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Od opublikowania w 1987 roku tak zwa-
nego Raportu Brundtland? niewiele termi-
noéw zrobifo tak zawrotna kariere, jak po-
jecie zrownowazonego rozwoju (ZR).
Obecnie obowiazek ochrony Srodowi-
ska nie jest juz traktowany jako pozosta-
jacy w konflikcie z interesami gospodar-
ki, lecz wrecz jako element prawidiowego
gospodarowania. Podejmowane sg proby
adaptowania koncepgji zrbwnowazonego
rozwoju do rzeczywistosci mikroekono-
micznej, gdzie przedmiotem rozwoju
jest pojedyncze przedsiebiorstwo [Isaks-
son i Garvare 2003]. Pojawilo sie wiele pro-
pozycji wskazujacych, w jaki sposob roz-
woj taki mogtby sie realizowaé — zeby
wymienic takie trendy, jak: spofeczna od-
powiedzialnos¢ biznesu, etyka biznesu, tri-
ple bottom line3, zarzadzanie relacjami z in-
teresariuszami, itp. [Witek-Crabb 2001].
Zréwnowazony rozwoj w praktyce gospo-
darczej wymusza nowe, systemowe podej-
Scie do zarzadzania przedsiebiorstwem
(wymaga zrozumienia jego zlozonosci
i spdjnosci). Realizacja koncepcji ZR
w przypadku przedsiebiorstw rolnych
oznacza koniecznos¢ wtasciwego dosto-
sowania kierunkow i intensywnosci pro-
dukgji do wystepujacych warunkéw oto-
czenia — srodowiskowych i spotecznych.

Celem niniejszej pracy jest analiza
kompilagji, w ktérych przychodzi funkgjo-
nowac przedsiebiorstwom rolnym. W ar-
tykule przedstawiono system interakcji
pomiedzy réznorodnymi elementami
wewnetrznymi i zewnetrznymi, ktére
warunkuja dtugofalowe funkcjonowanie
oraz zrownowazenie rozwoju przedsie-
biorstwa rolnego. Rozwazania dotycza-
ce specyfiki przedsiebiorstw rolnych po-
przedzono opisem systemu zarzadzania

ZR. Podstawowa metoda przy opracowa-
niu artykufu byly studia literatury oraz ba-
dania wtasne w przedsiebiorstwach rol-
nych.

Koncepcja systemu zarzgdzania ZR

Klasycznym koncepcjom i narzedziom
zarzadzania na przyktad w sferze ochro-
ny srodowiska, kapitatu ludzkiego, mar-
ketingu, jakosci czy ryzyka zazwyczaj bra-
kuje podejscia holistycznego. Ponadto

Koniecznym staje sie wprowadzenie
zlozonego narzedzia do zarzadzania
biznesem w sposob zréwnowazony — sys-
temu zarzadzania zrownowazonym roz-
wojem (Sustainability Management Sys-
tem, SMS). System ten powinien by¢
spojny z calym systemem zarzadzania or-
ganizacja. Jego celem jest uzupelnienie
luki miedzy orientacja strategiczna a dzia-
faniami operacyjnymi. Dzieki swojej
strukturze, SMS wspiera i umozliwia
proaktywne wdrazanie wizji i strategii

Wizja

Program
zZréwnowazonego > Wdrazanie > Kontrola i —
rozwoju ewaluacja
Innowacja "—
4‘ Dialog z interesariuszami "—
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Raport zréwnowazonego rozwoju

’.—

Rys. 1. Struktura systemu zarzqdzania zréwnowazonym rozwojem w przedsiebiorstwie. Zrédfo: na

podstawie Kronenberg i Bergier 2010.

cechuje je wybiorcze i jednostkowe trak-
towanie problemu — nie jest mozliwe ich
zintegrowanie z caloSciowym systemem
strategicznego zarzadzania, monitoringu
i kontroli w przedsiebiorstwie. Takie
sposoby zarzadzania nie mogg zapewnic
ZR firmy.

przedsiebiorstwa na wszystkich pozio-
mach dziatania. W oparciu o tak zwany
cykl Deminga dziatania sg najpierw pla-
nowane, a nastepnie wdrazane, po czym
ich efekty s weryfikowane, co umozliwia
dopiero podejmowanie kolejnych dziafan,
majacych zapewnic¢ zgodnosc¢ z pierwot-

1 Dr inz. Rafat Baum, dr inz. Benedykt Peplinski, dr inz. Dariusz Majchrzycki — Katedra Zarzadzania i Prawa, Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu. Artykut

recenzowany (przyp. red.).

2 0d nazwiska przewodniczacej Komisji i zarazem premiera Norwegii, pani Gro Harlem Brundtland. Raport Komisji ONZ do Spraw Srodowiska i Rozwoju,
pt.: ,Nasza Wspélna Przyszlos¢” okreslit ZR jako ,,rozwdj ktory zaspokaja potrzeby obecne, nie pozbawiajqc przysziych pokoleri mozliwosci zaspokajania ich potrzeb”
[Brundtland 1991]. Od 1987 r. pojecie mocno ewoluowato — kojarzone poczatkowo wytacznie z ekologia zyskiwalo szersze ujecie: spoteczne i gospodar-
cze. Aktualnie ZR jest niezbednym (i wiodacym) elementem réznorodnych strategii rozwoju — od poziomu globalnego po lokalny.

3 Triple bottom line” (pol. koncepcja ,,potréjnego fundamentu”) zostata wprowadzona przez J. Ellingtona -zaktada, ze na sukces firmy maja wplyw jej osia-
gniecia w trzech wymiarach: ekonomicznym, ekologicznym i spofecznym.
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nymi planami (koncepcja ciggtego dosko-
nalenia). Ciagte doskonalenie wymaga po-
wtarzania tego cyklu, tak, aby wcigz do-
stosowywac plany i dziatania do
zmieniajacego sie otoczenia okreslajace-
go warunki ich realizacji. SMS skfada sie
z elementéw, pokazanych na rysunku 1,
takich jak [Kronenberg i Bergier 2010]: wi-
zja, program ZR, wdrazanie, kontrola
i ocena, innowagja, dialog z interesariu-
szami oraz raportowanie z zakresu zrow-
nowazonego rozwoju.

Wdrozenie SMS powinno by¢ poprze-
dzone fazg przygotowawcza, podczas
ktorej przeprowadza sie szczegétowa
ocene stanu wyj$ciowego. Mimo, iz ce-
lem pozostaje wdrozenie cafego systemu,
z uwagi na trudno$¢ jednoczesnego
ukierunkowania wszystkich obszaréow
na ZR, konstrukcja SMS umozliwia to, by
kazdy komponent moégt by¢ wdrazany
niezaleznie, w dowolnym momencie.

Systemowe podejscie do ZR
w rolnictwie

W przypadku przedsiebiorstw rolnych
trudno moéwic o zaawansowanych syste-
mach zarzadzania ZR. Widocznym prze-
jawem dziatan podejmowanych w tym
kierunku jest podejscie systemowe. Klu-
czowymi elementami podejscia systemo-
wego sg: mnogosc¢ i roznorodnos¢ czyn-
nikbw, wzajemne powigzania oraz
zamkniete tancuchy przyczyn i skutkow.
Owe fancuchy tworzg tak zwane sprze-
zenia zwrotne, ktére moga zaréwno
prowadzi¢ do pozadanych (i szybko na-
rastajacych) rezultatow, ale rowniez wy-
wolywac efekt tak zwanego btednego ko-
fa. Jedng z nadrzednych regut myslenia
systemowego jest zasada: ,struktura
systemu okresla jego zachowanie”. W zy-
ciu codziennym (czego dowodem sg
chociazby doniesienia medialne) kon-
centrujemy sie na tym, co sie juz stalo
(dyskusje tocza sie wokét konkretnego
zdarzenia), gdy tymczasem jest to jedy-
nie widoczny wierzchotek catej gory lo-
dowej (rysunek 2).

Spojrzenie z perspektywy systemowej
poszerza Swiadomos$¢ zwigzang z danym
wydarzeniem — umieszczajac je w szer-
szym kontekscie, pozwala na zrozumie-

Pytania:

Co si¢ wydarzylo?

przejawia sig¢ w

Co si¢ dzialo?

| Zachowania w czasie - trendy |

Jak si¢ dzialo?

t

warunkuje

Czy wczeSniej
wystapila podobna
sytuacja?

‘ Struktura systemu ‘

Jakie sily maja
wplyw na

!

wplywaja na

Modele
myslowe

N

wystepowanie takich
sytuacji?

Co w naszym
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trwa?

Rys. 2. Perspektywa holistyczna — rola struktury systemu.

Zrédto: na podst. Senge, 1998

nie przyczyn, odkrycie okreslonych wzor-
cow. Wiedza ta pozwala na uzyskanie
réwnowagi i harmonii w organizacji.
W tym miejscu mozna postawi¢ hipo-
teze, iz wlasnie wspomniane réwnowa-
ga i harmonia warunkujg diugofalowe
funkcjonowanie przedsiebiorstwa rol-
nego oraz trwalosc i zrbwnowazenie je-
go rozwoju. Aby mowic o rownowadze
sit, procesow i elementéw skfadajacych
sie na przedsiebiorstwo rolne, trzeba
z kolei przyjac istnienie wspoizaleznosci,
powigzan, wzajemnego oddzialywania,
itp. Bez tego, nie moze by¢ mowy o row-
nowadze. Jest to zgodne z podstawowa
koncepcjg teorii rownowagi gospodar-
czej, wedtug ktoérej zadna z wielkosci eko-
nomicznych nie moze podlega¢ zmianom,
nie pociagajac za soba tym samym zmia-
ny wszystkich pozostatych [Lange 1973].
Wspoltczesne rolnictwo znajduje sie
pod silng presja uwarunkowan rynkowych
i zatraca stopniowo swdj naturalny, zwia-
zany z przyrodg charakter. Rozwoj inten-
sywnych technologii produkgji, wzrost na-

ktadow przemystowych srodkéw pro-
dukgji i inne cechy konwencjonalnego mo-
delu gospodarowania prowadza z jednej
strony do wzrostu wydajnosci pracy, ale
z drugiej niosa wiele negatywnych skut-
kow, zwlaszcza dla srodowiska przyrod-
niczego. Zagrozenia te uzasadniaja pro-
pagowanie zréwnowazonego rozwoju
rolnictwa. W ramach tej koncepcji nawia-
Zuje sie coraz czesciej do organicznego
charakteru gospodarstwa rolnego, do
podstawowej zasady racjonalnej organi-
zacji gospodarstwa i produkgji rolniczej.

Idea gospodarstwa organicznego
Pojecie ,gospodarstwo organiczne”*
wywodzi sie od stowa organizm, oznacza-
jacego twor zywy, ktérego poszczegol-
ne czesci i struktury stanowia zharmoni-
zowang pod wzgledem funkcjonalnym
cato$¢. Organiczny charakter gospodar-
stwa wynika z wystepujacych zwigzkow
i zaleznosSci pomiedzy poszczegolnymi
wyodrebnionymi elementami struktury

4 W tym przypadku termin ,gospodarstwo organiczne” nie jest dostownym przekladem angielskiego pojecia ,organic farm”, ktére przypomnijmy tluma-
czone jest na jezyk polski jako gospodarstwo ekologiczne (trzy pojecia: rolnictwo ekologiczne, organiczne i biologiczne zostaly uznane za rownowazne
na mocy Rozporzadzenia Rady EWG nr 2092/91 z 24 czerwca 1991 r. w sprawie rolnictwa ekologicznego oraz oznakowania jego produktéw i srodkéw spo-

zywczych.
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organizacyjnej. Istotg utrzymania rownowagi takiego ,,or-
ganizmu” — a w tym samym zréwnowazonego charakte-
ru jego rozwoju — jest wzajemne (i rownomierne) oddzia-
lywanie na siebie sit integrujacych i réznicujacych,
o ktorych mowa w dalszej czesci artykutu.

Zréwnowazone i systemowe podejscie do organizacji
produkcji bedzie polegalo zatem na ustaleniu wtasciwych
proporcji pomiedzy elementami sktadowymi gospodar-
stwa, a zwlaszcza dzialami produkgji roslinnej i zwierze-
cej (ktore sg Scisle zwigzane z ziemia i uczestniczg w obie-
gu substancji organicznej oraz sktadnikéw pokarmowych).
Wymaga to przywrocenia nalezytej rangi w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem rolnym tak zwanym bilansom rolni-
czym. Niezwykle wazne jest zwlaszcza zrownowazenie
bilansow: pasz, nawozow organicznych i Sciotki. Trzeba
stwierdzi¢, ze z uwagi na te trzy bilanse fatwiejsze bedzie
zbilansowanie strony zapotrzebowania ze strong pokry-
cia w gospodarstwach posiadajgcych zaréwno produkcje
ro$linng, jak i zwierzeca®.

Jednoczesne wystepowanie produkgji roslinnej i zwie-
rzecej oraz odpowiedni dobér roslin i/lub zwierzat
umozliwia ponadto petniejsze i bardziej rownomierne wy-
korzystanie posiadanych zasobow pracy (bilans pracy).
Zroznicowany profil produkgji poprawia réwniez ptynnosc¢
finansowa przedsiebiorstw rolnych. Odpowiedni dobor
struktury produkgji ulatwia wiec gospodarowanie przy
ograniczonej iloSci srodkéw finansowych.

Spojrzenie systemowe na gospodarstwo rolne, kioci sie
nieco z zasada maksymalizacji zysku z kazdej dziatalno-
Sci. Organizujac produkcje w gospodarstwie, w mysl po-
dejscia systemowego, nalezy zwrécic¢ uwage nie tylko na
oplacalnos¢ poszczegolnych produktéw, lecz takze na wza-
jemne powiazania poszczegolnych dzialow, gatezi i odga-
tezien, ktore tworzg strukture (organizm) zaleznosci
przyrodniczo — technicznych. Wyréznia sie 4 rodzaje po-
wiazan [Grontkowska, Klepacki 2006]:

e relacje konkurencyjne sa wynikiem wspoizawodnictwa
réznych rodzajow produkcji o wykorzystanie tych za-
sobow produkcyjnych, ktére sg do ich dyspozycji (na
przyklad pszenica jara i jeczmien jary)

e relacje komplementarne (wzajemnie sie uzupelniajace,
wspierajace) polegajg na tym, ze jedna galaz przyczy-
nia sie do zwiekszenia efektywnosci drugiej i odwrot-
nie (na przyktad uprawa buraka cukrowego i chéw by-
dta)

e relacje suplementarne (neutralne) wystepuja wow-
czas, gdy pomiedzy poszczegdlnymi dziatalnoSciami pro-
dukcyjnymi nie ma wyraznych zaleznosci (na przyktad
pastwiskowy opas bydta i chéw trzody chlewnej zywio-
nej paszami z zakupu)

5 W przedsiebiorstwach rolnych gdzie prowadzona jest gospodarka bez-
inwentarzowa, oparta wylacznie na produkcji polowej lub w gospodar-
stwach prowadzacych intensywng produkgje zwierzeca (fermy drobiu
czy trzody chlewnej) bez lub z ograniczonymi zasobami ziemi, zbilan-
sowanie takie jest niemozliwe bez pomocy z zewnatrz polegajacej na
pozyskaniu lub zagospodarowaniu nawozow naturalnych.
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e relacje sprzezone charakterystyczne dla
dziatalno$ci, w ktorych obok produk-
tu gléwnego, uzyskuje sie bezposred-
nio z nim zwigzany produkt uboczny
(na przyktad ziarno i stoma).

Z kolei o charakterze gospodarstwa,
o dominujgcym w nim systemie gospoda-
rowania, decyduja dwie grupy sit [Mate-
rialy Szkoleniowe 2004]:

e sily integrujace wynikaja z powigzan,
jakie istnieja wewnatrz gospodarstwa.
Prowadza one do wielokierunkowosci
gospodarstw. Ten sposob organizacji
gospodarstwa wynika z dazenia do
zrownowazenia poszczeg6lnych bi-
lans6w gospodarstwa (pasz, nawozenia)
glownie w oparciu o srodki wtlasne,
zgodnie z zasadg zamknietego obiegu
materii

e sily réznicujace, majg swe zrodta poza
gospodarstwem (ich zrédtem jest ry-
nek). Wpltywaja one na strukture zasie-
woOw i stada zwierzat oraz na struktu-
re produkcji gospodarstwa poprzez
oplacalnosc (ceny produktéw i srodkow
produkgji oraz ustug) i sktaniaja rolni-
ka do podejmowania dziatalnosci pro-
dukcyjnych, ktére zapewniajg odpo-
wiedni poziom dochodow.

Nalezy zaznaczy¢, ze koncepcja ZR
nie jest prostym powrotem do orga-
nicznej teorii gospodarstwa czy pod-
stawowej definicji organizacji. W dzisiej-
szych uwarunkowaniach nie wystarcza juz
samo dazenie do zapewnienia rownowa-
gi wewnatrz gospodarstwa. Konieczne
staje sie dazenie do rownowagi w ukla-
dzie gospodarstwo — otoczenie. Znalezie-
nie kompromisu pomiedzy racjonalnoscig
indywidualng (rolnik) a racjonalnoscia
spoleczna (interesariusze lub szerzej
cale spoleczenstwo) umozliwia podejscie
systemowe w zarzadzaniu — tak zwane
zarzadzanie holistyczne. Wérod zalecen
z zakresu zarzadzania holistycznego
gospodarstwem mozna wymieni¢ daze-
nia do:

e efektywnego a jednoczes$nie racjonal-
nego wykorzystania potencjatu produk-
cyjnego ziemi poprzez odpowiedni
wybor roélin i zmianowanie

e pelnego zaopatrzenia dziatu produkgji
zwierzecej i przetworstwa we wilasne
pasze i surowce

e rownomierne wykorzystanie w ciggu
roku zasobow pracy dzieki takiemu do-
borowi dziatalnosci, ktéry nie prowa-
dzi do sezonowych spietrzen prac
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e ograniczenia ryzyka poprzez wielo-
kierunkowos$¢ produkgji

e utrzymania plynnosci finansowej

e pelniejszego korzystania z profesjonal-
nego doradztwa oraz szkolen

e przestrzegania zalecen Kodeksu Do-
brych Praktyk Rolniczych.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych rozwa-
zan dotyczacych organicznego (syste-
mowego) podejscia do gospodarowa-
nia, nalezy stwierdzi¢, ze w zarzadzaniu
zrownowazonym rozwojem przedsie-
biorstw rolnych wazne jest uwzglednie-
nie powiazan naturalnie wystepujacych
pomiedzy dziatami i galeziami (powigza-
nie przez obornik, przez bilans sity robo-
czej, przez srodki finansowe, itp.). Pro-
wadzenie dziatalnosci rolniczej zgodnie
z wymogami ZR wymaga dokonywania ra-
cjonalnych wyboréw w zakresie sposo-
béw i pozioméw wykorzystania posiada-
nych zasob6w. Przed podjeciem decyzji
zarzadczej nalezy okresli¢ kazdorazowo
cele okreslonej dziatalnosci produkcyjnej
(nie moga to by¢ wyltacznie kryteria eko-
nomiczne) i poszukiwac rozwigzan opty-
malnych, to jest zapewniajacych maksy-
malizacje przyjetego kryterium celu.

Warunkiem prawidiowego zorganizo-
wania i funkcjonowania gospodarstwa
jest wiec wewnetrzna rbwnowaga pomie-
dzy czynnikami produkgji i procesami pro-
dukcyjnymi. Ponadto, zgodnie z konwen-
cja ZR, oprécz celow ekonomicznych
i ekologicznych nalezy spetnic okreslone
funkcje ogdlnospoteczne (na przykiad za-
chowanie $rodowiska dla przysztych po-
kolen czy zapewnienie dobrych jakoScio-
wo i bezpiecznych dla zdrowia
produktéow zywnosciowych).

Spetnienie wymogdw i zadan rolnictwa
zrbwnowazonego wymaga od zarzadza-
jacych znacznych umiejetnosci, duzego
zasobu wiedzy, dostepu do informacji
oraz systematycznego prowadzenia do-
kumentacji.

Streszczenie

W artykule przedstawiono koncepcje
systemu zarzadzania zrownowazonym
rozwojem (ZR) w przedsiebiorstwach
rolnych. Zwrécono uwage na koniecznos$¢
systemowego podejscia we wdrazaniu ZR
oraz na analogie do idei gospodarstwa or-

ganicznego. Trwate i zrbwnowazone go-
spodarowanie wymaga wykorzystania
narzedzi zarzadzania holistycznego,
opartego na zachowaniu réwnowagi we-
wnetrznej (zrownowazeniu sif integruja-
cych i réznicujacych) i wykorzystaniu ist-
niejacych powigzan przyrodniczo
— technicznych.

Summary

The paper presents the concept of su-
stainable development (SD) manage-
ment system in agricultural enterprises.
Attention was drawn to the need for a sys-
temic approach in the implementation of
SD and the analogies to the idea of an
constitutional farm. Durable and sustaina-
ble farming requires the use of holistic
management tools, based on maintaining
internal balance (balance of integrating
and differentiating forces), and leveraging
existing natural and technical relation-
ships.
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