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W ciaggu ostatniej dekady problemy dotyczace ochrony srodowiskowa staly si¢ i sa

nadal bardzo wazne z punktu widzenia dziatalnosci przedsiebiorstw. Powodem

tego byto miedzy innymi podnoszenie §wiadomosci spoteczenstw i presja ze strony
klientéw, spolecznoscilokalnych, organizacji miedzynarodowych, agencji rzadowych

i innych interesariuszy, ktorzy oczekuja, ze przedsigbiorcy stang si¢ bardziej odpo-

wiedzialni. Wzrost swiadomosci zagrozen srodowiskowych spowodowal przewartos-

ciowanie zalozen i celéw Unii Europejskiej i, co si¢ z tym wigze, przewartosciowanie
strategii podmiotéw biznesowych. Swoboda w zakresie alokacji kapitalu, budowanie
konkurencyjnosci z wykorzystaniem tanszych zrodet zasobow, zlecanie na zewnatrz
dziatan operacyjnych i produkcyjnych powoduje, ze kwestie srodowiskowe coraz
cze$ciej rozpatruje sie na poziomie fancuchdw dostaw, a nie pojedynczych ogniw.

Konsekwencja tego jest wzrost zainteresowania problematyka zarzadzania zielonymi

tancuchami dostaw (green supply chain management - GSCM).

Z dotychczasowych ustalen badaczy wynika, ze wspodtpraca prosrodowiskowa
podmiotéw biznesowych na tym polu moze wzmocni¢ przewage konkurencyjna
oraz ze przedsiebiorstwa z inicjatywa powinny wyj$¢ poza rozwiazania legislacyj-
ne. Jest to wiec nowa perspektywa postrzegania zarzadzania fancuchem dostaw.
W tancuchu tradycyjnym przedsiebiorstwa koncentrujg sie przede wszystkim na
maksymalizacji zysku. W tancuchach zielonych bardzo wazne oprdcz czynnikéw
ekonomicznych sg aspekty srodowiskowe.

Jak wynika z licznych badan, praktyki GSCM sg na poczatkowym etapie wdra-
zania. Stad rodzi si¢ wiele pytan i watpliwosci zwigzanych z ich implementacja
i teorig. Zasadne jest zatem postawienie pytan:

— Jaki jest kierunek i sita oddziatywan pomiedzy czynnikami aktywizujacymi
przedsiebiorstwa w obszarze GSCM, trudnosciami napotykanymi podczas
implementacji GSCM, aktywnosciami GSCM oraz wynikami uzyskiwanymi
w zwigzku z ich wdrozeniem?'

- Czy uwarunkowania kontekstualne wplywajg na typ wdrazanych aktywnosci
prosrodowiskowych?

Pytania implikuja proces diagnozy, ewaluacji i krytyczng oceng zagadnien, s od-

zwierciedleniem aktualnych probleméw nurtujgcych nauke i praktyke zarzadzania

! ‘W opracowaniu stowo ,,aktywnosci” uzywa sie takze w liczbie mnogiej ze wzgledu na po-
wszechno$¢ tej formy w publikacjach.



w obszarze nauk o zarzadzaniu. Globalizacja dzialan, wydtuzanie si¢ tancuchow
dostaw, a takze konkurowanie grup przedsiebiorstw poprzez odpowiednig konfigu-
racje wzajemnych powigzan poszczegélnych ogniw stanowi argument na rzecz za-
sadnosci konceptualizacji i operacjonalizacji aktywnosci prosrodowiskowej przed-
siebiorstw na poziomie tanicuchéw dostaw. Jest to szczegolnie istotne w odniesieniu
do rynku polskiego, gdzie tematyka GSCM jest jeszcze stabo eksploatowanym polem
badawczym. W polskim pismiennictwie brakuje opracowan ukazujacych szerokie
spektrum watkow dotyczacych GSCM. Brakuje takze szerszych opracowan doty-
czacych zaangazowania biznesu w kreowanie zréwnowazonego tanicucha dostaw.
O ile istnieje bogata literatura na temat zarzadzania fancuchem dostaw i literatura
dotyczaca aspektow srodowiskowych, malo jest pogtebionych prac wigzacych oba
te obszary. Proby catosciowego opisu uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych
implementacji GSCM oraz poziomu wdrozen nie maja w Polsce dlugiej historii,
a dostepne opracowania w duzej mierze maja charakter koncepcyjno-teoretyczny.
Brakuje opracowan z analizami empirycznymi na podstawie modeli autorskich
z wykorzystaniem danych uzyskanych od podmiotéw zarejestrowanych w Polsce.

Dotychczas nie przeprowadzono szerokiej analizy aspektow kontekstualnych,
a modele analityczne przyczyn i barier rozwoju GSCM obejmuja niewielka (w za-
kresie tematyki fancucha dostaw) liste czynnikdéw z nim zwigzanych. W zwigzku
z powyzszym na podstawie obszernej analizy swiatowej literatury przedmiotu oraz
wiedzy nabytej z juz przeprowadzonych pokrewnych tematycznie badan w niniejszej
monografii starano si¢ poszerzy¢ pole analiz o watki dotychczas niepodejmowane
oraz usystematyzowac¢ najwazniejsze tresci zawarte w modelach juz proponowanych.

Podjete w pracy rozwazania sg kontynuacja wcze$niejszych autorskich badan
empirycznych przeprowadzonych w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci bizne-
su, a takze badan z zakresu zréwnowazonego fancucha dostaw. Refleksja z dyskusji
na forum krajowym i zagranicznym dotyczaca studiow literaturowych z zakresu
GSCM oraz wnioski wynikajace z prowadzonych dotychczas prac naukowych
pozwolily na precyzyjne zaprojektowanie badan wzbogacajacych istniejacy stan
wiedzy na temat GSCM w odniesieniu do uwarunkowan polskich.

Przyjeto, ze celem gléwnym pracy jest zbudowanie modelu wspomagajacego
implementacje aktywnosci prosrodowiskowych w tancuchu dostaw oraz dokonanie
oceny poziomu wdrozen aktywnosci prosrodowiskowych i rozpoznanie uwarun-
kowan z tym zwigzanych.

Cele szczegélowe zostaly merytorycznie powiazane z celem gtéwnym pracy
w dwdch warstwach: teoretycznej i empiryczne;j.

Na plaszczyznie teoretycznej sformulowano nastepujace cele czastkowe, ktore
stanowily podstawe do osiggniecia celow empirycznych:

- dokonanie krytycznej analizy piSmiennictwa dotyczacego GSCM,
- sformulowanie autorskiej definicji GSCM na podstawie oceny dotychczasowych

propozycji,



- zaprojektowanie schematu badawczego stuzacego do przeprowadzenia analizy
kontekstualne;j.

Na plaszczyznie empirycznej dazono do osiagniecia trzech celow czastko-
wych:

- ustalenia charakteru zwigzkéw miedzy konstruktami wyodrebnionymi w mo-
delu, tj. zwiazkéw miedzy motywatorami, barierami i aktywnosciami GSCM
oraz miedzy aktywnosciami prosrodowiskowymi i uzyskiwanymi z tego tytulu
wynikami;

- identyfikacji poziomu rozwoju GSCM na podstawie oceny stanu zaawansowania
praktyk GSCM i wynikéw z tym zwigzanych oraz zdiagnozowanie uwarunkowan
motywujacych i hamujacych przedsigwziecia w tym obszarze;

- zdiagnozowania réznic w zakresie najczesciej podejmowanych typow aktywno-
$ci prosrodowiskowych w kontekscie uwarunkowan strukturalnych i strategicz-
nych, pozycji przedsiebiorstw w tancuchu dostaw oraz poziomu zintegrowania
badanych podmiotéw z dostawcami i odbiorcami.

W opracowaniu podjeto takze rozwazania majace na celu szersze zrozumienie

badanych zjawisk. Rozpoznano uwarunkowania konkurencyjne, w jakich dziataja

badane podmioty, oraz typy stosowanych strategii prosrodowiskowych. Poglebiono
perspektywe badawcza, ktdra zwigzana jest z identyfikacja réznic w postrzeganiu
przez przedsiebiorstwa typu motywatoréw, barier GSCM oraz réznic w zakresie
wynikoéw srodowiskowych w zaleznosci od poziomu aktywnosci GSCM. Wska-
zano mozliwe kierunki uszczegélowienia badan drogg hierarchizacji czynnikow
konstytuujacych model i okreslenia ich wzajemnych zwigzkéw na przykladzie
wybranego konstruktu. Scharakteryzowano badane grupy przedsigbiorstw w celu
przeprowadzenia analizy kontekstualnej.

Celom badan przyporzadkowano dwie gtéwne hipotezy, ktdre uszczegétowiono

w trakcie badania.

Hipoteza pierwsza:

Podejmowanie aktywnosci prosrodowiskowych przez przedsiebiorstwa w tan-
cuchu dostaw jest zwigzane z uwarunkowaniami (motywatorami i barierami)
zewnetrznymi i wewnetrznymi oraz z wynikami wygenerowanymi dla ich in-
teresariuszy zewnetrznych i wewnetrznych. Przy czym miedzy motywatorami
a aktywnosciami oraz aktywnosciami a wynikami zaktada sie zwigzek dodatni,
a miedzy barierami a aktywnosciami zwigzek ujemny.

W ramach hipotezy pierwszej przyjeto, ze motywatory, bariery i wyniki GSCM sa
zwigzane z uczestnikami taricucha dostaw (np. dostawcami, odbiorcami), z elemen-
tami otoczenia fanicucha dostaw (np. z regulacjami prawnymi) oraz bezposrednio
zbadanymi przedsigbiorstwami (np. systemowymi rozwigzaniami wypracowanymi
na rzecz GSCM).



Hipoteza druga:

Przedsigbiorstwa w réznych kontekstach stosujg podobny typ praktyk GSCM
najczesciej wdrazanych.

Hipoteza druga wiaze si¢ z refleksja, zgodnie z ktorg teoretycznie uwarunkowania
kontekstualne powinny réznicowa¢ przedsigbiorstwa pod wzgledem wprowadza-
nych aktywnosci prosrodowiskowych w tancuchu dostaw. Niemniej w poczatko-
wym stadium rozwoju implementacji GSCM wiele podmiotéw niezaleznie od
uwarunkowan kontekstualnych wprowadza podobne aktywnosci i kopiuje dostepne
wzorce zachowan.

Przedmiotem pracy jest zarzadzanie fanncuchem dostaw w kontekscie aktyw-
nosci prosrodowiskowych realizowanych wzdtuz poziomo powigzanych ogniw.

Przyjmuje sig, ze gtéwne tresci zawarte w pojeciu zarzadzanie zielonym tancu-
chem dostaw sg pochodng tresci uyyjmowanych w pojeciach: fancuch dostaw, biznes
spolecznie odpowiedzialny, zréwnowazony tancuch dostaw, rozwdéj zréwnowazony,
definiowanych odrebnie lub z przydomkiem ,,zarzadzanie”. Liczne opracowania
w zakresie desygnatow poszczegdlnych poje¢ wskazujg na staby stan ich zaksjo-
matyzownia, niemniej szczegélowe rozwazania temu poswiecone wykraczalyby
poza granice niezbednej eksplikacji i ,,zacieratyby” gléwny cel badawczy. Dlatego
tez objasnienia dotyczace glosariusza poje¢ wykorzystanych w pracy ograniczono
do niezbednego minimum, ktérych brak maéglby spowodowa¢ nieporozumienia
w recepcji tresci pracy.

W pracy przyjeto, ze zarzgdzanie zielonym tavicuchem dostaw polega na: pro-
jektowaniu produktow i zarzgdzaniu ich przeptywem w gore i w dot taricucha do-
staw przez podmioty w tym uczestniczqgce, ze szczegolnym uwzglednieniem potrzeby
ochrony srodowiska.

Podmiotem badan s3a przedsiebiorstwa produkcyjne $rednie i duze sklasy-
fikowane w GUS jako przedsigbiorstwo przetwdrstwa przemystowego, majace
swoja siedzibe w wojewoddztwie wielkopolskim. Podstawe losowania jednostek
do badan stanowila lista rekordéw zakupionych i wygenerowanych przez GUS
w 2015 roku. Do badan wytypowano przedsiebiorstwa produkcyjne, poniewaz
majg one powigzania zaréwno z podmiotami dolnego, jak i gérnego tancucha
dostaw. Dzieki temu mozliwe byto podjecie kwestii srodowiskowych z szerszej
perspektywy badawczej. Warto jednak nadmieni¢, ze w przysztosci zasadne jest
przeprowadzenie badan podobnych, dajacych oglad rzeczywistosci tylko z pozycji
goérnych ogniw fancucha dostaw (na przyklad pierwszego lub drugiego dostawcy),
z pozycji ogniw dolnych (na przyklad jednostek handlowych, hurtowych) lub badan
ukazujacych kwestie sSrodowiskowe w opinii respondentéw branzy transportowo-
-spedycyjno-logistycznej. Z uwagi na szczegélowos¢ poruszanych kwestii i koniecz-
nos¢ przygotowania odmiennego narzedzia badawczego dla kazdej z wymienionych



grup interesariuszy w niniejszym badaniu réwnoczesne przedstawienie wszystkich
perspektyw byloby trudne, zwlaszcza od strony czasowej i budzetowej, a analiza
w jednym opracowaniu bylaby zbyt ztozona.

Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem autorskiego, ustrukturalizowanego
kwestionariusza ankiety. Pytania zawarte w kwestionariuszu oparto przede wszyst-
kim na przegladzie wynikéw badan zawartych w §wiatowej literaturze przedmiotu
oraz na podstawie informacji uzyskanych w wyniku badan pilotazowych. Uklad
pytan w kwestionariuszu tworzyt logiczny ciag, poczawszy od istoty modelu, za-
gadnien zwigzanych z aspektami dotyczacymi konkurencji oraz zagadnien odno-
szacych sie do analizy kontekstualnej. W kwestionariuszu zawarto pytania o opinie,
wiedze¢, motywy oraz fakty.

W trakcie prac oprocz literatury z zakresu GSCM studiowano takze pismien-
nictwo pomocnicze ulatwiajace rozpoznanie kwestii metodologicznych i narze-
dziowych, a takze pozwalajace na refleksje dotyczaca szerszej spoleczno-ekono-
miczno-$rodowiskowej perspektywy badawczej. Z racji tego, ze granice literatury
przedmiotu sa ptynne, a dostep do wielu pozycji z przyczyn technicznych, orga-
nizacyjnych, finansowych i czasowych jest nierealny, starano si¢ dokona¢ selekcji
pi$miennictwa z punktu widzenia jego uzytecznosci. Nie zmienia to jednak faktu,
ze ,niemozliwe jest calkiem pewne zorientowanie aprioryczne o przydatnosci
do nowej pracy wszystkich pozycji literatury przedmiotu” [Pieter 1975, s.119].
Z uwagi na staby rozwdj pismiennictwa w Polsce z zakresu tego wlasnie tematu
prace w gtéwnej mierze oparto na artykulach anglojezycznych zamieszczonych
w recenzowanych czasopismach luminarzy problematyki GSCM.

Podjeta tematyka wpisuje si¢ w kontekst zainteresowan dyscypliny ,,nauki
o zarzadzaniu” w ramach dziedziny nauk ekonomicznych. Badania mieszczg si¢
w nurcie dociekan na temat zarzadzania tanncuchami dostaw. Zgodnie z propozycja
wynikla z podjetych prac pod patronatem Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadza-
nia Polskiej Akademii Nauk problematyke zwigzang z zarzadzaniem tancuchem
dostaw zakwalifikowano do subdyscypliny logistyka. Przy czym w ramach logistyki
wymieniono: organizacje¢ logistyki w przedsigbiorstwie oraz zarzadzanie fancuchem
dostaw.

Wyniki uzyskane podczas badan moga stanowi¢ wktad do wiedzy w zakresie
zarzadzania zielonym tancuchem dostaw, ktére jest integralng czescig problema-
tyki tancuchow dostaw, w tym zréwnowazonych fancuchéw dostaw (supply chain
sustainability - SCS). Jest takze jednym z najistotniejszych aspektow zycia gospodar-
czego, w ktérym podejmuje si¢ problemy na dzien dzisiejszy jeszcze nierozwigzane.

Przyjeta tematyka badawcza jest zbiezna z postulatami wyrazonymi w doku-
mentach unijnych sporzadzanych na poziomie organizacji poszczegdlnych krajow
i wladz regionalnych, jak réwniez ujetych w wytycznych organizacji powolanych
w celu podejmowania przedsiewzig¢ spolecznie odpowiedzialnych. Przykladem
tego sg inicjatywy przedstawione na konferencji Global Conference on Sustainability



and Reporting w Amsterdamie w 2013 roku czy postanowienia w czasie obrad
w Davos w 2014 roku.

W rezultacie przeprowadzonych analiz przedsi¢biorstwa beda mogly meto-
dycznie podejs¢ do implementacji GSCM i tym samym zwigkszy¢ na tym polu
efektywno$¢ dziatan. Wyniki badan stanowi¢ moga takze cenne zrodto wiedzy
na temat zaawansowania praktyk GSCM w Polsce i punkt wyjscia do dalszych
badan, a naukowa refleksja pozwoli na dokonanie spostrzezen o charakterze pro-
gnostycznym i normatywnym. W przyszlosci skonstruowane narzedzia moga by¢
z powodzeniem testowane w innych branzach oraz w innych krajach.

Tresé¢ rozprawy starano sie rozwija¢ w takim kierunku, aby czynione konstata-
cje miaty nie tylko charakter podsumowujacy, ale takze inspirujacy. Podjeto wiele
watkow eksplorujacych i systematyzujacych dorobek literatury swiatowej i wyniki
badan empirycznych oraz przedstawiono rezultaty badan autorskich.

Pierwsze dwa rozdziaty maja charakter teoriopoznawczy i koncepcyjno-meto-
dyczny. Zawarte w nich dociekania stuzg zaréwno rozwojowi teorii, jak i praktyce
biznesowe;j.

W pierwszej czesci opracowania starano si¢ spojrze¢ na przedsigbiorstwa przez
pryzmat ich mozliwych dzialan na rzecz srodowiska w tancuchu dostaw. W tym celu
opisano znaczenie i istote GSCM, dokonano krytycznej analizy tego pojecia oraz
odwolano si¢ do podstaw teoretycznych, ktére moga by¢ wsparciem i inspiracjg przy
wyjasnianiu badanego zjawiska. W cze$ci drugiej rozdzialu dokonano gruntownego
przegladu literatury $wiatowej z wykorzystaniem badan bibliometrycznych. Roz-
dzial zamyka prezentacja wybranych wynikow badan z krajéw o réznym poziomie
rozwoju gospodarczego unaoczniajaca wielowymiarowo$¢ omawianego zjawiska.

W rozdziale drugim przedstawiono wybrane modele badawcze GSCM. Na pod-
stawie gruntowanej analizy literatury §wiatowej wyodrebniono zmienne konstytuu-
jace autorski model GSCM oraz sformutowano hipotezy podstawowe i szczegélowe.
Koncepcyjna struktura nosna modelu wigze aktywnosci GSCM z wynikami uzy-
skiwanymi z tytutu ich implementacji oraz z réznymi uwarunkowaniami. Rozdzial
zamyka charakterystyka proby badawczej oraz statystyki opisowe.

Rozdzial trzeci i czwarty oparty jest na badaniach empirycznych. Rozdziaty te
maja charakter aplikacyjny oraz utylitarny. Zawarto w nich opis metodyki badan
oraz zaprezentowano otrzymane wyniki.

W rozdziale trzecim przedstawiono zakres wykonywanych prac przez przedsie-
biorstwa w tanicuchu dostaw na rzecz srodowiska, sprecyzowano osiagniete wyniki,
zidentyfikowano uwarunkowania zewnetrzne majace wplyw na implementacje
GSCM. W celu zwiekszenia transparentnosci logiki wywodu gléwne konkluzje
zilustrowano za pomocg schematéw. Ponadto za pomocg wypracowanego modelu
okreslono sile powigzan miedzy poszczegolnymi konstruktami. Rozwazania zakon-
czono charakterystyka uwarunkowan konkurencyjnych przedsigbiorstw wynikaja-
cych z tendencji rozwojowych fancuchéw dostaw oraz oczekiwan stawianych przez
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rynek. Sformutowane konkluzje odniesiono do zidentyfikowanych, dominujgcych
strategii GSCM.

W ostatnim, czwartym rozdziale dokonano oceny grup nisko i wysoko aktyw-
nych w zakresie GSCM w kontekscie typologii barier, motywatoréw i wynikéw.
Zaproponowano takze sposob przeprowadzenia badan pogtebionych na przykiadzie
wybranego fragmentu modelu GSCM. Rozdzial wienczy analiza kontekstualna
praktyk srodowiskowych bedaca zarazem poszerzeniem optyki dotychczasowych
rozwazan. Analiza poprzedzona jest charakterystyka i podzialem przedsiebiorstw
na grupy wedtug przyjetych kryteriéw. Rozdzialy trzeci i czwarty konczg si¢ synteza
dokonanych interpretacji.

Calos¢ pracy zamyka zakonczenie, w ktérym przedstawiono podstawowe wnio-
ski, rekomendacje dla praktyki biznesu, ograniczenia wykonanych prac oraz kie-
runki przysztych badan.

W niniejszych badaniach dazono do obiektywizmu, stajac tym samym w opozy-
cji w stosunku do relatywizmu poznawczego i radykalnego postmodernizmu. Sta-
rano si¢ przy tym odzwierciedla¢ rzeczywisto$¢, bezposrednio w nig nie ingerujac.
Przyjeto podejscie analityczne, podejmujac probe budowania zwigzkéw pomiedzy
zmiennymi, zachowujac neutralnos¢ aksjologiczng. Giéwny nurt rozwazan toczy
sie w duchu paradygmatu neopozytywistycznego. Jest to zarazem swego rodzaju
ograniczenie, gdyz szersza pespektywa i wieloparadygmatyczne spojrzenie na dany
problem umozliwia oglad rzeczywistosci z ré6znych punktéw widzenia. Przyjmuje
sie zatem, ze jest mozliwo$¢, a nawet koniecznos¢ podjecia w przysztosci dyskursu
nad GSCM na gruncie innych orientacji epistemologicznych, metodologicznych
i aksjologicznych i ukazanie uniwersum sprzecznosci réznego rodzaju na tym polu,
tym bardziej Ze przyjmowanie innych perspektyw badawczych z zakresu zarza-
dzania fancuchem dostaw jest niezwykle rzadkie [Burgess, Singh i Koroglu 2006,
5. 714)%. Bogaty zbiér mozliwych uje¢ metodologicznych® buduje §wiadomos¢ tego,
ze podjete rozwazania sg jedynie drobnym fragmentem rzeczywisto$ci naukowej
i zarazem mozliwym do rozbudowania na rézne sposoby.

% W niniejszej pozycji zaprezentowano szczegbtowe badania bibliometryczne z zakresu wyste-
powania poszczegdlnych paradygmatdéw w literaturze dotyczacej zarzadzania tancuchem dostaw
oparte na bazie ABI/Inform Global Proquest, na probce 100 rekordéw. Badan szczegétowych doty-
czacych paradygmatéw w odniesieniu do zarzadzania zielonym tancuchem dostaw dotychczas nie
przeprowadzono.

? Cenng inspiracja do budowy metodologicznego podejscia moze by¢ miedzy innymi trzytomowa
praca pt. The Philosophy and Methodology of Economics (red. ].B. Caldwell) wydana w 1993 roku,
artykuly zamieszczane w kwartalniku Journal of Economic Methodology powstatym w 1994 roku czy
pozycja pt. Recent Developments in Economic Methodology (red. ].B. Davis) z 2006 roku. Na wysoka
warto$¢ przestawionych pozycji wskazuje Czarny [2006].
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2012; Sarkis 2003] w duzej mierze za sprawg zaangazowania mediow, spoleczenistwa
i grup konsumenckich [Beamon 1999], jak réwniez za sprawg licznych obwarowan
w drodze legislacji. W efekcie tego od poczatku lat dziewie¢dziesiatych XX wieku
producenci odczuwaja rosnaca presj¢ na podjecie dziatan w zakresie zarzadzania
srodowiskowego na poziomie tancuchow dostaw [Fortes 2009]. W odpowiedzi na
rosngce oczekiwania w stosunku do podmiotéw gospodarczych liczne organizacje
rozpoczety wprowadzanie ekologicznych rozwigzan, takich jak: zielone zamoéwienia
publiczne, zielone procesy produkcyjne, przetwoércze i dystrybucyjne, recykling
izielona regeneracja [Mutingi 2013]. Dla przykiadu, Wal-Mart wprowadzit zielone
zakupy pod katem biodegradacji i/lub recyklingu opakowan. Firmy motoryza-
cyjne, takie jak Toyota i Ford, wymagaja od swoich dostawcow certyfikatéw ISO
14000. Liczne firmy, jak Dell, Hewlett Packard, Toshiba, zainwestowaly w recykling
i ponowne wykorzystanie niektérych modutéw, z ktérych zbudowany byt pro-
dukt. Wiele przedsigbiorstw, jak: IBM, Motorola, Sony, Panasonic, NEC, Fujitsu,
sg proaktywnymi przedsiebiorstwami, ktére adaptujg nie tylko wytyczne ogélne,
lecz takze branzowe [Lin 2013]. Znane przedsi¢biorstwa, o ugruntowanej pozycji
na rynku dokonujg pomiaru zielonych aktywnosci i wyznaczaja w tym obszarze
priorytety [MHI 2014].

Na podstawie licznych badan mozna stwierdzié, ze istniejace wzorce i przy-
kiady wdrozen GSCM [Lee, K.M. 2008] nie sg jednak dostateczng inspiracjg dla
reszty przedsiebiorstw, gdyz przedsiebiorstwa dopiero powoli zaczynajg sie w tym
kierunku rozwija¢, a wiele z nich dostosowuje swoja strategie srodowiskowg tylko
w zakresie legislacyjnych wymagan. Dlatego tez, jak podkresla Srivastava [2007],
istnieje potrzeba wypracowania bardziej systemowego podejscia do GSCM. W wy-
niku tego GSCM stanie sie¢ w wigkszym stopniu zrozumiatle i transparentne.

Obszar analiz dla GSCM, ktore moga by¢ wykorzystywane przez podmioty
gospodarcze i mogg by¢ zrédlem inspiracji dla $wiata nauki, obejmuja:

- prace teoretyczno-koncepcyjne, w trakcie tworzenia propozycji definicyjnych

GSCM, w schematach systematyzujacych problematyke GSCM;

- prace empiryczne w trakcie tworzenia pozycji testowych do szerszych analiz
lub w analizach typu case study;

- prace przegladowe oparte na analizie wybranych materialéw wtérnych lub na
analizie bardziej usystematyzowanej — w postaci badan bibliometrycznych.
Poszczegdlne propozycje sa uniwersalne lub przeznaczone dla konkretnych branz,
dotyczg uwarunkowan strategicznych i/lub operacyjnych, a takze sg formulowane
w odmiennych kontekstach. Kazdg z nich mozna traktowac jako punkt odniesie-
nia do prowadzenia prac analitycznych na réznych poziomach kompleksowosci

i szczegdtowosci.

Ramy analiz GSCM miedzy innymi zaproponowat Srivastava [2007]. Zgod-
nie z jego koncepcja GSCM powinni$my rozpatrywac z punktu widzenia trzech
podstawowych perspektyw. Pierwsza z nich dotyczy znaczenia strategii GSCM
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dla przedsiebiorstwa. Sktada si¢ na nig ocena zasadnosci wdrazania strategii re-
aktywnej/aktywnej, ocena implementacji strategii w kontekscie mozliwych do
uzyskania korzysci, rozpatrzenie strategii jako cennego, niepowtarzalnego zasobu,
a takze wprowadzanie do KPI (key performance indicators) kwestii Srodowiskowych.
Drugim z waznych wymiardw analitycznych jest projektowanie z uwzglednieniem
aspektoéw srodowiskowych (environmentally conscious design - ECD) oraz prowa-
dzenie analizy cyklu zycia produktéw (life-cycle assessment - LCA). Trzeci - ostat-
ni — wymiar jest najobszerniejszy, gdyz sklada si¢ na niego zarzadzanie: produkcja,
logistyka zwrotdw, siecig powiazan i odpadami (rysunek 2).

Zarzadzanie zielonym faricuchem dostaw

Znaczenie GSCM Zielone projektowanie Zielone operacje
LCA ECD
| I |
Zielone wytwarzanie Logistyka zwrotna Zarzadzanie
i przetwarzanie i projektowanie sieci odpadami

-
i

Przetwarzanie 2 3 B
[ L Bt
1] e 2| e2E|lallwg ERER-R-N= 291 |
< = g S ||lgl|lSE|ll 2= o9 s sz g9 N N
N = < Sow||lElla s S N S Bz oo S )
2= M EEEIHERIEEIEEEEIRER R
= 5 & ||8 sllg8||lgE||sExs 5 =R N
s 5] S ||egS||& Slles| | 2605 S| &E3 5
S| . 5 |£RE|N|28||F8||85T 28 || &E | |&
< Regeneracja £ N —~ g & —E ©g
. 7 Q
materiatéw/ || & &
. S5
produktéw || © =
]
Naprawa/odnawianie| | Demontaz

Rysunek 2. Wymiary analiz GSCM - Srivastava

Zrédto: [Srivastava 2007, s. 57]

Inny z autordw, Sarkis [2003], przedstawit mape analiz GSCM, uwzgledniajac
wzajemne powigzania poszczegolnych wymiardw. Wérdd podstawowych wymiaréw
wyroznil: kwestie operacyjne zwigzane z zarzadzaniem poszczegdlnymi etapami
tancucha dostaw (zaopatrzenie, produkcje, dystrybucje, logistyke zwrotng, pakowa-
nie), cykl zycia produktéw i wiele aktywnosci zwigzanych z oszczednoscig (reduk-
cje odpadéw, powtdrne przetwarzanie, przerabianie, ponowne uzycie, sprzedaz).
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Ponadto autor wyr6znil kryteria wspomagajace $ciezke rozwoju praktyk GSCM
(czas, jakos¢, koszt, elastyczno$¢) (rysunek 3).

Etapy cyklu zycia produktu

Doskonalenie praktyk GSCM

Wprowadzenie | Wzrost | Dojrzato$¢ | Schylek

Cykl zycia operacji/
koncentracja na logistyce

\

@ Dostarczanie Produkcja | Dystrybucja | Logistyka zwrotna | Pakowanie

Wptyw srodowiskowych
praktyk organizacyjnych

Redukeja | Recykling  [Ponowne wytwarzanie | Ponowne uzycie | Sprzedaz

4 Kryteria organizacyjnej dzialalnosci

Czas | Jako$¢ Koszt | Elastycznos¢

Alternatywy zielonego faricucha ﬂ
dostaw, systemow logistycznych,
projektow, praktyk itp. Obecny system System A System B

Rysunek 3. Wymiary analiz GSCM - Sarkis

Zroédlo: [Sarkis 2003, s. 402]

W kolejnej propozycji badawczej GSCM Ghobakhloo i wspétautorzy [2013]
zawarli sze§¢ podstawowych moduléw. Nalezg do nich: projektowanie (§wiado-
me projektowanie pro$rodowiskowe, analiza cyklu zycia produktéw), zarzadza-
nie materialami (selekcja materiatéw, zrodla zaopatrzenia), proces produkcyjny
(zmniejszenie zuzycia zasobow, redukcja odpadow i redukeja emisji), dystrybucja
i marketing oraz logistyka zwrotna (ponowne wykorzystanie materiatéw, ich re-
generacja i recykling) (rysunek 4).

Z kolei Abbasi [2012] jako podstawowe zagadnienia dla kwestii srodowisko-
wych wyréznil zarzadzanie zielonym i zréwnowazonym fancuchem dostaw (w tym
pomiar, monitorowanie, analize i ocene dzialan), zielone aktywnosci, polityke
i strategie (w tym koncepcje i trendy dotyczace GSCM), logistyke zwrotng i za-
mknieta petle tancucha dostaw, analizy dotyczace zréwnowazonego fancucha do-
staw w zakresie tzw. triple bottom line, a takze kwestie oszczednosci (np. zwigzane
z redukcja: emisji spalin, zuzycia paliwa, energii CO, (tabela 1).
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Energia Energia/Materialy

e e

Zielone projektowanie produktéw Zarzqdzanzfe zzelqny " Zielone wytwarzanie
materiatami
Swiadome projektowanie Wybdr zielonych Redukgja zuzycia
$rodowiskowe Projektowanie materialéw zasobow
- przyjazne :"> =
Ocena/analiza 7\ $rodowisku Zaopatrzenie Redukecja odpadéw <
cyklu zycia w zielone materiaty
v Redukcja emisji
Odpad -
Energia pady v ﬂ Energia
s Odpady s
Logistyka zwrotna Uzywanie/ Zielony marketing
Ponowne uzycie (—— konsumpcja C:| i dystrybucja
materiatéw Zielony
Przetwarzanie ﬂ marketing
materialéw Zielone dzialania Zielona
Recykling dystrybucja
materialéw
v v
Odpady Odpady

Rysunek 4. Wymiary analiz GSCM - Ghobakhloo i in.

Z 16 dto: [Ghobakhloo i in. 2013, s. 87]

Tabela 1. Wymiary analiz GSCM

- Abbasi

Kwestie badawcze

Analiza

Kwestie zarzadzania

ocena, mierzenie, monitoring, analiza aktywnosci srodowiskowych
i zréwnowazonych w tanicuchu dostaw

Zielone aktywnosci, polityka
i strategie

wyjasnianie koncepcji zielonego tancucha dostaw i zwigzanych
z tym trendéw

zielone aktywnoéci i procesy w zielonym taficuchu dostaw
strategie i polityka zarzadzania i rozwoju zielonego fanicucha do-
staw

Logistyka zwrotna/zamknieta petla | -
taiicucha dostaw -

wyjasnianie aspektéw zwigzanych z logistyka zwrotng
koncepcja rozwoju zamknietej petli taicucha dostaw

Koncepcja zréwnowazonego taficucha | —
dostaw

studia dotyczace implementacji trzech pozioméw linii zréwnowa-
zonego rozwoju w kontekcie taficucha dostaw

Paliwo transportowe, energia
i emisja spalin

redukcja emisji spalin, zuzycia paliwa i energii

Zrodlo: [Abbasi 2012, s. 38]

Wisréd opracowan, z ktérych czerpa¢ mozna inspiracje do okreslenia obszaru
badawczego GSCM, jest takze propozycja Hervaniego, Helmsa i Sarkisa [2005].
Autorzy do podstawowych kwestii w zakresie GSCM zaliczyli proces projektowania
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produktow i zakupu materialéw (doboru surowcéw, rozpatrywania projektow pod
katem ich ponownego uzycia i recyklingu, przechowywania), proces produkcji
(w tym problematyke zamknietej petli tanicucha dostaw), logistyke wyjscia (proces
dystrybucji, pakowanie, analize lokalizacji, magazynowanie, marketing) oraz logi-
styke zwrotna (ponowne uzycie materialéw, ponowne przetworzenie, recykling)
(rysunek 5).

Goshen i Kumar [2015] aspekty zielonego tanicucha dostaw zawarli w czterech
modutach: zielonych zaméwieniach, produkgji, dystrybucji i logistyce. W ramach
poszczegdlnych moduléw autorzy zwracaja uwage na dobdr partneréw spetnia-
jacych zielone standardy, ich audytowanie i wymagania w zakresie zielonych cer-
tyfikatéw, wykorzystywanie materialéw nadajacych si¢ do ponownego uzycia,
recyclingu, ponownego montazu - (3R - reuse, recycle, reassembly), wytwarzanie
z mysla o generowaniu jak najmniejszych strat dla zasobow srodowiska, wprowa-
dzanie rozwigzan w zakresie opakowania i procesow logistycznych przyjaznych
dla srodowiska, a takze zarzadzania przeplywami z dotu w gore tancucha dostaw
(rysunek 6).

Zarzadzanie zielonym fancuchem dostaw

Ziclone . Ziclone . Zielona dystrybucja Zielona logistyka
zaopatrzenie wytwarzanie
- Selekgcja - Kontrola — Zielona - Koricowa
dostawcow substancji logistyka obrébka/
-3R niebezpiecznych - Zielone sktadowanie
- Technologia pakowanie odpadéw
energooszczedna przedsigbiorstwa
-3R - Demontaz/
i minimalizacja recykling
odpadow — Zbieranie
odpadow

Rysunek 6. Wymiary analiz GSCM - Stephen i Kumar

Zr6dto: [Goshen i Kumar 2015, s. 235]

Kolejna propozycja wspomagajaca okreslenie zakresu badan GSCM wyréznia
cztery moduty [Muduli i Barve 2013a]. W pierwszym module miedzy innymi
mieszcza sie takie zagadnienia, jak: zobowigzanie do ciagtego doskonalenia proce-
sow biznesowych, zapobieganie zanieczyszczeniom, zapewnienie zgodnosci z pra-
wodawstwem, ustalanie celéw i prowadzenie dokumentacji, planowanie zwigzane
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Ustalono, ze przyszly model nalezy rozbudowaé w ramach poszczegélnych
konstruktdw, szczegélnie w zakresie: aspektéw logistycznych, wspoélpracy z og-
niwami usytuowanymi w dolnej czesci tanicucha dostaw, mozliwosci wytyczania
wspolnych celow w tanicuchu dostaw, rynku konsultantéw specjalizujacych sie
w GSCM oraz barier stojacych na drodze wdrazania prosrodowiskowych ak-
tywnosci. Stwierdzono takze, ze dotychczasowe analizy prowadzone sa na dos¢
wysokim szczeblu ogdlnosci, dlatego tez uznano, ze celowe jest przeprowadzenie
badan obrazujacych poziom zaawansowanych praktyk oraz kontekstéw rzadko
lub w ogéle nieuwzglednianych.

W dalszej czesci rozwazan starano si¢ zatem wyspecyfikowac pozycje testowe,
uwzgledniajac powyzsze spostrzezenia i dotychczasowy dorobek.

2.2. Schemat analityczny GSCM, pozycje
testowe i hipotezy

Pozycje testowe do badan wyrézniono na podstawie studiow swiatowe;j literatury
przedmiotu, refleksji dotyczacej dotychczasowego stanu badan oraz informacji
uzyskanych w drodze badan pilotazowych. Nawiazujac do propozycji modelowych
réznych autoréw przedstawionych w poprzednim rozdziale, wyodrebniono czte-
ry moduly tematyczne: (1) aktywnosci, (2) motywatory, (3) bariery i (4) wyniki
zwigzane z implementacja GSCM. Autorskie konstrukty i hipotezy zaprojektowano
w konwencji zblizonej do propozycji uczonych amerykanskich, brytyjskich, chin-
skich, indyjskich, tajlandzkich, iranskich [Zhu i Sarkis 2004; Zhu, Sarkis i Geng
2005; Singh i Kumar 2015; Laosirihongthong, Adebanjo i Tan 2013; Wu, Cheng
i Huang 2010; Shekari i in. 2011, Chien i Shih 2007; Huang, Wu i Rahman 2012,
Dubey i in. 2015, Pandya i Mavani 2012].

W literaturze rozrdznia si¢ koncepcje konstruktu intuicyjnego, tzn. takiego,
ktérego znaczenie od razu jednoznacznie jest rozumiane, jak i konstruktu postu-
lowanego, ktorego rozumienie nie jest oczywiste i jednoznaczne. Podane hasta/
pojecia w modelu koncepcyjnym naleza do drugiej kategorii konstruktéw, a ich
nazwy wykorzystywane sg tylko i wylacznie na potrzeby niniejszych badan i nie
stanowig dokladnych desygnatéw pojeé, ktore sa w literaturze prezentowane. Two-
rzenie odrebnych, nowych, uniwersalnych poje¢ rodzi jednak watpliwosci i trudno
w tej materii doj$¢ do konsensusu. Te i inne dylematy zwigzane z tworzeniem
konstruktow sa statym elementem dyskusji [Dyduch 2012; Weziak-Bialowolska
2011]. Ocena rzetelnosci danej skali, czyli sprawdzenie, na ile pozycje, wchodzace
w sktad danej skali s3 do siebie podobne, czy mierza to samo zjawisko, pozwoli
potwierdzi¢ prawidlowos¢ przyjetych do badan pozycji.
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Zalozenia

W opracowaniu przyjeto, ze w tancuchach dostaw wystepuja podmioty sklonne
do podejmowania wspélnych dzialan na rzecz ochrony $rodowiska oraz intere-
sariusze, ktorzy czerpia z tego korzysci. Przy czym biorac pod uwage klasyfikacje
interesariuszy Freemana i wspélautoréw [Freeman 2010; Freeman i in. 2010],
w pracy skoncentrowano si¢ na uzyskiwanych wynikach dla tzw. niemych inte-
resariuszy — $rodowiska oraz dla badanych przedsiebiorstw w perspektywie da-
nego ogniwa i fanicucha dostaw. Ustalono, ze zakres podejmowanych aktywno$ci
prosrodowiskowych w fancuchu dostaw zalezy od motywatoréw wyplywajacych
z otoczenia przedsiebiorstwa lub/i z jego wnetrza. Zaklada si¢, ze pozytywne wyniki
srodowiskowe s pochodng zaangazowania przedsigbiorstw przetworstwa przemy-
stowego, w ktérych wystepuje duza dynamika konfiguracji fancuchoéw, jak i niska.
Przy czym, w sytuacji wysokiej czestotliwosci zmiany powigzan miedzy ogniwami
tancucha, wspotpraca prosrodowiskowa moze by¢ podejmowana przede wszystkim
z gtéwnymi kontrahentami. Z uwagi na zaktadang duzg liczbe zmiennych zrezyg-
nowano z analizy negatywnych aspektéw implementacji GSCM, ktére moga by¢
rozpatrzone w osobnym badaniu. Opisywane przedsigwziecia dotycza dowolnych
uczestnikow fancucha dostaw, w ktérym przynajmniej jedno jest przedsigbiorstwem
wytwarzajacym potprodukty lub dobra finalne.

Aktywnosci GSCM

W niniejszym opracowaniu pod hastem ,,aktywno$ci GSCM” rozumie si¢ wszelkie
dziatania w taricuchu dostaw, ktdre przybieraja wymiar materialny (np. dotyczace
modyfikacji opakowan, zmiany poziomu zapaséw w poszczegdlnych ogniwach),
jak i o charakterze niematerialnym (np. tworzenie kodekséw postepowania z do-
stawcami, kontrolowanie czy dostawcy dalszych rzedéw stosuja sie¢ do wymagan
srodowiskowych) majace na celu ochrone srodowiska.

Aktywnodci dotycza rodzaju przemieszczanych produktéw/fadunkow (ich skia-
du, wplywu na $rodowisko w catym cyklu zycia), aspektow zwigzanych z konfigu-
racjq i sposobem przemieszczania produktow/tadunkow oraz wartosci niematerial-
nych. Sg zatem powigzane z calym przekrojem wymiaréw badawczych opisanych
w podrozdziale 1.1. Praktyki zarzadzania srodowiskowego moga obejmowac takie
czynnodci, jak projektowanie dla srodowiska (design for the environment — DfE),
analize cyklu zycia (LCA), zapobieganie zanieczyszczeniom, wdrazanie ISO 14001,
wdrazanie systemu zarzadzania srodowiskowego (EMS) i wiele innych.

Aktywno$ci GSCM sg reaktywne (na przyktad monitorowanie dziatalnosci
dostawcéw w celu obnizenia ryzyka $rodowiskowego) lub aktywne (na przy-
ktad wspolpraca z innymi partnerami w celu projektowania czystszych proceséw
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i produktow) [Tachizawa i Wong 2015]. Jednocze$nie podejmowana aktywno$¢
moze mie¢ proweniencje z normatywnym, jak i nienormatywnym podejsciem
do zarzadzania. Formalizacja dziatan zarzadzania srodowiskowego moze by¢
dokonana poprzez ustanowienie norm $rodowiskowych, procedur kontrolnych,
kodeksow postepowania, sformalizowanych proceséw czy poprzez wyspecyfiko-
wanie listy zastrzezonych materialéw. Nieformalne sposoby zarzadzania zwig-
zane s3 z nieskodyfikowang wymiang informacji, tworzeniem wartosci, kultury
czy z kreowaniem wzajemnego zaufania. Na przyklad, Nike szkoli dostawcow
z zakresu monitorowania wlasnej bazy zasilania za pomocg stron internetowych
organizacji pozarzagdowych. Ponadto promuje kultur¢ samodzielnego raportowa-
nia, nagradzajac dostawcow, ktdrzy wykrywaja problemy i proponuja rozwigzania
[Lee, Plambeck i Yatsko 2012]. Z kolei Wal-Mart korzysta z formalnej, wypraco-
wanej metodologii oceny dostawcow, a takze egzekwuje srodowiskowe certyfika-
ty. Wypracowany system umozliwia pozycjonowanie dostawcow pod katem ich
zaangazowania prosrodowiskowego. Uzyskane w ten sposéb informacje stuza do
przebudowy sieci w celu zmniejszenia jej negatywnego wpltywu na srodowisko
[Plambeck i Denend 2011].

Wysoki poziom kontroli formalnej moze oznacza¢, z jednej strony, wysokie
koszty umowne ex ante i ex post, oportunizm, wysokie koszty egzekucyjne, celowe
ukrywanie probleméw srodowiskowych. Z drugiej strony, gdy kupujacy i dostaw-
cy maja wspolne zasady i procedury, koszty transakcyjne moga by¢ redukowane,
a przeplyw informacji bardziej efektywny. Profesjonalizacja praktyk organizacyj-
nych poprzez mechanizmy normatywne moze takze prowadzi¢ do zmniejszenia
potrzeby koordynacji podejmowanych aktywnosci. Przedsiewziecia mniej sforma-
lizowane moga prowadzi¢ do wigkszej otwartosci na wspoltprace, wigkszej liczby
bezposrednich interakeji i wiekszego zaufania. Kazde podejscie moze mie¢ swoje
uzasadnienie [Kogg 2003] i moze by¢ komplementarne wzgledem podej$¢ innych
[Tachizawa i Wong 2015].

Klasyfikacje omawianych aktywno$ci przyjmuja rézny punkt ciezkosci. Niektdre
ukierunkowane sg wylacznie na dostawcow [Tachizawa, Gimenez i Sierra 2015],
na szerokie spektrum aspektow logistycznych [Ravet 2013], na zZrédfa pochodzenia
(wewnetrzne lub zewnetrzne) [Zhu, Sarkis i Lai 2013]. Cze$¢ autoréw wyodrebnia
zielone aktywnosci w ujeciu horyzontalnym, jak: projektowanie, zakupy, produkcja,
dystrybucja, logistyka zwrotna [Chien i Shih 2007; Laosirihongthong, Adebanjo
i Tan 2013; Golicic i Smith 2013; Masoumik, Abdul-Rashid i Olugu 2015; Laksh-
mimeera i Palanisamy 2013].

W opracowaniu wsrdd aktywnos$ci wyrdzniono: — edukacje dostawcow w za-
kresie ochrony srodowiska [Liu i in. 2010; Zhu i Sarkis 2004; Morrissey i Khar
2013; Diabat i Govindan 2011]; - wymaganie srodowiskowych certyfikatéw od
dostawcow [Laosirihongthong, Adebanjo i Tan 2013; Zhu i Sarkis 2004; Rha 2010;
Ninlawan i in. 2010; Wooi i Zailani 2010; Shekari i in. 2011; Morrissey i Khar
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2013; Diabat i Govindan 2011]; — prowadzenie audytow u dostawcéw w zakresie
zgodnosci sSrodowiskowej [Chien i Shih 2007; Zhu i Sarkis 2004; Pandya i Mavani
2012; Rha 2010; Ninlawan i in. 2010; Liu i in. 2010; Wooi i Zailani 2010; Shekari
iin. 2011; Morrissey i Khar 2013; Hsu i Hu 2008]; — kontrole dostarczanych przez
dostawcow surowcéw/produktéw od strony srodowiskowej [Chien i Shih 2007;
Laosirihongthong, Adebanjo i Tan 2013; Zhu i Sarkis 2004; Pandya i Mavani 2012;
Wooi i Zailani 2010; Shekari i in. 2011; Hsu i Hu 2008]; — sprawdzanie od strony
srodowiskowej dostawcow dalszych rzedéw [Zhu i Sarkis 2004; Pandya i Mavani
2012; Ninlawan i in. 2010]; - traktowanie kryteriéw srodowiskowych jako jednych
z podstawowych priorytetéw w procesie wyboru dostawcow [Laosirihongthong,
Adebanjo i Tan 2013; Chin, Tat i Sulaiman 2015; Morrissey i Khar 2013; Hsu i Hu
2008]; — wykorzystywanie systemowego dlugoterminowego programu majacego
na celu podejmowanie aktywnosci prosrodowiskowych na linii dostawca — przed-
siebiorstwo [Zhu i Sarkis, 2004; Ninlawan i in. 2010; Shekari i in. 2011; Morrissey
i Khar 2013; Rha 2010]; - rozwdj polityki korzystania z infrastruktury magazy-
nowej, ktéra zawiera rozwigzania prosrodowiskowe [Chin, Tat i Sulaiman 2015];
- optymalizacje gospodarki zapasami w kontekscie jej wplywu na srodowisko
[Zhu i Sarkis 2004; Ninlawan i in. 2010; Wooi i Zailani 2010]; - wykorzystywanie
$rodkéw transportu przyjaznych dla srodowiska [Chin, Tat i Sulaiman 2015];
- optymalizacje tras transportowych z uwzglednieniem aspektow $rodowisko-
wych [Chin, Tat i Sulaiman 2015]; - wprowadzanie nowoczesnych technologii
logistycznych majacych na celu ochrone srodowiska naturalnego [Mutingi 2013];
- analize ryzyka w tancuchu dostaw w kontekscie srodowiska naturalnego [Hsu
i Hu 2008]; — udzial w spotkaniach/szkoleniach zewnetrznych/konferencjach
promujacych wiedze na temat sposobéw ochrony srodowiska w taricuchu dostaw
[Shekari i in. 2011]; - badanie wplywu produktu na srodowisko w catym cyklu
jego zycia [Laosirihongthong, Adebanjo i Tan 2013; Wooi i Zailani 2010; Morrissey
i Khar 2013; Hsu i Hu 2008]; — eliminowanie z produktéw/opakowan substancji
niebezpiecznych [Laosirihongthong, Adebanjo i Tan 2013; Zhu i Sarkis, 2004; Pan-
dya i Mavani 2012; Rha 2010; Ninlawan i in. 2010; Chin, Tat i Sulaiman 2015; More
i Mitra 2012; Shekari i in. 2011]; — projektowanie produktéw/opakowan, w celu
zmniejszenia zuzycia materiatu/energii [Zhu i Sarkis 2004; Pandya i Mavani 2012;
Rha 2010; Ninlawan i in. 2010; Chin, Tat i Sulaiman 2015; Wooi i Zailani 2010;
Shekari i in. 2011]; - projektowanie produktéw/opakowan, majac na uwadze ich
pojemnos¢, ciezar, uszkodzenia w trakcie magazynowania i proceséw transporto-
wych [Ninlawan i in. 2010; Chin, Tat i Sulaiman 2015]; — prowadzenie z dostaw-
cami wspoélnych dziatan majacych na celu doskonalenie produktu od strony jego
wplywu na $rodowisko [Zhu i Sarkis 2004; Liu i in. 2010; Morrissey i Khar 2013;
Diabat i Govindan 2011]; - badanie opinii klientéw na temat mozliwo$ci wpro-
wadzenia na rynek towarow, ktére sg bardziej przyjazne dla srodowiska [Pandya
i Mavani 2012; Ninlawan i in. 2010; Shekari i in. 2011; Zhu, Sarkis i Geng 2005];
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- udoskonalanie dzialann w obszarze zwrotu towaréw/opakowan, ich ponownego
uzycia lub recyklingu [Chien i Shih 2007; Laosirihongthong, Adebanjo i Tan 2013;
Zhu i Sarkis, 2004; Rha 2010; Ninlawan i in. 2010; Chin, Tat i Sulaiman 2015; Wooi
i Zailani 2010; More i Mitra 2012; Shekari i in. 2011; Morrissey i Khar 2013; Hsu
i Hu 2008; Mutingi 2013; Diabat i Govindan 2011].

W trakcie prac przegladowych ustalono, ze w dotychczasowych opracowaniach
autorzy koncentruja si¢ przede wszystkim na praktykach stosowanych na poziomie
danego ogniwa oraz na praktykach zwigzanych z dostawcami. Przystepujac do wy-
odrebniania pozycji testowych, starano si¢ zatem zaprojektowac badania, w ktérych
ujeto takze: kwestie decyzyjne dotyczace zarzadzania fancuchem dostaw, proble-
matyke transportu, magazynowania, zapasow, zagadnienia ujmujace wspolprace
z uczestnikami tancucha dostaw oraz pozycje testowe obrazujace przedsigwzigcia
na linii producent — odbiorca. Ponadto stwierdzono, ze specyfikacje dotyczace
przeplywow z dotu w gére tanicucha dostaw sg bardzo rozbudowane i czgsto bada-
ne w odrebnych, tematycznie zawezonych badaniach. Dlatego tez pozycje z nimi
zwiazane - dla zachowania réwnowagi poszczegdlnych wymiaréw GSCM - wyod-
rebniono na poziomie ogélnym. W efekcie podjetych rozwazan i uwag otrzyma-
nych w trakcie badan pilotazowych dodano oprdcz juz wymienionych specyfikacji
takie pozycje, jak: — konfigurowanie fanicucha dostaw z uwzglednieniem kryteriow
srodowiskowych; — prowadzenie badan majacych na celu wdrozenie rozwigzan
prosrodowiskowych w fancuchu dostaw; — wdrazanie systemu $ledzenia tadunkow
na calej trasie przewozu; — badanie wplywu opakowan produktéw na srodowisko
w calym cyklu ich zycia; — dobor lokalnych dostawcow; — wystepowanie dostawcow,
ktdrzy spelniajg kryteria Srodowiskowe.

Identyczne kwestie dotyczace dostawcow wyselekcjonowano takze w odniesie-
niu do odbioréw.

W sumie wyodrebniono trzydziesci siedem pozycji testowych. Dla lepszej ich
percepcji formy aktywnosci pogrupowano tematycznie (rysunek 26).

Z hastem:

»dostawcy — aktywnosci kontrolne” powigzane sg czynnos$ci wykonywane u do-

stawcow o charakterze ,,kontrolnym” (np. prowadzenie audytéw u dostawcow

w zakresie zgodnosci srodowiskowej, wymaganie od dostawcow certyfikatow

srodowiskowych);

- ,dostawcy - aktywnosci decyzyjne” powigzane s3 czynnosci, ktore dotycza
dostawcdw, ale nie majg charakteru ,,kontrolnego” (np. w miare mozliwosci
dobieranie lokalnych dostawcow, wspotpraca z dostawcami, dla ktorych wazne
sg kryteria srodowiskowe);

- ,odbiorcy - aktywnosci kontrolne” powigzane s3 czynno$ci wymagane przez
odbioréw o charakterze ,,.kontrolnym” (np. uzyskanie certyfikatéw srodowisko-
wych wymaganych przez odbiorcéw, poddawanie si¢ audytom srodowiskowym
wymaganym przez odbiorcow;
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Rysunek 26. Konstrukty skladajace si¢ na modul ,,aktywnosci GSCM”

»odbiorcy — aktywnosci decyzyjne” powigzane sg czynnosci, ktore dotycza
odbiorcow, ale nie majg charakteru ,,kontrolnego” (np. w miar¢ mozliwosci
dobieranie lokalnych odbiorcéw, wspdtpraca z odbiorcami, dla ktérych wazne
sg kryteria srodowiskowe);

»logistyka” zwigzane sg aktywnosci, ktore dotycza transportu, zapaséw i ma-
gazynowania (np. wykorzystywanie srodkow transportowych przyjaznych dla
srodowiska, optymalizowanie gospodarki zapasami takze w kontekscie jej wply-
wu na $rodowisko);

»lancuch dostaw” zwigzane sg pozycje testowe, ktore dotycza rozwigzan sy-
stemowych, wspomagajacych GSCM (np. analiza ryzyka w tancuchu dostaw
w kontekscie srodowiska naturalnego, wdrozenie systemu $ledzenia tadunku
na calej trasie przewozu);

»produkt i opakowanie — struktura” wigza si¢ aktywnosci, ktére bezposrednio
wplywaja na zmiane produktu lub opakowania w celu ochrony srodowiska
(np. eliminowanie z opakowan substancji niebezpiecznych i zwiekszanie ich
odpornosci na uszkodzenia);

»produkt - fancuch dostaw” wigza sie dzialania wspolne z uczestnikami fancu-
cha dostaw i odnoszg si¢ do produktu lub opakowania, ktére posrednio wplywaja
na zmiang produktu lub opakowania (np. badanie opinii klientéw na temat
mozliwo$ci wprowadzenia na rynek towaréw bardziej prosrodowiskowych,
zasieganie opinii wsrdd dostawcow na temat mozliwosci zmiany opakowan).

85



warto$ciom zmiennej ,,aktywnosci prosrodowiskowe” towarzysza wysokie wartosci
wskaznikow szczegétowych (finanse, czynnik ludzki, zarzadzanie), jak i ogélnego
wskaznika motywatoréw wewnetrznych.

Sposrdd trzech wyrdznionych typéw motywatoréw wewnetrznych najbardziej
skorelowanym z aktywno$ciami prosrodowiskowymi jest typ dotyczacy zarzadza-
nia - jako jedyny uzyskal bardzo wysoki wspétczynnik korelacji.

Analogicznie jak w przypadku motywatoréw zewnetrznych w ramach analiz
uzupelniajacych sprawdzono wspolczynniki korelacji pomiedzy poszczegdlnymi
pozycjami testowymi dotyczacymi motywatorow wewnetrznych a ogélnym wskaz-
nikiem aktywno$ci. W tym celu sprawdzono, czy zmienne maja rozktad normalny
(test Kolmogorowa-Smirnowa), a nastepnie sporzadzono macierz korelacji. Wszyst-
kie pozycje testowe dotyczace motywatoréw wewnetrznych majg rozklad réznigcy
sie od normalnego, stad tez w celu sprawdzenia zwigzkéw pomiedzy wynikami
poszczegdlnych pozycji a aktywnosciami obliczono statystyki rho-Spearmana.

W celu wykonania tej analizy obliczono wspotczynniki korelacji pomiedzy wszyst-
kimi pytaniami dotyczagcymi motywatoréw wewnetrznych. W kolejnym kroku spraw-
dzono, ktdre z pytan najbardziej korelujg z zakresem podejmowanych aktywnosci.

Wsrdd pozycji testowych najbardziej zwiazanych (silne korelacje) z podejmowa-
niem aktywnosci wszystkie dotyczyly obszaru zarzadzania, tj. obszaru najbardziej
zwigzanego z aktywno$ciami. Byly to pozycje: ,minimalizacja ryzyka zwigzanego
z aspektami Srodowiskowymi” (rho = 0,630, p < 0,001); ,,dzialania marketingowe/
wizerunkowe” (rho = 0,577, p < 0,001) oraz ,,wiedza organizacyjna” (rho = 0,577,
p<0,001).

Mozna zatem wnioskowac¢, ze wzrost dziatan prosrodowiskowych wrasta:

- wraz ze wzrostem znaczenia motywatorow dotyczacych czynnikéw pragma-
tycznych, jak budowanie wizerunku i ograniczanie ryzyka;

- wraz ze wzrostem znaczenia motywatoréw dotyczacych wiedzy organizacyjnej.

Nalezy oczekiwa¢, ze w dluzszej perspektywie czasowej, w przypadku przedsie-

biorstw z wigkszym stazem wdrazania praktyk GSCM, umocni si¢ w szczegdlnosci

zwigzek miedzy omawianymi praktykami a systemowymi rozwigzaniami i pozio-

mem $wiadomosci GSCM oraz wsparciem naczelnego kierownictwa.

Bariery zewnetrzne i wewnetrzne a podejmowanie aktywnosci
prosrodowiskowych

Kolejny obszar analiz dotyczy barier implementacji GSCM. W jego ramach sfor-
mulowano nastepujaca hipoteze:

H1.B: Bariery zewngtrzne i wewnetrzne implementacji GSCM sq ujemnie
skorelowane z podejmowanymi aktywnosciami prosrodowiskowymi.
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W pierwszej kolejnosci zbadano hipotezy szczegétowe dotyczace uwarunkowan
zewnetrznych:

- H1.B.1: Bariery zewnetrzne implementacji GSCM dotyczgce ,,zorganizo-
wania taricucha dostaw” sq ujemnie skorelowane z podejmowanymi aktyw-
nosciami prosrodowiskowymi.

- H1.B.2: Bariery zewnetrzne implementacji GSCM dotyczgce ,relacji w tan-
cuchu dostaw” sq ujemnie skorelowane z podejmowanymi aktywnosciami
prosrodowiskowymi.

- H1.B.3: Bariery zewngtrzne implementacji GSCM dotyczgce ,logistyki” sg
ujemnie skorelowane z podejmowanymi aktywnosciami prosrodowiskowymi.

- H1.B.4: Bariery zewngtrzne implementacji GSCM dotyczqgce ,rynku i oto-
czenia” sq ujemnie skorelowane z podejmowanymi aktywnosciami prosro-
dowiskowymi.

- HI1.B.5: Bariery zewnegtrzne implementacji GSCM dotyczgce ,czynnika
ludzkiego” w taricuchu dostaw sqg ujemnie skorelowane z podejmowanymi
aktywnosciami prosrodowiskowymi.

Aby zweryfikowa¢ hipotezy H1.B1-H1.B.5, obliczono odpowiednie wspot-
czynniki korelacji pomiedzy: aktywnosciami srodowiskowymi a barierami ze-
wnetrznymi zorganizowania fancucha dostaw, relacji w fancuchu dostaw, logistyki,
rynku i otoczenia oraz czynnika ludzkiego. W trakcie prac obliczono réwniez
wspolczynnik korelacji pomiedzy aktywnos$ciami prosrodowiskowymi a ogélnym
wskaznikiem barier zewnetrznych. Wyniki analizy korelacyjnej zestawia tabela 14.

Tabela 14. Analiza zwiagzkow pomi¢dzy barierami zewnetrznymi a aktywno$ciami:
zestawienie wspolczynnikow korelacji wraz z wartosciami istotnosci

Bariery Aktywnosci prosrodowiskowe p
Bariery zewnetrzne ogétem r=-0,292 0,012
zorganizowanie taficucha dostaw r=-10,267 0,022
relacje w tancuchu dostaw rho=- 0,272 0,020
Bariery zewnetrzne |logistyka r=-10,282 0,016
rynek i otoczenie r=-0,113 0,340
czynnik ludzki rho=-0,271 0,020

Nie wszystkie korelacje okazaly si¢ istotne statystycznie. Stwierdzono brak
zwiazku pomiedzy barierami zewnetrznymi rynku i otoczenia a aktywnosciami
srodowiskowymi (zaznaczony podkresleniem w tabeli). Natomiast pomiedzy ak-
tywnosciami srodowiskowymi a wszystkimi pozostalymi wskaznikami szcze-
golowymi barier zewnetrznych (dotyczacych zorganizowania fancucha dostaw,
relacji w taicuchu dostaw, logistyki, czynnika ludzkiego w fanicuchu dostaw), jak
réwniez pomiedzy aktywno$ciami prosrodowiskowymi a 0gélnym wskaznikiem ba-
rier zewnetrznych istnieje staby ujemny zwiazek. Uzyskane rezultaty oznaczajg, ze
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wysokim wartosciom zmiennej ,,aktywnosci prosrodowiskowe” towarzysza niskie
wartosci czterech z pigciu wskaznikow szczegoélowych (zorganizowanie tancucha
dostaw, relacje w fanicuchu dostaw, logistyka, czynnik ludzki w fancuchu dostaw),
jak i ogolnego wskaznika barier zewnetrznych.

Ze wzgledu na to, ze mamy do czynienia z innymi miarami, bezpiecznie jest inter-
pretowac wartosci r i rho z uwagi na przedziaty (a nie wartosci), w jakich ulokowane
sg uzyskiwane wspdtczynniki. W tym przypadku wszystkie istotne wspolczynniki
korelacji sg niskie, stad nie wydaje si¢ uzasadnione wyrdznianie wspdtczynnika
najsilniej zwigzanego z podejmowaniem aktywnosci prosrodowiskowych.

W ramach analiz uzupelniajacych powyzsze rezultaty zdecydowano si¢ na
sprawdzenie wspolczynnikéw korelacji pomiedzy poszczegélnymi pozycjami te-
stowymi dotyczacymi barier zewnetrznych, a ogélnym wskaznikiem aktywnosci
(wzorem analiz dotyczacych motywatoréw). W tym celu sprawdzono, czy zmienne
maja rozklad normalny (test Kolmogorowa-Smirnowa), a nastgpnie sporzadzono
macierz korelacji. Wszystkie pozycje testowe dotyczace barier zewnetrznych maja
rozklad réznigcy si¢ od normalnego, stad tez w celu sprawdzenia zwigzkéw po-
miedzy wynikami poszczegélnych pozycji a aktywnosciami obliczono statystyki
rho-Spearmana.

W celu wykonania tej analizy obliczono wspoétczynniki korelacji pomiedzy
wszystkimi pytaniami dotyczacymi barier zewnetrznych. W kolejnym kroku spraw-
dzono, ktére z pytan najbardziej korelujg z zakresem podejmowanych aktywnosci
oraz ktore z nich nie sg z aktywnosciami powigzane.

Pytania najbardziej zwiazane z aktywno$ciami (zwiazek umiarkowany) to py-
tania: (o zorganizowanie tancucha dostaw): ,brak certyfikatow typu IS0 1400
wsrod uczestnikéw tancucha dostaw” (rho = -0,427; p < 0,001), (o zorganizowanie
fancucha dostaw): ,,brak zewnetrznych audytow srodowiskowych uczestnikow
faficucha dostaw” (rho = -0,341; p = 0,003) oraz (o relacje w tancuchu dostaw):
»brak inicjatora dzialan GSCM w lancuchu dostaw” (rho = -0,337; p = 0,004).
Ze wzgledu na niewielkie réznice pomigdzy istotnymi wspdtczynnikami korelacji
opisanymi w tabeli 14 (wszystkie niskie) trudno poréwnywac tendencje zaobser-
wowane w przypadku zwigzku pomiedzy tymi wskaznikami z tendencjami ob-
serwowanymi w odniesieniu do pytan. Warta podkreslenia jest poczyniona wyzej
obserwacja dotyczaca pytan odnoszacych si¢ do rynku i otoczenia (brak istotnej
korelacji rynku i otoczenia z aktywno$ciami oraz duza liczba niezwigzanych z ak-
tywnosciami pytan z tej kategorii).

W ramach analizy barier wewnetrznych utrudniajacych implementacje GSCM
przyjeto nastepujace stwierdzenia:

- HL1.B.6: Bariery wewnegtrzne implementacji GSCM dotyczgce ,.kultury” sq
ujemnie skorelowane z podejmowanymi aktywnosciami prosrodowiskowymi.
- HI1.B.7: Bariery wewngtrzne implementacji GSCM dotyczgce ,zarzgdzania” sq
ujemnie skorelowane z podejmowanymi aktywnosciami prosrodowiskowymi.

116



- HI1.B.8: Bariery wewnetrzne implementacji GSCM dotyczgce ,czynnika ludz-
kiego” w organizacji sq ujemnie skorelowane z podejmowanymi aktywnosciami
prosrodowiskowymi.

- HI1.B.9: Bariery wewnetrzne implementacji GSCM dotyczgce ,kosztow” sg
ujemnie skorelowane z podejmowanymi aktywnosciami prosrodowiskowymi.

Aby zweryfikowa¢ hipotezy H1.B.6-H1.B.9, obliczono odpowiednie wspol-
czynniki korelacji pomiedzy aktywnosciami prosrodowiskowymi a barierami we-
wnetrznymi dotyczacymi: kultury, zarzadzania, czynnika ludzkiego w organizacji
oraz kosztow. Ze wzgledéw opisowych obliczono réwniez wspdtczynnik korelacji
pomiedzy aktywno$ciami prosrodowiskowymi a ogélnym wskaznikiem barier
wewnetrznych. Wyniki analizy korelacyjnej zestawiono w tabeli 15.

Tabela 15. Analiza zwigzkow pomi¢dzy barierami wewnetrznymi a aktywnosciami:
zestawienie wspolczynnikow korelacji wraz z wartosciami istotnosci

Bariery Aktywnosci prosrodowiskowe p
Bariery wewnetrzne ogétem r=-0/433 < 0,001
kultura rho = - 0,452 < 0,001
. zarzadzanie rho = - 0,332 0,004
Bariery wewnetrzne - X -
czynnik ludzki w organizacji r=-0,451 < 0,001
koszty rho = - 0,412 <0,001

Wszystkie korelacje okazaly si¢ istotne statystycznie. Pomiedzy aktywnos-
ciami Srodowiskowymi a wszystkimi wskaznikami szczegélowymi barier we-
wnetrznych (dotyczacych kultury, zarzadzania, czynnika ludzkiego w organizacji,
kosztow), jak réwniez pomiedzy aktywnosciami prosrodowiskowymi a ogélnym
wskaznikiem barier wewnetrznych istnieje umiarkowany ujemny zwigzek. Uzy-
skane rezultaty oznaczajg, ze wysokim warto$ciom zmiennej ,,aktywnosci prosro-
dowiskowe” towarzysza niskie wartosci wszystkich wskaznikéw szczegétowych
(kultura, zarzadzanie, czynnik ludzki w organizacji, koszty), jak i ogélnego wskaz-
nika barier wewnetrznych.

Ze wzgledu na to, ze mamy do czynienia z innymi miarami i w tym przypad-
ku, bezpiecznie jest interpretowa¢ wartosci r i rho z uwagi na przedzialy, w jakich
ulokowane sg uzyskiwane wspdtczynniki. W tym przypadku wszystkie uzyskane
wspotczynniki korelacji sa umiarkowane. Na tle pozostalych czynnikéw wyrdzniaja
sie kultura oraz czynnik ludzki w organizacji.

W ramach analiz uzupetniajacych sprawdzono wspdtczynniki korelacji po-
miedzy poszczegélnymi pozycjami testowymi dotyczacymi barier wewnetrznych,
a ogolnym wskaznikiem aktywnosci. W tym celu, tak jak w przypadku wcze$niej-
szych analiz, sprawdzono, czy zmienne maja rozklad normalny (test Kolmogorowa-
-Smirnowa), a nastepnie sporzadzono macierz korelacji. Wszystkie pozycje testowe
dotyczace barier wewnetrznych majg rozklad réznigcy si¢ od normalnego, stad
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tez w celu sprawdzenia zwigzkéw pomiedzy wynikami poszczegdlnych pozycji
a aktywnos$ciami obliczono statystyki rho-Spearmana.

W celu wykonania tej analizy obliczono wspoétczynniki korelacji pomiedzy
wszystkimi pytaniami dotyczacymi barier wewnetrznych. W kolejnym kroku spraw-
dzono, ktére z pytan najbardziej korelujg z zakresem podejmowanych aktywnosci
oraz ktére z nich nie s z aktywnosciami powigzane.

Pozycje testowe najbardziej zwigzane (korelacje o umiarkowanej silne) z podej-
mowaniem aktywnosci to pozycja z obszaru dotyczacego czynnika ludzkiego w or-
ganizacji: ,brak zaangazowania najwyzszego szczebla organizacji/kierownictwa
do podejmowania dzialan prosrodowiskowych” (rho = -0,490; p < 0,001), pozycja
z obszaru kultury: ,brak odzwierciedlenia GSCM w misji i wizji przedsiebior-
stwa” (rho = -0,466, p < 0, 001) oraz pozycja z obszaru kosztow: ,,zbyt wysokie
koszty szkolen z zakresu GSCM” (rho = -0,48; p < 0,001). Cho¢ nie mozna z cala
stanowczo$cia stwierdzi¢, ze bariery wewnetrzne dotyczace zarzadzania s w naj-
mniejszym stopniu zwigzane z aktywnosciami (takie trudnosci w interpretacji
stwarza zastosowanie odmiennych wspétczynnikow), fakt, ze 3 z 7 niezwigzanych
z aktywnosciami pytan dotyczy wlasnie zarzadzania, moze by¢ przestanka takiego
sadu.

Na podstawie wynikow badan mozna stwierdzié, ze bariery wewnetrzne wyka-
zujace najsilniejsze zwiazki maja rozmaite podtoze. Dotyczg sfery kosztowej, braku
zintegrowania dzialan prosrodowiskowych z wizjg i misjg przedsiebiorstwa oraz
braku zaangazowania naczelnego kierownictwa.

Fakt, ze wartosci konstruktow dotyczacych barier zewnetrznych cechujg nizsze
wartosci obliczonych wskaznikéw, mozna sadzi¢, iz uwarunkowania wewnetrzne
z nimi zwigzane odgrywaja wazniejsza role na drodze implementacji GSCM.

Podsumowanie

Szczegdlowe analizy korelacyjne wykazaty istnienie zwigzkéw pomiedzy podejmo-
waniem aktywnosci prosrodowiskowych a wszystkimi typami motywatoréw, jak
réwniez pomiedzy podejmowaniem aktywnosci sSrodowiskowych a zdecydowang
wiegkszoscig wyrdznionych typow barier. W tabeli 16 zestawiono rezultaty weryfi-
kacji hipotez H1.A-H1.B.

W przypadku motywatoréw zewnetrznych, szczegélowe wskazniki osiggaly
bardzo silng (jeden wskaznik) badz silng korelacje (dwa wskazniki) z aktywnos-
ciami, natomiast w przypadku motywatoréw wewnetrznych sa to korelacje rzedu
zarébwno umiarkowanego, silnego, jak i bardzo silnego.

Wyniki wezesniej przeprowadzonej analizy korelacyjnej wykazaty, ze motywato-
ry zewnetrzne oraz wewnetrzne sg skorelowane z aktywnosciami prosrodowiskowy-
mi w stopniu bardzo silnym (rho = 0,768 vs r = 0,705 i rho = 0,750). Wspdtczynniki
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