DNSH).

Ze wzgledu na trudnosci z naukowym (ilosciowym) okresleniem celéw taksonomii spotecznej (jak to
ma miejsce w przypadku celdw srodowiskowo-klimatycznych np. dotyczacych celdw redukcji emisji
gazow cieplarnianych), punktem odniesienia dla celéw spotecznych sg miedzynarodowe standardy i
inicjatywy polityczne, np. wytyczne ONZ, cele zréwnowazonego rozwoju (Sustainable Development
Goals — SDGs™9) oraz Europejski Filar Praw Socjalnych®.

Wociagz jednak aspekty spoteczne, takie jak prawa cztowieka, réwnos¢ ptac, wspotczesne formy pracy
guasi-niewolniczej w tym praca dzieci oraz godne warunki pracy, odnoszg sie przede wszystkim do
uwzgledniania intereséw i potrzeb wtasnych pracownikdw i partnerdw z taricucha dostaw. | cho¢ sg to
oczywiscie istotne aspekty, pozostajg one oddzielone od kwestii Srodowiskowo-klimatycznych.

Stakeholder governance a zarzadzanie ryzykami klimatycznymi

Tymczasem idea zarzadzania z udziatem interesariuszy, obecna od lat w nurcie zarzgdzania
partycypacyjnego'?, ma o wiele wiekszy potencjat w odniesieniu do zréwnowazonego rozwoju i ESG.
Stakeholder governance moze by¢ tacznikiem miedzy trzema filarami ESG, ufatwiajgc zrbwnowazone
zarzadzanie kwestiami Srodowiskowo-klimatycznymi.

ESG to nie tylko raportowanie m. in. $ladu weglowego, ale to przede wszystkim zmiana strategii i
modeli biznesowych na bardziej zréwnowazone i zgodne ze standardami. Celem tych dziatan jest
precyzyjne pokazanie, w jaki sposéb przedsiebiorstwo zamierza osiggna¢ neutralnos¢ klimatyczng do
2050 r. i ograniczy¢ inne negatywne oddziatywania na srodowisko i spoteczenstwo (zgodnie z celami
Europejskiego Zielonego tadu).

Na pierwszy plan wysuwajg sie tu ponownie kwestie Srodowiskowe i koniecznos$¢ zarzadzania ryzykami
klimatycznymi. W strategiach zarzadzania tymi ryzykami, musi by¢ uwzgledniane szerokie spektrum
zarowno ryzyk jak i szans podzielonych wedtug zasady tzw. podwdjnej istotnosci: oddziatywania
(pozytywnego i negatywnego) podmiotu gospodarczego na klimat, a takze finansowego wptywu zmian
klimatycznych na przedsiebiorstwo.

W pierwszym obszarze ,istotnosci oddziatywania” przedmiotowe ryzyka to, z jednej strony wszelkiego
rodzaju potencjalnie szkodliwe zewnetrzne oddziatywania generowane przez dziatalnos$¢ gospodarczg

10 What are the Sustainable Development Goals?, https://www.undp.org/sustainable-development-
goals?utm source=EN&utm medium=GSR&utm content=US UNDP_ PaidSearch Brand English&ut
m_campaign=CENTRAL&c src=CENTRAL&c src2=GSR&gclid=EAlalQobChMI-7Tq08X0-
wlVhtV3Ch0i1QaREAAYAIAAEZI2nfD BwE [dostep 3.12.2023].

1 KE, Realizacja europejskiego filaru praw socjalnych,
https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=1226&langld=pl [dostep 4.12.2023].

12 Katie Shonk, Participative Leadership: What It Can Do for Organizations,
https://www.pon.harvard.edu/daily/leadership-skills-daily/participative-leadership-what-it-can-do-
for-organizations/ [dostep 11.12.2023].
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(zwtaszcza przez emisje gazéw cieplarnianych, ale takze wskutek obnizania odpornosci sSrodowiska na
zmiany klimatyczne), z drugiej — pozytywny wptyw przedsiebiorstw w obszarze tagodzenia zmian
klimatycznych, adaptacji do nich i mitygacji ryzyk klimatycznych.

Drugi obszar, zwigzany z oddziatywaniem zmian klimatycznych na wyniki finansowe przedsiebiorstwa,
obejmuje przede wszystkim bezposrednie, fizyczne ryzyka klimatyczne (np. susze, podniesienie sie
poziomu moérz, gwaltowne zdarzenia pogodowe), ale takze nowe kategorie ryzyk, tzw.
transformacyjnych, a wiec zwigzanych ze spoteczng odpowiedziag na zmiany klimatyczne i
zrownowazong transformacje. W tej grupie sg ryzyka wynikajgce ze zmiany paradygmatu biznesowego
na model zréwnowazony, takie jak:

- polityczne, wynikajace z przyjetych przez UE celdw neutralnosci klimatycznej (np. ryzyko tzw.
ucieczki emisji i przenoszenia inwestycji do panstw o mniej rygorystycznych regulacjach w
zakresie emisyjnosci produkciji),

- prawne, zwigzane z wdrazaniem regulacji, standardéw i wymogdéw klimatyczno-
Srodowiskowych (np. norm emisyjnosci w dziatalnosci przemystowej, standardéw termoizolacji
w budownictwie czy norm emisji w odniesieniu do samochodow),

- technologiczne, bedace skutkiem zachodzacej zmiany w technologiach produkcji i
zastepowania wysokoemisyjnych, energochtonnych technologii niskoemisyjnymi innowacjami
(np. ryzyko tzw. carbon lock-in, czyli zainwestowania w rozwigzania o wysokim $ladzie
weglowym),

- rynkowe, polegajace na wypieraniu z rynku produktow, ustugi oraz rodzajow dziatalnosci i
branz o duzym sladzie weglowym,

- reputacyjne, zwigzane z wizerunkiem przedsiebiorstwa w sferze osiggania celéw neutralnosci
klimatycznej.

Ztozonos¢ ryzyk, zwigzanych ze zmianami klimatu, przedstawia rysunek 2, pokazujacy powigzania
miedzy ryzykami srodowiskowymi, technologicznymi, ekonomicznymi, geopolitycznymi i spotecznymi.
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Rys. 2 Holistyczny model ryzyk klimatycznych. Zrédto: WEF. 2020. The global risks report 2020. 15th ed.
(Research report 15/1/20). https://www.weforum.org/reports/the-global-risks-report-2020

Ryzyka klimatyczne sg przyktadem tzw. ,ryzyk systemowych”, a wiec zagrazajgcych stabilnosci catej
branzy lub jej gatezi. Wynika to wfasnie z ich ztozonosci i przeplatania sie réznych aspektéw,
potgczonych ze sobg na zasadzie klockbw domina — niekorzystne zdarzenia o charakterze
Srodowiskowym moga ,,uruchamiaé¢” kolejne problemy w obszarze spotecznym, technologicznym czy
politycznym. Podnoszenie sie pozioméw morz (ryzyko sSrodowiskowe) wywotuje koniecznosé
podejmowania dziatan adaptacyjnych (obszar technologii), ale prowadzi tez do skutkéw
ekonomicznych (spadek wartosci gruntéw), spotecznych (wysiedlanie catych rejonéw, jak w przypadku
gingcych pod wodg wysp), a w efekcie i geopolitycznych (odszkodowania dla globalnego potudnia w
ramach mechanizmu loss&damage).

Ta ztozonos$¢ ryzyk klimatycznych sprawia, ze zarzgdzanie nimi nie jest mozliwe tylko przy pomocy
mechanizméw z jednego obszaru: technologicznego, ekonomicznego lub politycznego. Nie wystarczg
ani same technologie, ani instrumenty finansowe, ani regulacje. Konieczne jest catosciowe,
strategiczne zaadresowanie problemdw i wyzwan z udziatem samych interesariuszy. Ptaszczyzng do
tego jest wtasnie model stakeholder governance, a doktadniej koncepcja wspoétzarzadzania ryzykiem


https://www.weforum.org/reports/the-global-risks-report-2020

(risk governance), bedaca elementem spotecznego zarzadzania technologig (technology
governance)®.

Model wspodtzarzadzania ryzykiem zostat rozwiniety i spopularyzowany w pracach Miedzynarodowej
Rady Wspdtzarzadzania Ryzykiem (International Risk Governance Council — IRGC)*. Zaproponowany,
w odpowiedzi wyzwania ryzyk systemowych, model wspdtzarzadzania ryzykiem cechuje sie dwiema
kluczowymi wtasciwosciami:

1. Wykraczaniem, w procesie podejmowania decyzji o ryzyku, poza sfere naukowo-technologiczng i
uwzglednianiem spoteczno-kulturowego kontekstu.

2. Otwarciem na wigczanie, w procesy decyzyjne, interesariuszy i opinii publicznej.

Wspotpraca z otoczeniem spotecznym, obejmujgca wigczanie interesariuszy, jest wiec nie tylko
dobrym sposobem, ale wrecz niezbednym warunkiem skutecznego zarzadzania ryzykami
klimatycznymi. Stanowi ona istotny element tego, co okreslane jest jako ,,good governance pracitices”,
czyli dobre praktyki tagczace aspekt zarzadczy ze sSrodowiskowym i spotecznym - a wiec wszystkie trzy
litery ESG. Obejmujg one zobowigzania przedsiebiorstwa wobec akcjonariuszy, pracownikdéw, klientéw
i konsumentéw, jak réwniez wobec dostawcow, kredytodawcdw oraz regulatorow.

Jak mozna przeczyta¢ w raporcie prezentujagcym propozycje ,taksonomii spotecznej”, ,aspekty
zarzadzania majg wptyw zaréwno na kwestie spoteczne, jak i srodowiskowe, poniewaz struktury
zarzadzania zapewniajg firmie ramy do ustalania wytycznych i zasad, ktére mogg by¢ korzystne dla
kwestii spotecznych i $rodowiskowych oraz zapobiega¢ ryzyku w obu obszarach”*>. Takie rozumienie
governance jest podstawg dla zrownowazonego zarzgdzania wigczajgcego nie tylko bezposrednich
interesariuszy, ktérzy majg wptyw na dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa, ale takze spotecznosci i grupy, na
ktdre przedsiebiorstwo oddziatuje (okreslanych jako ,affected groups” lub , right-holders”).

Jak wskazujg autorzy propozycji taksonomii spotecznej, tradycyjne kryteria zwigzane z zarzgdzaniem
zazwyczaj odnoszg sie do kwestii czysto ekonomicznych, takich jak wtasnos$¢ i prawa akcjonariuszy,
sktad oraz rozwdj i ocena rad nadzorczych, sprawozdawczos¢ finansowa i ujawnianie informacji,
kwalifikacje i konflikty intereséw cztonkéw rad nadzorczych, audyty, zarzadzanie ryzykiem,
wynagrodzenia a takze systemy compliance.

Dodanie do zarzadzania wymiaru sustainability, skutkuje wiekszym naciskiem na transparentnos¢ i
ujawnianie celdw i zadan zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem, identyfikacje konfliktéw
intereséw wsrod cztonkdw zarzadu, a takze ocene kompetencji zarzadu i dyrektorow w obszarze
zrobwnowazonego rozwoju. Wzmacnianie tych elementéow stanowi jedno z gtdwnych zatozen
spotecznej taksonomii, rownolegle z promowaniem umiejetnosci oceny wptywu na srodowisko wsréd

13 Zob. Piotr Stankiewicz. Wspdfzarzqdzanie naukq i technologig, INFOS: Zagadnienia spoteczno-
gospodarcze (biuletyn Biura Analiz Sejmowych) nr 17(200)/ 2015,
(http://www.bas.sejm.gov.pl/infos.php).

14 RGC, What do we mean by ‘Risk Governance’?, https://irgc.org/risk-governance/what-is-risk-
governance/ [dostep 6.12.2023].

15 Platform on Sustainable Finance, Final Report on Social Taxonomy, February 2022,
https://finance.ec.europa.eu/system/files/2022-08/220228-sustainable-finance-platform-finance-
report-social-taxonomy en.pdf [dostep 2.12.2023], s.60.
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cztonkdéw zarzaddw (,sustainability-assessment skills”) oraz transparentnosci w zakresie celéw
$rodowiskowych?®.

Governance w praktyce

Warto w tym miejscu wrdci¢ do samej idei governance lezgcej u podstaw, czy to zarzgdzania z udziatem
interesariuszy (stakeholder governance), czy tez zarzadzania zréwnowazonym rozwojem
(sustainability governance), czy wreszcie wspotzarzadzania ryzykiem i technologig (risk and technology
governance). Koncepcja governance, popularna do niedawna gtéwnie w naukach ekonomicznych
(zwtaszcza w nurcie nowej ekonomii instytucjonalnej), jest pojeciem dos¢ wieloznacznym i pojemnym,
stosowanym pierwotnie w odniesieniu do sfery biznesowej, gdzie uzupetniato tradycyjne pojecie
managementu. Na przefomie lat 80. i 90. gtéwnie za sprawa Banku Swiatowego, zaczeto
wykorzystywac to pojecie w odniesieniu do dziatalnosci panistwa i funkcjonowania sfery publicznej
(public governance i wywodzace sie z tego nurtu new public management). Od tego czasu koncepcja
wspotzarzadzania (jak czesto sie ttumaczy governance) znajduje swe zastosowanie w bardzo wielu
obszarach: polityki, administracji, gospodarki, ustug i polityk publicznych, oraz w sferze obywatelskiej i
dialogu spotecznego.

W praktyce, na dziatania z zakresu wspétzarzadzania, sktada sie szereg konkretnych metod i narzedzi
umozliwiajgcych uwzglednianie, w celach i dziataniach podejmowanych przez przedsiebiorstwo,
potrzeb interesariuszy oraz wartosci, ktérymi sie kierujg, praktyk spotecznych, styléw i modeli zycia.
Podstawowym krokiem jest stworzenie mapy otoczenia, obejmujgcej wymiar przyrodniczy,
gospodarczy, spoteczny i kulturowy. Taka mapa to co$ znacznie wiecej, niz klasyczne mapy
interesariuszy, gdyz uwzglednia¢ musi catoksztatt oddziatywan przedsiebiorstwa na — nie tylko na
podmioty, organizacje i ludzi, ale takze Srodowisko przyrodnicze (powietrze, gleby, wody) czy klimat.
Poniewaz otoczenie ma zmienny charakter, wiec powinno by¢ poddawane statemu monitoringowi.

Nastepnie konieczne jest stworzenie modelu oddziatywania przedsiebiorstwa na otoczenie i
odwrotnie (zgodnie z zasadg podwadjnej istotnosci) — niezbedne jest zidentyfikowanie wszystkich
sprzezen zwrotnych. Narzedzia tworzenia takiego modelu bedg opieraty sie zaréwno na klasycznych
metodach oceny oddziatywania na srodowisko, jak i — zdecydowanie zbyt mato rozpowszechnionych
w Polsce — metodach oceny wptywu spotecznego (social impact assessment). | w tym miejscu pojawia
sie przestrzen na stakeholder governance — przy czym btedem bytoby ograniczanie roli interesariuszy
jedynie do artykulacji intereséw ze sfery spoteczno-gospodarczej. Sg oni bowiem takze wyrazicielami
intereséw i wartosci zwigzanych ze Srodowiskiem naturalnym (takg funkcje petnig np. ruchy
ekologiczne jak réwniez ,zwykli” mieszkancy dbajacy o otoczenie przyrodnicze, czyste powietrze i
krajobraz itp.).

Dlatego problematyczne i dtugofalowo kontrskuteczne jest dominujgce, w przedstawionym wczesniej
modelu ESG oraz taksonomii Srodowiskowej i spotecznej, rozdzielanie obszaréw: spotecznego i
Srodowiskowego. Nie jest mozliwe zarzgdzanie oddziatywaniem na srodowisko (a wiec ryzykami
klimatycznymi) bez angazowania interesariuszy. Wptyw dziatalnosci na otoczenie przyrodnicze ma

16 platform on Sustainable Finance, Final Report on Social Taxonomy, February 2022,
https://finance.ec.europa.eu/system/files/2022-08/220228-sustainable-finance-platform-finance-
report-social-taxonomy en.pdf [dostep 2.12.2023], s. 61.
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bowiem nie tylko charakter ,obiektywny”, mierzalny przy pomocy ocen oddziatywania na srodowisko,
ale rowniez ,subiektywny”, wyrazajgcy sie w spotecznej percepcji i ocenie pewnych zjawisk.
Przyktadowo, zanieczyszczenie wod okolicznej rzeki to nie tylko ryzyko z zakresu zmniejszenia
biordéznorodnosci, ale takze ograniczenie mozliwosci korzystania z kapielisk przez mieszkancéw.
Dlatego skuteczne zarzadzanie kwestiami srodowiskowymi, w modelu sustainability governance,
wymaga jednoczes$nie wigczania interesariuszy w procesy decyzyjne.

Uwzglednianie potrzeb otoczenia spotecznego, gospodarczego i Srodowiskowego, w modelu
stakeholder governance, moze odbywac sie posrednio poprzez wykorzystanie w procesach
decyzyjnych odpowiednich danych i wiedzy na temat oddziatywania na otoczenie. Z pomocga
przychodzg tutaj klasyczne metody badan spoteczno-ekonomicznych, pozwalajgce poznaé preferencje
i oczekiwania interesariuszy w zakresie dziatalnosci firmy (badania ankietowe czy wywiady
indywidualne i grupowe). Stanowig one dobry punkt wyjscia, jednak sedno modelu zarzadzania z
udziatem interesariuszy stanowi wprowadzenie mechanizméw dialogu i wspétpracy, z réinymi
grupami interesariuszy, umozliwiajgcych aktywny udziat w procesach podejmowania decyzji.

Do klasycznych metod dialogowych naleza:

— Warsztaty scenariuszowe - stuzg one wypracowywaniu pozadanej (lub pozadanych) wizji przysztosci,
przy udziale réznych grup interesariuszy i decydentéw. Stworzenie ram takiego wyobrazenia pozwala
umiesci¢ w nim plany biznesowe przedsiebiorstwa i oceni¢ zgodnos¢ aktualnych trenddw rozwojowych
z pozadanymi przez rézne grupy spoteczne oczekiwaniami. Warsztaty scenariuszowe sg klasyczna
metodg foresightowa, zorientowang na eksploracje przysztosci i umozliwiajagcg planowanie
strategiczne w dtugim horyzoncie czasowym.

- Panele obywatelskie — opierajg sie na wigczeniu reprezentatywnej grupy obywateli w proces
decyzyjny lub konsultacyjny. Uczestnicy panelu, czesto wybierani losowo, biorg udziat w edukacyjnych
sesjach dotyczacych konkretnego tematu, co umozliwia im podejmowanie decyzji w oparciu o wiedze.
Panele obywatelskie majg na celu zapewnienie réznorodnego spojrzenia na kwestie spoteczne i
polityczne z uwzglednieniem réznic spotecznych i kulturowych. Pomagajg one réwniez formutowac
zalecenia, ocenia¢ projekty czy kierunki dziatan, zas ich rekomendacje mogg mie¢ wptyw na proces
decyzyjny zarzaddw przedsiebiorstw.

— Komérki planujace (Planning cells) — jest to metoda warsztatowa opracowana w latach 70. XX w.
przez Petera Dienela z Uniwersytetu w Wuppertalu. Grupa ok. 25 losowo wybranych oséb petni funkcje
konsultantéw w obszarze wybranego zagadnienia. Mogg oni korzysta¢ ze wsparcia ekspertéw,
otrzymywac wiedze i informacje potrzebne do wyrobienia sobie opinii z réznych dostepnych zrddet, a
na konfcu opracowuja raport z konkluzjami.

— Konferencje konsensualne - to spotkania propagowane przez Dunskga Rade Technologii i
gromadzgce uczestnikow z réznych srodowisk spotecznych. Biorg oni udziat w warsztatach, podczas
ktorych wspdlnie pracujg nad wybranym tematem, przygotowujgc pytania i kwestie do dalszej dyskusji.
W trakcie dwudniowej publicznej sesji pytania sg przedstawiane panelowi ekspertéw. Po zakoriczeniu
debaty uczestnicy konferencji sporzadzajg raport zawierajgcy wtasne spostrzezenia i rekomendacje
dotyczace omawianego zagadnienia. Do najstynniejszych konferencji konsensualnych naleza:
konferencja przeprowadzona po przyjsciu na $wiat pierwszego zmodyfikowanego genetycznie byka (w
1993 r. w Holandii), wykorzystania GMO w uprawie roslin (w Danii w 1994 r.), zaopatrzenia w energie
elektryczng (w Szwajcarii w 1998 roku).
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Wielos¢ i rdznorodnos¢ istniejgcych metod partycypacyjnych znacznie wykracza poza powyzszg liste —
mozna by jeszcze wymienié: wystuchania publiczne, kawiarnie obywatelskie, spacery badawcze,
metode Charette czy wreszcie bardzo popularny w ostatnich latach budzet partycypacyjny (zwany tez
obywatelskim). Réznig sie one skalg uczestnictwa — od kilkunastu do kilku tysiecy oséb —lecz zasadniczo
wszystkie majg jedng ceche wspdlng, opierajg sie na idei grup dialogowych, w ktdrych osoby
reprezentujgce rdézne sektory zycia spotecznego w systematyczny i zdyscyplinowany sposéb
wymieniajg opinie, argumenty i poszukujg rozwigzania problemu.

Czesc z tych metod jest wykorzystywana w praktyce administracyjnej (wystuchania publiczne, budzety
partycypacyjne) jak rowniez znajduje zastosowanie takze w sektorze prywatnym — przyktadowo,
metode budzetu partycypacyjnego mozna wyobrazi¢ sobie jako narzedzie do wspdlnego planowania
inwestycji z lokalng spofecznoscia, zmierzajagcych do zredukowania negatywnego wptywu
funkcjonowania przedsiebiorstwa na otoczenie.

Podsumowanie

Zarzadzanie z udziatem interesariuszy jest nie tylko wymogiem regulacyjnym czy metodq zarzadzania
ryzykami klimatycznymi. Przede wszystkim, jest ono szansg na przestawienie przedsiebiorstw na
zarzadzanie zréwnowazonym rozwojem w sposdb maksymalnie bezpieczny — udziat interesariuszy
pozwala bowiem odpowiednio wczesénie zidentyfikowac obszary ryzyk, niepewnosci oraz uwzglednic
je w procesach decyzyjnych. Wprowadzanie tego podejscia lezy wiec w interesie przedsiebiorstw, ktére
powaznie myslag o zmianie swojego modelu biznesowego na zgodny z wymogami ESG i
zrbwnowazonego rozwoju. Doswiadczenie wielu firm pokazuje bowiem, 7e tego typu ztozone
transformacje sg trudne — jesli nie niemozliwe — do przeprowadzenia sitami samego przedsiebiorstwa,
jego zarzadu i kadry menedzerskiej (nawet przy wsparciu duzych firm konsultingowych, ktére notabene
rowniez czesto oferujg ustugi polegajgce na wtaczaniu interesariuszy w procesy transformacyjne).
Budowanie relacji z interesariuszami jest sposobem na pozyskanie wiedzy o otoczeniu, zyskanie innych
perspektyw spojrzenia, uwzglednienie nieoczywistych opcji biznesowych i zaplanowanie takich sciezek
rozwoju, ktére pozwolg, w mozliwie tagodny i bezpieczny sposdb, przeprowadzi¢ zréwnowazong
transformacje.

Frigram Rerwaju
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