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Streszczenie

Cel: Celem tego artykutu jest analiza motywacji zarzagdu do podejmowania proekologicznych decyzji
w zarzadzaniu tancuchem dostaw na przyktadzie Sikla Polska.

Metodologia: Badanie rozréznia motywacje wewnetrzng i zewnetrzng wsrdd zespotu zarzadzajgcego.
Badanie obejmuje studium przypadku tancucha dostaw Sikla Polska, z wykorzystaniem wywiadu z dy-
rektorem zarzadzajgcym.
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Wyniki: Analiza ujawnia, ze zrozumienie motywacji zespotu zarzadzajgcego jest kluczowe dla skutecz-
nego wdrazania zielonych praktyk w taicuchach dostaw. Czynniki zaréwno wewnetrzne, jak i ze-
wnetrzne mogg motywowac firmy do podejmowania dziatah proekologicznych. tanicuch dostaw Sikla
Polska charakteryzuje sie znaczgcymi inicjatywami ekologicznymi, takimi jak redukcja sladu weglowego,
wykorzystanie materiatdw nadajacych sie do recyklingu oraz wspétpraca z dostawcami dbajgcymi
o srodowisko.

Implikacje i rekomendacje: Wyniki sugeruja, ze firmy powinny rozpoznawac i wykorzystywac zarowno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne motywacje, aby zwiekszy¢ przyjecie zrdwnowazonych praktyk w swoich
tancuchach dostaw. Dostosowane strategie, ktore uwzgledniajg te motywacje, mogg prowadzic¢ do bar-
dziej efektywnego i zaangazowanego wdrazania zielonych inicjatyw.

Oryginalnosé/wartosé: Opisane badanie dostarcza cennych informacji na temat dwoistej natury mo-
tywacji w kontekscie podejmowania proekologicznych decyzji w zarzadzaniu taricuchem dostaw. Pod-
kreslono znaczenie czynnikdw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, dzieki czemu badanie przy-
czynia sie do gtebszego zrozumienia, jak wspiera¢ zrownowazone praktyki w organizacjach. Studium
przypadku Sikla Polska oferuje praktyczne przyktady udanych inicjatyw ekologicznych i ich wptywu na
zarzadzanie taricuchem dostaw.

Stowa kluczowe: motywacja kadry kierowniczej, zarzagdzanie zielonym faricuchem dostaw, zielone za-
rzadzanie

1. Wstep

Mimo wielu opracowan naukowych z zakresu teorii motywacji i motywatoréw stymulujgcych rézno-
rodne dziatania podejmowane przez pracobiorcéw w przedsiebiorstwach, a takze coraz wiekszej liczby
publikacji ukierunkowanych na problematyke zarzgdzania zielonymi tancuchami dostaw perspektywa
motywacji kadry jako czynnika zazieleniania faricucha dostaw nie zostata dotychczas w wyrazny sposéb
zaakcentowana. Tymczasem, co juz od dawna wiadomo, osigganie znaczgcych rezultatéw w pracy
zalezy gtdwnie od motywacji dziatania (Penc, 1996, s. 136).

Celem artykutu jest zatem — wobec zidentyfikowanej luki — wskazanie motywdéw kadry menedzerskiej
przy podejmowaniu proekologicznych (zielonych) decyzji w zarzadzaniu taricuchem dostaw. Rozwaza-
nia majgce za zadanie wypetnienie tej luki zardwno oparte sg na literaturze, jak i majg charakter empi-
ryczny — w artykule zaprezentowano studium przypadku taiicucha dostaw Sikla Polska.

2. Zarzadzanie zielonym tainicuchem dostaw

Pierwszy raz pojecie zielonego taricucha dostaw (Green Supply Chain, GSC) zostato uzyte w 1996 r.
przez Manufacturing Research Consortium z Michigan State University jako préba potgczenia optyma-
lizacji proceséw w faricuchu dostaw ze zminimalizowaniem negatywnego wptywu $rodowisko natu-
ralne (Beamon, 1999). Od tego momentu koncepcja zielonego tancucha dostaw rozwijata sie i ewolu-
owata. Wedtug S.K. Srivastavy (2007) zarzadzanie zielonym tancuchem dostaw (ZZtD) to kompleksowy
proces obejmujacy petny cykl projektowania, produkcji, pakowania, sprzedazy, uzytkowania i recy-
klingu. Uwzglednia on procesy magazynowania, transportu oraz wymiany informacji, spetniajgce od-
powiednie normy srodowiskowe. ,Zazielenianie” tancuchdw dostaw to proces polegajacy na uzyciu
tradycyjnych metod zarzgdzania, jednak z naciskiem na aspekty srodowiskowe. Oznacza to przemode-
lowanie proceséw w taki sposdb, aby byty zaréwno ekonomicznie optacalne, jak i oszczedne pod wzgle-
dem zasobdw, minimalizujgc jednoczesnie negatywny wptyw na srodowisko (Tundys, 2015).

Jeszcze 15 lat temu uwazano, ze podejscie proekologiczne bedzie mogto stanowic¢ element przewagi
konkurencyjnej, a takze stanie sie nowym kierunkiem rozwoju biznesu w przysztosci (por. Haque, 2011).
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Ta przyszto$¢ juz nadeszta, a podejscie proekologiczne w niektérych branzach nie stanowi jedynie
o przewadze konkurencyjnej— jest kluczowe z finansowego punktu widzenia, a w przypadku wielu firm
stanowi podstawe modelu biznesu.

Pomimo rosngcego zainteresowania proekologicznymi rozwigzaniami, wielu menedzeréw wcigz utoz-
samia podejmowanie dziatan proekologicznych i tworzenie kultury przyjaznej srodowisku z wysokimi
kosztami. W zwigzku z tym upowszechnienie koncepcji zielonych taricuchdw dostaw wigze sie ze zwiek-
szeniem Swiadomosci i determinacji kadry zarzadzajacej (Witkowski i Pisarek, 2017).

Od zarzadzania klasycznym tanncuchem dostaw sposdb zarzgdzania zielonym taricuchem dostaw odréz-
nia sie ujeciem w procesie decyzyjnym takich aspektéw, jak: zielona produkcja, zarzadzanie odpadami,
zielony design czy odwrotna logistyka (Srivastava, 2007). Wedtug niektérych badaczy zarzadzanie zie-
lonym taricuchem dostaw to rdwniez integracja podejscia prosrodowiskowego przejawiajgcego sie
na kazdym etapie — od projektowania produktu, poprzez selekcje materiatdw, organizacje produkcji
i pracy, dostawe az do odbioru zuzytego produktu z rynku, przy jednoczesnym uwzglednianiu aspektéw
zewnetrznych, takich jak regulacje prawne czy interesariusze (Walker i Preuss, 2008).

Wsréd czynnikéw, ktére przyczyniajg sie do sukcesu zielonych faricuchéw dostaw, mozna znalezé:
oferowanie zielonych produktow, wspétprace z dostawcami, pomiar procesdw, szkolenia, zarzadzanie
informacja, a takze, co istotne z punktu widzenia realizacji celu tego artykutu, zaangazowanie kierow-
nictwa oraz pracownikéw (Tundys, 2015).

3. Motywacja kadry kierowniczej jako akcelerator zazieleniania
tancuchéw dostaw

Rozwazania na temat motywacji nalezy rozpoczaé od przyjrzenia sie podstawowemu kryterium jej po-
dziatu na wewnetrzng i zewnetrzng. O motywacji wewnetrznej méwimy, kiedy pracownicy podejmujg
dziatanie, poniewaz sprawia im to przyjemnos¢, daje okazje do poznawania czego$ nowego i rozwijania
swojego potencjatu. Dziatanie zmotywowane wewnetrznie jest zatem rozumiane jako dziatanie pocho-
dzace z ambicji, pasji i zainteresowan. Osoby majace silnie rozwinietg wewnetrzng motywacje tatwiej
i bez wysitku realizujg zadania, osiggajg wyznaczone cele i same poszerzajg wtasne horyzonty (Listwan,
1993, s. 73-76), poniewaz jest ona uzalezniona od czynnikéw osobowosciowych, takich jak m.in.: per-
cepcja, poglady i wartosci, zainteresowania, uczucia i umiejetnosé utozsamienia sie z sytuacjg (Penc,
2000, s. 45-48). Z kolei motywacja zewnetrzna zwigzana jest z podejmowaniem dziatan ze wzgledu na
pewne konsekwencje, do ktdrych te dziatania prowadzg. Wynika ona z poczucia, ze przyczynai kontrola
dziatania majg charakter zewnetrzny i nie sg zalezne od jednostki (Sikorski, 1999, s. 133) ani z perspek-
tywy uzyskania nagrody lub unikniecie kary. Konkludujgc, mozna stwierdzié, ze motywacja jest waznym
czynnikiem wywotujgcym zachowanie.

Ze wzgledu na to, ze zmiany klimatyczne majg w duzej mierze antropogeniczny charakter, czyli wyni-
kaja z dziatalnosci cztowieka, w anglosaskiej literaturze z zakresu zarzadzania pojawiajg sie publikacje
odwotujace sie do badan tzw. zielonej motywacji (green motivation) stanowiacej predyktor zielonych
zachowan (green behaviours), przede wszystkim w odniesieniu do zachowan konsumenckich i zacho-
wan pracownikdéw w kontekscie zielonych wartosci i gotowosci do dziatan prosrodowiskowych. Przy-
ktadowo Tian i in. (2020) uwazaja, ze zielone motywy wewnetrzne i zielone motywy zewnetrzne sg
waznym mechanizmem posredniczgcym miedzy postawami osobistymi a zachowaniami proekologicz-
nymi, a Liiin. (2020) ukazali wewnetrzng i zewnetrzng zielong motywacje jako zmienne posredniczace
pomiedzy przywddztwem transformacyjnym a zielong kreatywnoscig pracownikéw. Z badan przepro-
wadzonych przez Masri i Jaaron wynika z kolei, ze ekologiczne zachowanie lub preferencje srodowi-
skowe pewnych oséb mogg by¢ predyktorami ekologicznych zachowan innych (Masri i Jaaron, 2017).
Przenoszgc te wnioski na perspektywe organizacyjng, nalezy stwierdzi¢, ze zielone preferencje kadry
zarzadzajgcej sg pomocne w promowaniu i utrzymywaniu zachowan pozostatych pracownikéw, co ma
bardzo istotne znaczenie dla proekologicznych decyzji dotyczacych zarzadzania organizacjg i tancu-
chem dostaw oraz ksztattowania sprzyjajgcych srodowisku naturalnemu zbiorowych zachowan orga-
nizacyjnych, ktére mogg zosta¢ ustandaryzowane. Zatozenie to koreluje z wynikami badan, ktére
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podkreslajg znaczenie wsparcia i zaangazowania najwyzszego kierownictwa dla rozwoju strategii zie-
lonego taricucha dostaw (Gonzalez-Benito i Gonzalez-Benito, 2006; Hoejmose i in., 2012).

Wydaje sie zatem, ze zrozumienie wptywu zielonej motywacji firm i zatrudnionych w nich pracownikéw
na proces implementacji zazieleniania faricuchdow dostaw jest kluczowe dla skutecznosci tego procesu.
Pozwala bowiem z jednej strony na przewidywanie proekologicznych zachowan firm, z drugiej zas
wptywa na te zachowania. Przyktadowo taricuchy dostaw stosujgce zielone praktyki w celu spetnienia
wymogow prawnych (motywacja ma tu charakter zewnetrzny — motywem kadry kierowniczej jest unik-
niecie sankcji) beda angazowac sie tylko w te dziatania, ktére s3 obowigzkowe. W zwigzku z tym beda
one podejmowacd dziatania proekologiczne tylko wtedy, gdy jest to prawnie wymagane. Z kolei jesli
orientacja firmy na zarzgdzanie zielonym taricuchem dostaw wynika z troski menedzeréw o srodowisko,
wowczas firma jest bardziej sktonna do podejmowania praktyk ZZ£D wykraczajgcych poza zwykte prze-
strzeganie przepisow lub oszczednosci kosztow (Bansal i Roth, 2000).

Istniejg zatem rdzne czynniki zewnetrzne lub wewnetrzne, ktdre motywuja kadre zarzadzajacg firmy
do przyjecia praktyk zarzadzania zielonym fancuchem dostaw. Przyktadowo Liu i in. (2020) rozpatrujg
trzy zewnetrzne czynniki motywacyjne (regulacje prawne, wymagania klientéw i presje ze strony kon-
kurentéw) oraz dwa wewnetrzne czynniki motywacyjne (oszczednos¢ kosztéw i troske o Srodowisko).

Biorgc pod uwage pierwszg grupe, nalezy stwierdzié, ze jednym z zewnetrznych motywéw kadry me-
nedzerskiej do podejmowania proekologicznych dziatarh w przedsiebiorstwie jest koniecznos¢ sprosta-
nia regulacjom prawnym, przepisom i standardom srodowiskowym. Przedsiebiorstwa, ktérych kadra
kieruje sie gtdwnie tym motywem, nie koncentrujg sie na proaktywnych dziataniach, ale raczej na re-
akcjach na zewnetrzne ograniczenia, aby unikng¢ sankcji. Innym z zewnetrznych motywatoréow jest
presja ze strony klientdw do proekologicznego i transparentnego dziatania firm, a takze rozwijania eko-
logicznej produkcji i produktéw i zwigzanego z tym ekoznakowania. Klienci coraz czesciej zwracajg
uwage na caty proces produkcyjny — od zakupu surowcow po sprzedaz na rynku. Przedsiebiorstwa
nie mogg ignorowac presji konsumenckiej, chcgc uzyskad legitymizacje do funkcjonowania na rynku,
zatem staje sie ona wyraznym motywem do implementacji ekologii. Trzeci z motywdw zewnetrznych,
ktéry moze sktania¢ do implementac;ji zielonych rozwigzan, to dziatania konkurencji, ktérych proeko-
logiczny charakter moze przeksztatci¢ sie w pewien standard, za ktérym nalezy podazac, nie chcac
zosta¢ wyeliminowanym z rynku. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zewnetrzne motywy przedstawicieli ka-
dry menadzerskiej do podejmowania proekologicznych dziatan ukierunkowane sg na cel, jakim jest
spetnienie standardéw, a nie ich przekraczanie (Bansal i Roth, 2000), a przedsiebiorstwa, ktdrymi za-
rzadzaja, przyjmuja bardziej pasywna i nasladowczg postawe oraz minimalizujg ryzyko, nasladujgc od-
noszacych sukcesy konkurentéw (Zhu i in., 2007).

Z kolei pierwszy z wewnetrznych motywow kadry menadzerskiej do podejmowania proekologicznych
dziatan w przedsiebiorstwie to mozliwos¢ obnizenia kosztéw. Korzysci finansowe ze stosowania prak-
tyk z zakresu zarzgdzania zielonym tanncuchem dostaw mogg wynika¢ z poprawy efektywnosci energe-
tycznej, lepszego zarzadzania odpadami, redukcji zuzycia zasobdw naturalnych, zwiekszonego zuzycia
materiatdéw pochodzgcych z recyklingu. Nie bez znaczenia jest przy tym motyw zwigzany z budowaniem
wizerunku odpowiedzialnego kooperanta wsréd innych uczestnikéw fancucha dostaw i pozostatych
interesariuszy. Drugi z wewnetrznych motywoéw to z kolei troska kadry kierowniczej o stan Srodowiska
naturalnego. Swiadomoé¢ i przekonania menedzeréw w tym zakresie sg istotnym czynnikiem dla samej
implementacji praktyk ZZ£D i ksztattowania prosrodowiskowych praktyk firmy, jak réwniez dajg infor-
macje pozostatym pracownikom przedsiebiorstwa, jak istotne sg kwestie ekologiczne w ksztattowaniu
norm i wartosci wyznawanych i praktykowanych w kulturze organizacyjnej danego przedsiebiorstwa.

Reasumujac, nalezy stwierdzié, ze motywacje kadry kierowniczej do implementacji praktyk zarzadzania
zielonym taricuchem dostaw mogg pochodzi¢ z indywidualnych, prosrodowiskowowych przekonan kie-
rownictwa, analizy potencjalnych kosztéw i korzysci, ktore przynies¢ moga przedsiebiorstwu praktyki
ZZtD, lub ze zrédet zewnetrznych, takich jak np. presja klientéw, przepisy prawa i normy branzowe.
Dlatego tez, aby zacheci¢ firmy do przyjecia strategicznej orientacji w kierunku ZZtD, wazne jest zrozu-
mienie konkretnych motywacji w celu ich wzmacniania.
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4. Analiza studium przypadku. Motywy dziatan proekologicznych
w zarzadzaniu tancuchem dostaw w Sikla Polska

4.1. Charakterystyka badan

Metodg badawczg wykorzystang na potrzeby przygotowania artykutu jest analiza studium przy-
padku z wykorzystaniem wywiadu zogniskowanego. Wywiadu udzielita dyrektor zarzgdzajgca Sikla
Polska — Alicja Gaertner. Wywiad miat forme bezposrednig i zostat przeprowadzony przy wykorzy-
staniu kwestionariusza zawierajgcego ustandaryzowane pytania otwarte. Celem wywiadu byto usta-
lenie motywow, jakie towarzyszg podejmowaniu decyzji proekologicznych w taricuchu dostaw Sikla
Polska.

W tezie postawionej przed badaniem zatozono, ze ,,najwyzsza kadra zarzadzajgca, podejmujac decyzje
proekologiczne w taricuchu dostaw, kieruje sie przede wszystkim motywami etycznymi zwigzanymi
z potrzebg ochrony srodowiska (redukcjg negatywnego wptywu firmy na srodowisko)”. Ponizej przed-
stawiono podstawowe pytania stawiane podczas wywiadu.

I. Pytania o cele firmy wobec srodowiska w potaczeniu z tancuchem dostaw:

1. Czy w strategii rozwoju firmy znajdujg sie cele zwigzane ze Srodowiskiem, jakie to cele i jakie wigza
sie z nimi priorytety?

2. Czyiw jaki sposdb badane sg parametry taricucha dostaw w obszarze wptywu na sSrodowisko?

3. Czy ochrona srodowiska jest dla Paristwa i Paristwa kooperantéw istotng wartoscig? Prosze uza-
sadnié odpowiedz.

4. Czy Panistwa tancuch dostaw jest zielony? Prosze uzasadni¢ odpowiedz.

Il. Pytania o dziatania i przykfady projektéw:

1. W jakim stopniu s realizowane dziatania proekologiczne w firmie i jej tanncuchu dostaw? Jak jest
to monitorowane?

2. Prosze wymienic¢ najwazniejsze ,zielone” projekty w fanicuchu dostaw, ktore Panstwo podjeliscie
lub planujecie podjgé?

3. Kto odpowiada za dziatania proekologiczne w przedsiebiorstwie i faicuchu dostaw?

lll. Pytania o czynniki motywujace:

1. Co motywuje Panstwa do podejmowania dziatan proekologicznych w taricuchu dostaw?

2. Jaki jest poziom Panstwa wiedzy o tych czynnikach, jakie majg znaczenie dla firmy i dla Pani osobi-
Scie, jakie dziatania sg podejmowane w zwigzku z oddziatywaniem tych czynnikéw i jakie sg ich
wyniki, jaki jest poziom komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej w zakresie tych czynnikéw, jaki jest
poziom partycypacji pracownikow w odpowiedzi na ww. czynniki?

3. W jakim stopniu wymienione czynniki motywujg Paristwa do podejmowania dziatan proekologicz-
nych w tancuchu dostaw?

4. Ktére z czynnikdw uznalibyscie Panstwo za najwazniejsze dla podejmowania decyzji proekologicz-
nych i dlaczego?

4.2. Charakterystyka firmy i jej fancucha dostaw

Firma Sika Polska powstata w 2001 roku jako oddziat miedzynarodowej grupy Sikla. Grupa Sikla posiada
oddziaty i przedstawicielstwa w wielu krajach Europy, jak réwniez w Afryce, Ameryce Pétnocnej, Ame-
ryce Srodkowej oraz Potudniowej, na Bliskim Wschodzie, Dalekim Wschodzie, a takze w Afryce.

Sikla Polska jest jednym z gtéwnych na rynku krajowym dostawcéw innowacyjnych systeméw moco-
wan. Od poczatku istnienia priorytetem dla firmy byta wysoka jakos¢ i bezpieczenstwo oferowanych
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produktéw przy jednoczesnym ograniczaniu ich negatywnego wptywu na srodowisko. Sikla Polska
swojg przewage konkurencyjng buduje na wysokich standardach logistycznej obstugi klienta. Firma
gwarantuje blisko 100-procentowg kompletnos$é, bezbtednosc i terminowos¢ swoich dostaw, przy
bardzo krétkim czasie dostaw (1-2 dni). Dla klientéw firmy taka pewnos¢ stanowi wartosé dodang,
co w sytuacji niedoboréw produktéw na rynku przektada sie na rosngcg skale zamoéwien i lojalnos¢
odbiorcow.

tancuch dostaw Sikla Polska jest silnie scentralizowany w czesci zwigzanej z zakupami. Wybér do-
stawcow, negocjacje cen, planowanie zakupdw czy ustalanie warunkéw dostaw odbywajg sie cen-
tralnie. Sikla Polska ma wptyw gtéwnie na zaopatrzenie operacyjne (realizacja odbioru i dostaw
towardéw). W czasie pandemii COVID-19 Sikla Polska, jak wiekszo$¢ przedsiebiorstw, musiata prze-
konfigurowaé swdj tancuch dostaw. Podjete dziatania pozwolity zwiekszy¢ dostepnosc¢ towardw,
przyczynity sie réwniez do redukcji negatywnego wptywu taiicucha dostaw firmy na srodowisko.
Wérdd istotnych ekonomicznie, ale rowniez ,,zazieleniajgcych” zmian w taricuchu dostaw Sikla Polska,
wymieni¢ mozna np.:

1. Zwiekszenie udziatu dostaw bezposrednich od dostawcéw kwalifikowanych (z ominieciem maga-
zynu centralnego); zmniejszyto to $lad weglowy w procesie zakupdw i zaopatrzenia.

2. Zwiekszenie skali planowania sredniookresowego i krotkookresowego bezposrednio z dostawcami
(co pozwalato dostawcom skutecznie gwarantowaé dostepnosc towardw); poprawito to efektyw-
nos$¢ wykorzystania zasobow przez dostawcédw i zapobiegato powstawaniu odpaddéw.

3. Zwiekszenie udziatu zakupdw u dostawcéw lokalnych (zlokalizowanych w Polsce), co rekompenso-
wato brak dostepu do towardw u dostawcédw centralnych; pozwolito to na znaczne zmniejszenie
zuzycia paliwa, a tym samym redukcje sladu weglowego.

4. Budowa w Sikla Polska magazynu cross-dock dla oddziatéw w Europie Wschodniej, co redukowato
skale operacji magazynowych i transportowych i przyczyniato sie do zmniejszenia sladu weglowego.

Decyzje strategiczne, w tym te dotyczgce kwestii zwigzanych z zarzgdzaniem taricuchem dostaw i jego
»Zazielenianiem”, podejmujg prezes zarzadu oraz dyrektor zarzgdzajgca oddziatu. W podejmowaniu
decyzji strategicznych dotyczacych taricucha dostaw udziat bierze réwniez wyzsza kadra zarzadzajaca,
tj. dyrektorzy piondw: handlowego, logistyki i zarzgdzania tancuchem dostaw, administracji i rozwoju
orazlIT.

4.3. Wyniki badan

Wywiad przeprowadzony z dyrektor zarzgdzajaca Sikla Polska — Alicjg Gaertner, przy wykorzystaniu
kwestionariusza ustandaryzowanego, przynidst istotne odpowiedzi i pozwolit zweryfikowaé posta-
wiong wczesniej teze.

4.3.1. Cele firmy wobec srodowiska w potaczeniu z tancuchem dostaw

W strategii rozwoju firmy na lata 2022-2032 znajdujg sie cele zwigzane ze Srodowiskiem. Jest to przede
wszystkim ograniczenie negatywnego wptywu firmy na srodowisko naturalne, co jest doprecyzowane
w celach czgstkowych strategii logistycznej zwigzanych z redukcjg $ladu weglowego w 2024 roku o min.
20% w stosunku do roku 2022, oraz uzyskanie neutralnosci klimatycznej w transporcie do 2030 roku.
Cele te majg bardzo wysoki priorytet i sg skorelowane z celami marketingowymi, sprzedazowymi i CSR.

W Sikla Polska w Pionie Logistyki i Zarzgdzania taricuchem Dostaw powotane zostato stanowisko me-
nedzera ds. zarzadzania jakoscig i Srodowiskiem. Jest on odpowiedzialny m.in. za nadzdér nad realizacja
celow srodowiskowych w systemie logistycznym firmy oraz w catym jej taricuchu dostaw (szczegélnie
w obszarze dostawcdéw). Ponadto na poziomie holdingu powstat dziat odpowiedzialny za zréwnowa-
zony rozwdj, ktéry koordynuje i realizuje dziatania kontrolne, pomiarowe oraz raportowanie we-
wnetrzne i zewnetrzne.
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Ochrona $rodowiska jest bardzo waznym elementem systemu wartosci przejawianych w Sikla Polska.
Badania dotyczgce wartosci i kultury organizacyjnej wykazaty, iz jest to jedna z wazniejszych wartosci
dla pracownikéw firmy, a poziom jej nasycenia (przejawiania) jest bliski 100%. Fakt, iz Sikla Polska,
przy wsparciu centrali, ,,zazielenia” swojg logistyke i taricuch dostaw oznacza, ze jej kooperanci sg
zobligowani do planowania i podejmowania dziatan proekologicznych. Dostawcy podpisujg deklara-
cje zgodnosci ich dziatan z zasadami zréwnowazonego rozwoju proponowanymi przez Grupe Sikla,
w tym Sikla Polska. Jesli chodzi o klientéw Sikla Polska, firma stara sie promowa¢ dziatania proeko-
logiczne w trakcie wspdtpracy z nimi, ale nie podjeta jeszcze zadnych dziatan identyfikujgcych rze-
czywiste oczekiwania rynku wobec aktywnosci proekologicznej firmy. Takie dziatania sg jednak pla-
nowane.

Na podstawie analizy danych i informacji uzyskanych podczas wywiadu, w tym przegladu dokumentow
systemowych, mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze taicuch dostaw Sikla Polska jest ,,zielony”. Swiadczy
o tym duza skala i czestotliwo$¢ podejmowania ,,zielonych” inicjatyw. Firma wspétpracuje z podmio-
tami w swoim taficuchu dostaw, aby zrealizowaé wizje zielonej przysztosci, jednoczesnie udostepnia na
zewnatrz informacje na temat swojego wptywu na srodowisko (do tej pory gtdwnie w zakresie obo-
wigzkowych sprawozdan) i — co najwazniejsze — planuje ciggte dziatania doskonalgce w tym zakresie,
poszukujgc ekoinnowacji i wdrazajac je, w tym w ramach wewnetrznego programu rozwoju innowacji
0 nazwie Si-Innowacje.

4.3.2. Dziatania i przyktady projektow proekologicznych

Sikla podejmuje dziatania proekologiczne w catym taricuchu dostaw i w catym cyklu zycia produktu.
Juz w procesie rozwoju produktéw firma zwraca uwage na poziom ich przydatnosci do recyklingu.
W ramach realizacji idei zielonego taricucha dostaw przywigzuje réwniez duzg wage do tego, aby
dostawcy przejawiali podobne wartosci i realizowali dziatania w zakresie zréwnowazonego rozwoju,
np. mieli certyfikaty wedtug miedzynarodowej normy zarzadzania sSrodowiskowego 1SO 14001 czy zre-
zygnowali ze stosowania substancji zagrazajacych srodowisku i zdrowiu. Lokalizacja produkcji i cen-
trum dystrybucji blisko rynku docelowego ma dla firmy Sikla Polska kluczowe znaczenie. W ten sposéb
unika dtugich drég transportowych i zwieksza mozliwos¢ konsolidacji dostaw, ograniczajac tym samym
emisje CO,.

Realizujac koncepcje ekologistyki, Sikla Polska podejmuje wspétprace z firmami transportowymi, ktére
korzystajg ze zréwnowazonej floty pojazdow. Dziatanie to ma wspierac osiggniecie celu, jakim jest neu-
tralnos¢ klimatyczna firmy (do 2030 roku). Z tego powodu w perspektywie dtugoterminowej we-
wnetrzna flota pojazdéw bedzie w catosci zasilana energig elektryczng, a wiekszos¢ energii elektrycznej
pochodzi¢ bedzie ze zrédet odnawialnych.

Istotnym obszarem aktywnosci proekologicznej firmy jest gospodarka opakowaniami. Juz teraz Sikla
Polska uzywa wytgcznie kartondw, ktére sg wyprodukowane z ekologicznych i nadajgcych sie do recy-
klingu materiatéw. Odpady opakowaniowe odbiera i przetwarza certyfikowany ustugodawca, specjali-
zujgcy sie w utylizacji materiatéw.

Firma dazy do redukcji sladu weglowego w catym cyklu zycia swoich produktéw. Sztandarowy pro-
dukt Sikla — system montazowy siFramo wykazuje znaczgco lepszy bilans ekologiczny w poréwnaniu
z tradycyjnymi produktami stalowymi, gtéwnie ze wzgledu na zredukowang mase. Redukcja masy
siFramo (przy jednoczesnym zwiekszeniu bezpieczenistwa tego systemu) przyczynita sie do ograni-
czenia emisji COz az 0 62%. Innowacja produktowa dokonana w systemie siFramo pozwolita réwniez
zredukowad skale negatywnego wptywu na srodowisko jego dostaw (w tym transportu). Nizsza masa
produktéw w przypadku transportu petnym samochodem ciezarowym pozwala uzyska¢ oszczednos¢
rzedu ok. 19,8 kg CO, na kilometr. Projektujagc swoje produkty, Sikla realizuje idee gospodarki
o obiegu zamknietym, dbajgc o ich , drugie zycie”. Produkty siFramo mozna poddawac recyklingowi
w ekologiczny i oszczedzajacy surowce sposdb. W tym obszarze Sikla moze pochwalié sie posia-
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daniem deklaracji Srodowiskowych produktu EPD (Environmental Product Declaration — deklaracja
srodowiskowa wyrobu).

Cele zréwnowazonego rozwoju Sikla Polska realizuje réwniez przez cyfryzacje wybranych proceséw,
eliminujac obieg faktur w formie papierowej na rzecz dokumentéw w formie elektronicznej.

Do podjetych ostatnio, podejmowanych obecnie i planowanych do realizacji projektéw proekologicz-
nych w tancuchu dostaw Sikla Polska nalezg m.in:

1. Wprowadzenie systemu zarzadzania srodowiskiem wedtug normy ISO 14001.

2. Realizacja zewnetrznych audytéw prawnych w zakresie ochrony srodowiska.

3. Planowanie dziatan w zakresie zwiekszenia udziatu energii odnawialnej w portfelu energetycznym
firmy.

4. Wprowadzenie opakowan zwrotnych w tarficuchu dostaw.

Rozwéj dostawcow lokalnych z istotnym udziatem kryteridow srodowiskowych.

6. Wiaczanie sie firmy w inicjatywy edukacyjno-rozwojowe w zakresie ochrony srodowiska i zréwno-
wazonego rozwoju, np.: poprzez przystapienie i realizowanie dziatah w ramach UN Global Compact.

7. Promocja kryteriow srodowiskowych w ocenie dostawcow centralnych.

Digitalizacja proceséw — redukcja liczby dokumentéw papierowych.

9. Wspodtpraca z osSrodkami naukowymi w zakresie promocji koncepcji gospodarki o obiegu zamknie-
tym (np. objecie patronatem prac naukowych, udziat w badaniach naukowych).

hd

o

4.3.3. Czynniki motywujace do podejmowania decyzji proekologicznych w tancuchu dostaw

Podobnie jak wskazujg Liu i in. (2020), w Sikla Polska uwzglednia sie piec istotnych czynnikdéw motywu-
jacych do podejmowania proekologicznych decyzji i dziatan w tancuchu dostaw. Do zewnetrznych czyn-
nikdw motywacyjnych w Sikla Polska zalicza sie: regulacje prawne, wymagania klientdw i presje ze
strony konkurentéw, natomiast do czynnikéw wewnetrznych: oszczednos¢ kosztéw i troske o $rodo-
wisko.

W tabeli 1 wymieniono i scharakteryzowano poszczegdlne czynniki motywujgce do podejmowania de-
cyzji proekologicznych w taricuchu dostaw firmy.

W Sikla Polska ustalono poziomy waznosci kryteriow oceny ,,zielonych” projektéw. Kazdy projekt i ini-
cjatywa o charakterze proekologicznym poddawane sg ocenie wedtug kryteriow odnoszacych sie do
poszczegdlnych zrédet motywacji, do ktorych przypisano wagi i ktérym w procesie ewaluacji przypisuje
sie oceny (od 1 do 5, gdzie 1 to niska ocena, a 5 to ocena wysoka):

1. Czy efekt projektu ogranicza negatywny wptyw organizacji na srodowisko? (waznosé¢ — 40%)

2. Czy efekt projektu pozwala spetni¢ obowigzki prawne organizacji? (waznos¢ — 30%)

3. Czy efekt projektu odpowiada na potrzeby klienta? (waznos¢ — 15%)

4. Czy efekt projektu redukuje koszty / pozwala unikngé¢ kosztéw / przynosi korzysci finansowe? (waz-
nos¢ — 10%)

Czy efekt projektu pozwala uzyskac przewage nad konkurencjg? (waznos¢ — 5%)

6. W ocenie projektéw i inicjatyw proekologicznych w Sikla Polska bardzo istotne jest to, ze projekt
moze by¢ realizowany réwniez, jesli jedynie ogranicza negatywny wptyw na srodowisko (czyli nie
spetnia pozostatych kryteridw, takich jak korzysci finansowe czy wizerunkowe). Kryterium ograni-
czania negatywnego wptywu na Srodowisko jest zatem kryterium gtéwnym, warunkujgcym reali-
zacje projektu. Motywem tak podejmowanych decyzji jest osobiste zaangazowanie zarzadu, w tym
dyrektor zarzadzajgcej, w kwestie ochrony srodowiska poprzez finansowe wpieranie tego typu ini-
cjatyw (w obszarze spotecznym), jak rowniez proekologiczne zachowania konsumenckie. Przyktad
inicjatywy, ktéra zostata podjeta tylko dlatego, iz redukuje negatywny wptyw organizacji na srodo-
wisko, wskazano w tab. 2.
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Tabela 1. Czynniki motywujace do podejmowania decyzji proekologicznych w fancuchu dostaw firmy oraz ich charakterystyka

rozpoczeto raportowanie
o wptywie firmy
na srodowisko)

z celami $Srodowiskowymi, wdrozono ISO
14001); w wartosciach firmy znajduje sie
szacunek dla ludzi, zwierzat i Srodowiska,
przejawia je ponad 80% pracownikow.
Planowane s3 pracownicze dziatania
prosrodowiskowe

naukowego do badar nad wptywem
firmy na Srodowisko, akceptacja
wydatkdw prosrodowiskowych,
wprowadzenie projektu generujgcego
ekoinnowacje itd.)

tralna klimatycznie

wania, poprzedzony

budowaniem wskaz-

nikéw i gromadze-
niem danych

Poziom
s . Poziom wiedzy firmy Cel decydenta Obecny S
Zrédto . . . . . R R motywacji najwyzszego
" Czynnik 1-3 Znaczenie dla firmy Znaczenie dla decydenta (osobiste) wobec poziomu poziom A )
motywacji (1 — niski, 3 —wysoki) spetnienia wymogow realizacji kierownictwa
! ¥ P ymosg ! do dziatania
. bardzo duze — wysoki
. bardzo duze — spetnienie wszelkich ¥
regulacje 3 .
rawne (wsparcie zewnetrznej firmy) element oceny pracy dyrektora zarz przepisow = 100% musimy spetni¢
P P € d ¥ konsekwencje prawne i finansowe eny pracy dy 3 100% »musimy sp ”
dzajacego przez zarzad wszelkie wytyczne
2
(badania satysfakgji klienta,
ale bez pytan zwigzanych bardzo duze (potencjalnie) — . - ) wysoki
. Py . dzany A (P ) ) bardzo duze — - . 20% (spetnienie naj- ¥
. ze zrbwnowazonym rozwojem; spetnienie wszystkich zgtoszonych P .
wymagania | . . - . . > czesciej sygnalizowa- . o,
L informacje uzyskiwane z rynku determinuje wybér dokonywany przez przez klienta oczekiwan — L »musimy odpowiedzie¢
klientéw L . . . element mato poznany, ale traktowany nych oczekiwan, np. ) .
. na podstawie nieustandaryzo- klienta (wptywa na realizacje celéw strate- ) o . 100% pozytywnie na wszelkie
Motywacja L . , jako potencjalnie wazny 1SO 14001) R - ”
wanych i niekoordynowanych gicznych — wzrost obrotéw) oczekiwania klienta
zewnetrzna . s
centralnie wywiadow
z klientami)
. . . ) uzyskanie lepszych wynikéw niz
Srednie — Srednie — ¥ 'p Y y S
resia 1 konkurencja w zakresie dziatan ze wzgledu na brak
pres] . . . . . N ) . . . prosrodowiskowych. ustalen dotyczacych
ze strony (ograniczone informacje Nie ma danych o znaczeniu dziatan nieche¢ do poréwnywania sie ) R , .
. " X R . L Ze wzgledu na brak ustalen doty- | poziomu zaawanso- $redni — maty
konkuren- na temat dziatan konkurencji; proekologicznych dla klienta, a tym samym z konkurencjg, potrzeba realizacji . } . o
. R . ; . S . S . R czacych poziomu zaawansowania | wania dziatan — brak
tow brak analizy poréwnawczej) o wptywie na konkurencyjnos¢ pionierskich i zindywidualizowanych S .
oszczegInych graczy na rynku) <ciesek rozwoiu dziatan u konkurentéw — brak kompletnych danych
P goinych graczy ¥ d kompletnych danych
duze — P . wartos¢ osiggnieta
2 wysoka efektywnos$¢ inwestycji ) "
. . . . , . nie zostata zdefinio-
oszczed- ($redni poziom wiedzy na temat __ . . . . prosrodowiskowych;
> . . - Oddziat jest rozliczany z poziomu kosztéw, bardzo duze — element oceny pracy iy R wana ze wzgledu .
nos¢ kosz- skali kosztéw i korzysci L . . wartos¢ docelowa nie zostata zde- wysoki
. ) . pracuje z limitami i jest zobowigzany dyrektora zarzadzajgcego przez zarzad . na brak danych
tow finansowych zwigzanych X o finiowana ze wzgledu na brak da-
. o ; . do wypracowania odpowiedniego . - o kosztach
z dziataniami proekologicznymi) R . nych o kosztach i korzysciach . .
poziomu zyskow i korzysciach
bardzo duze — .
w strategie firmy wpisane s3 cele zwigzane bardzo duze -
Motywacia -CElG Tirmy wp 4 az Osobisty stosunek oraz zaangazowanie obecnie brak
ywacj 3 z ograniczaniem negatywnego wptywu firmy L . .
wewnetrzna ) . ) . dyrektor zarzadzajacej w dziatania kompletnych danych.
€ (powotano stanowisko na srodowisko, stworzono polityke | .
. . . ) z zakresu ochrony Srodowiska przyczy- Stosunkowo
ds. zarzadzania jakoscig i strategie srodowiskowg, przygotowano . ) . s .
L S . . niajq sie¢ do dynamizowania dziatai ) ) . niedawno rozpoczat
troska o i Srodowiskiem, przeprowa- nowa polityke transportowg zwigzang ) R . 100% — firma powinna by¢ neu- . .
. ) . - w tym zakresie (wtgczenie czynnika sie proces raporto- bardzo duzy
srodowisko | dzono audyty Srodowiskowe,

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badarn empirycznych.
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r
Czy jest Czy ograniczy Czy odpowie Czy pozwoll
. . ; ) na przewage .
Dziatanie obowigzek negatywny na potrzeby Czy zredukuje koszty? wobec Decyzja
? ? i ?
prawny? wptyw? klienta? Konkurentéw?
Zastapienie tradycyjnej
floty aut spalinowych au-
tami o napedzie hybrydo-
wym i catkowicie elek-
trycznym oraz zwieksze- nie tak nie nie nie tak
nie udziatu w transporcie
towarowym elektrycz-
nych samochodéw do-
stawczych
koszty zakupu pojazddw,
) ich utrzymanie i budowa in-
firma ma .
- L frastruktury s bardzo wy- jedynym
ustawo- Swiadomosé, ) o
. ) - . sokie w catym okresie fi- . motywatorem
dawca nie | jak zmniejszy | klienci nie ocze- . . konkurenci nie o
. ., . | nansowania projektu; L do realizacji ini-
Wynik wymaga sie $lad we- | kuja bezposred- X realizuja tego .
elektryfikacji | glowy w pro- | nio elektryfikacji stawki przewozowe dla sa- typu inicjatyw cjatywy byta
v I8 .y P ¥ ) mochodoéw dostawczych s jaty troska o $rodo-
floty cesie trans- . . R
elektrycznych sa wyzsze niz wisko
portu
w samochodach z napedem
spalinowym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar empirycznych.

5. Zakonczenie

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne motywy kadry mene-
dzerskiej majg znaczenie przy podejmowaniu proekologicznych decyzji w zarzadzaniu taricuchem do-
staw Sikla Polska. Niemniej jednak gtéwne zrédto motywacji ma charakter wewnetrzny i jest nim troska
o srodowisko. Poniewaz odpowiedzialnos¢ wobec sSrodowiska i troska o nie sg uwazane za jeden z pre-
dyktoréw intencji ekologicznego zachowania (Kaiser i Shimoda 1999), to w omawianym przypadku sta-
nowig one istotny czynnik implementacji zielonych rozwigzan w fancuchu dostaw. Prosrodowiskowa
postawa kadry zarzgdzajacej jest rdwniez istotna w kwestii informowania innych pracownikéw firmy
o znaczeniu kwestii ekologicznych w opracowywaniu standardéw funkcjonowania przedsiebiorstwa
i catego taficucha dostaw. Jak bowiem wskazano w czesci literaturowej artykutu, preferencje srodowi-
skowe kierownictwa, ich promowanie i utrzymywanie wzmacniajg ekologiczne zachowania pozosta-
tych pracownikéw zaréwno w ksztattowaniu ekologicznych praktyk korporacyjnych, jak i we wdrazaniu
praktyk ZZtD. Przyktad Sikla Polska pokazuje, ze istniejg przedsiebiorstwa, ktére zarzadzajgc swoimi
taricuchami dostaw, angazujg sie w ich zazielenianie nie tylko w celu spetnienia wymogdw, ktore
sg obowigzkowe lub wymagane przez klientéw, lecz gtdwnie z troski menedzeréw o srodowisko, co
w rezultacie — jesli wzig¢ pod uwage zaprezentowane w artykule proekologiczne projekty — wykracza
poza zwykte przestrzeganie przepiséw prawa lub oszczednos¢ kosztow.
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Pro-ecological Motives of Management in Supply Chain Management -
A Case Study of Sikla Polska

Abstract

Aim: The aim of this article is to analyze the motivation of management in making pro-ecological
decisions in supply chain management by means of Sikla Polska example.

Methodology: The study distinguishes between internal and external motivation among the man-
agement team. The research includes a case study of Sikla Polska’s supply chain, utilizing an interview
with the managing director.

Results: The analysis reveals that understanding the motivation of the management team is crucial for
the effective implementation of green practices in supply chains. Both internal and external factors
can motivate companies to undertake pro-ecological actions. Sikla Polska’s supply chain is characterized
by significant green initiatives, such as reducing carbon footprint, using recyclable materials, and
collaborating with environmentally conscious suppliers.

Implications and recommendations: The findings suggest that companies should recognize and leverage
both internal and external motivations to enhance the adoption of sustainable practices in their supply
chains. Tailored strategies that address these motivations can lead to more effective and committed
implementation of green initiatives.

Originality/value: This study provides valuable insights into the dual nature of motivation in the con-
text of pro-ecological decision-making in supply chain management. By highlighting the importance of
both internal and external factors, the research contributes to a deeper understanding of how to foster
sustainable practices within organizations. The case study of Sikla Polska offers practical examples of
successful green initiatives and their impact on supply chain management.

Keywords: management motivation, green supply chain management, green management
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