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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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PROGRAMS OF PROECOLOGICAL STRATEGIES
DOI: 10.15611/pn.2016.444.16
JEL Classification: M1, O3, D8, D2, Q5.

Streszczenie: Zaprezentowano wyniki wywiadów pogłębionych. Ustalono, że barierami 
w realizacji celów (będących konsekwencją przyjętych dobrowolnie programów środowisko-
wych) były w badanych podmiotach komponenty świadczące o niewystarczającym poziomie 
inteligencji strategicznej. Badani wskazywali m.in. na: znaczny niedobór środków finanso-
wych, brak czasu, negatywną postawę personelu, brak know-how w przedsiębiorstwie, brak 
wsparcia ze strony najwyższego kierownictwa, duży stopień sformalizowania dokumentów, 
brak zainteresowania i wsparcia ze strony rynku. Zaledwie 41,9% badanych udało się osiąg- 
nąć wszystkie założone do realizacji (w rocznej perspektywie czasowej) cele. Przedsiębior-
stwa, które przyjęły model dynamiczny (bazujący na proekologicznych i proaktywnych stra-
tegiach ofensywnych i innowacyjnych), zwiększają prawdopodobieństwo tworzenia ekoinno-
wacyjnych rozwiązań produktowych, procesowych, organizacyjnych oraz marketingowych. 
Zwiększają także realną szansę na generowanie ekoinnowacji zarówno przyrostowych, jak 
i radykalnych. Taki typ strategii (pod warunkiem, że jest kompatybilny z przyjętą misją i wi-
zją) umożliwia bowiem budowanie przewagi konkurencyjnej także w długim okresie czasu, 
w niepewnym otoczeniu.

Słowa kluczowe: ISO 14001, ekoinnowacje organizacyjne, system zarządzania środowisko-
wego, strategia, cele.

Summary: Studies have been carried out in 43 establishments, which have decided to im-
plement and certify the functioning and improved organizational eco-innovations known as 
environmental management systems. It was agreed that the barriers in achieving objectives 
(as a consequence of adopting environmental programs) were components proclaiming an 
insufficient level of strategic intelligence. Survey respondents revealed, among others: a sig-
nificant shortage of funds, lack of time, the negative attitude of staff, lack of know-how in the 
company, lack of support from top management, a high degree of document formalizations, 
lack of interest and support from the market. Only 41.9% of respondents were able to achieve 



180 Marzena Hajduk-Stelmachowicz

all established (in the annual term) goals. Companies that have adopted a dynamic model, 
(based on pro-ecological, pro-active and innovative offensive strategies) increase the likeli-
hood of creating eco-innovative products, processes, organizational and marketing solutions. 
They additionally increase the real chance to generate both incremental and radical eco-in-
novations. This type of strategy (compatible with the adopted mission and vision) makes it 
possible to build a competitive advantage in the long term and in an uncertain environment.

Keywords: ISO 14001, Environmental Management System, strategy, environmental 
goals, organizational ecoinnovations.

1. Wstęp

Z powodu ograniczeń edytorskich w opracowaniu zaprezentowano jedno z zagad-
nień, które było przedmiotem szerszych badań prowadzonych przez autorkę, po-
ruszających tematykę ekoinnowacji organizacyjnych. Temat jest niezwykle ważny 
i aktualny w związku z rosnącymi wyzwaniami. Wynikają one w dużym stopniu 
z założeń koncepcji zrównoważonego rozwoju, społecznej odpowiedzialności biz-
nesu czy też polityki klimatyczno-energetycznej UE, które to wpływają coraz moc-
niej na strategie przedsiębiorstw. Celem pracy jest wskazanie barier w realizacji 
celów wynikających z dobrowolnie przyjętych programów środowiskowych (będą-
cych konsekwencją zaimplementowanych strategii proekologicznych) w przedsię-
biorstwach wdrażających ekoinnowacje organizacyjne. 

Starano się udzielić odpowiedzi na następujące pytania: 
• Jak wielu przedsiębiorstwom posiadającym certyfikowane ekoinnowacje orga-

nizacyjne (w postaci funkcjonujących i doskonalonych systemów zarządzania 
środowiskowego zbudowanych na bazie wymagań normy międzynarodowej 
ISO 14001) udało się zrealizować wszystkie cele wynikające z przyjętych poli-
tyk środowiskowych/strategii proekologicznych?

• Jakie są powody, dla których przedsiębiorstwa deklarujące funkcjonowanie i do-
skonalenie ekoinnowacji organizacyjnych (w postaci systemów zarządzania śro-
dowiskowego) nie realizują założonych celów?
W związku z realizacją przyjętego w pracy celu zdecydowano się na wykorzy-

stanie metody desk study. Ponadto (wykorzystując dobór celowy) przeprowadzono 
badania pełne w przedsiębiorstwach województwa podkarpackiego (część III pracy). 

2. Strategia jako fundament niezbędny do wyznaczania celów

„Szczególną charakterystyką przedsiębiorstwa, jako systemu gospodarczego, jest 
odbywający się w nim ciągły proces decyzyjny. Polega on na wyborze i realiza-
cji określonych celów, przy starannie i umiejętnie dobranych środkach i metodach 
ich osiągania” [Famielec i in. 1997]. Ważne w tym kontekście są wartości (skore-
lowane z misją i wizją), które kreują niepowtarzalny charakter przedsiębiorstwa, 
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gdyż pozwalają pracownikom posiadać „coś”, z czym (w procesie pracy) wszyscy 
powinni się identyfikować. To właśnie wartości integrują organizacje oraz sprawia-
ją, że wśród wielu opcji wybierane są takie, a nie inne działania. Działania, które 
w długookresowej perspektywie czasowej umożliwią osiągnięcie pożądanego stanu 
określonego w wizji [Celej 2015]. 

Według G. Gierszewskiej [2000] cele są przyszłym, pożądanym stanem lub re-
zultatem działań organizacji. W literaturze przedmiotu podkreśla się, że każdemu 
przedsiębiorstwu przyświeca cel główny, któremu podporządkowane są cele szcze-
gółowe, wynikające z zaimplementowanej strategii i mające swoje odzwierciedle-
nie w polityce firmy [Bednárová i in. 2015]. Określają one zakres i sposób działa-
nia przedsiębiorstwa. Strategia organizacji jest kluczowym wyznacznikiem celów 
i niezbędnych do ich realizacji zasobów [Chandler 1962]. Ważna jest świadomość 
tego, iż strategia definiuje miejsce/stan, w którym dana organizacja chce się docelo-
wo znaleźć w określonej perspektywie. W tym kontekście strategia stanowi proces 
gruntownej zmiany. Warto podkreślić, że strategia powinna być jednocześnie sta-
bilna oraz elastyczna, gdyż musi odpowiadać na szanse i zagrożenia pojawiające 
się w niepewnym otoczeniu [Głodziński 2014, Hajduk-Stelmachowicz 2013 b]. Jak 
podkreśla A. Kaleta [2013], na strategię należy patrzeć jak na pomysł na znaczące 
(względnie trwałe w długiej perspektywie czasowej) wyróżnienie przedsiębiorstwa. 
Strategia to długofalowa koncepcja przejmowania inicjatywy, czyli koncepcja roz-
woju określająca cele i sposoby ich realizacji.

Mimo że w literaturze przedmiotu od lat podkreśla się istotną rolę strategii jako 
czynnika sukcesu [Kaleta (red.) 2014], wyniki badań nie pozostawiają żadnych złu-
dzeń. W opracowaniach naukowych można znaleźć informacje, iż od 60% do 90% 
firm nie realizuje wypracowanej strategii. Jest to konsekwencją tego, iż [Roszak 
2015]:
• tylko 5% pracowników zna i rozumie opracowaną dla ich przedsiębiorstwa stra-

tegię – bariera komunikacyjna;
• 85% zespołów implementujących strategie przeznacza mniej niż jedną godzinę 

miesięcznie na jej omawianie – bariera uczenia się;
• 60% organizacji nie opracowuje budżetu uwzględniającego strategię – bariera 

zasobów;
• zaledwie 15% przedsiębiorstw mierzy realizacje wytyczonych celów – bariera 

mierników celu [Kaplan, Norton 2005]. 
Podstawą skutecznego wdrożenia strategii proekologicznej (ekoinnowacyjnej) 

jest systematycznie prowadzony monitoring. Umożliwia on weryfikację postępu prac 
i ocenę skuteczności działań podejmowanych w ramach sterowania operacyjnego.

Pracownicy nie są w stanie doszukać się związku między swoją codzienną pra-
cą a nadrzędnymi celami formy. Jest to skutkiem tego, iż aż 93-97% pracowników 
szeregowych nie rozumie założeń strategii firmy, w której pracują. Ten sam problem 
dotyczy 60% kierowników i pracowników średniego szczebla oraz 30% badanych 
przynależących do grup członków zarządu [Roszak 2015]. Wyniki polskich badań 
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realizowanych pod kierunkiem K. Moszkowicz [2014] także podkreślają skalę opi-
sanego problemu. Zwracają uwagę na jego konsekwencje w postaci różnych typów 
inercji w działalności przedsiębiorstw mogących skutkować utratą zdolności konku-
rowania z innymi podmiotami rynku.

Jak zauważają D. Kirkpatrick i C. Pouliot [1996] oraz S. Kitazawa i J. Sarkis 
[2000], jest niezwykle ważne, aby cele środowiskowe wynikały z biznesowych ce-
lów strategicznych. Ich spójność w ramach strategii gwarantuje bowiem realizację 
misji, jaką firma ma do spełnienia na rynku i wizji przedsiębiorstwa w przyszłości 
[Witek-Crabb 2008]. Stąd cele muszą być zaakceptowane do realizacji: formalnie 
przez organy firmy, nieformalnie przez ich wykonawców. W praktyce zarządzania 
przez cele mamy do czynienia z kaskadowaniem celów. Cele podwładnych powinny 
wynikać z celów przełożonego, te zaś winny być konsekwencją utworzenia podsta-
wowej wiązki celów wyznaczającej cele dla najwyższego kierownictwa. 

Należy mieć świadomość, że na ostateczny kształt systemu celów proekologicz-
nych przedsiębiorstw oddziałują liczne podmioty zainteresowane ich działalnością. 
Siła i skala oddziaływania jest jednak w omawianych kwestiach dyskusyjna [Haj-
duk-Stelmachowicz 2015].

3. Problemy w realizacji celów proekologicznych 
w przedsiębiorstwach wdrażających ekoinnowacje 
organizacyjne 

W tej części opracowania przedstawiono wyniki uzyskane w trakcie wizyt stu-
dyjnych (podczas 43 wywiadów pogłębionych) realizowanych z pełnomocnikami 
ds. systemu zarządzania środowiskowego. Badania były prowadzone w przedsię-
biorstwach, które posiadały certyfikowane (na zgodność z wymogami normy ISO 
14001) systemy zarządzania środowiskowego. Badane podmioty reprezentowały 
różne sekcje PKD i były różnej wielkości. 

W przypadku zidentyfikowanych problemów starano się wskazać proponowane 
w literaturze możliwości rozwiązań, które mogą pomóc w ograniczeniu/eliminacji 
wskazywanych trudności w przyszłości. Ponadto starano się ustalić przyczyny źró-
dłowe tych problemów.

W pracy przyjęto, że stopień osiągnięcia założonych celów wynikający z dobro-
wolnie przyjętych programów środowiskowych (w ramach realizowanych strategii 
proekologicznych) jest odzwierciedleniem rzeczywistego podejścia strategicznego 
do zarządzania faktyczną, a nie pozorną zmianą. Powody, dla których przedsiębior-
stwa nie zrealizowały założonych celów, stanowią „wierzchołek góry lodowej” i są 
konsekwencją tego, że cele proekologiczne nie są w rzeczywistości spójne z wizją, 
misją oraz priorytetami biznesowych celów strategicznych. Ma to istotne znaczenie 
w kontekście ograniczania wykorzystania szans i możliwości, jakie stwarza otocze-
nie w perspektywie średnio- i długookresowej przewagi konkurencyjnej.
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Samo wdrożenie formalnej ekoinnowacji organizacyjnej powinno być konse-
kwencją przyjętych do realizacji celów strategicznych. W obrębie funkcjonujące-
go systemu zarządzania środowiskowego bardzo ważne jest, aby cele na poziomie 
operacyjnym (gdzie realizowane jest zarządzanie procesami) oraz cele na poziomie 
wykonawczym (gdzie odbywa się realizacja procesów) wynikały ze zidentyfikowa-
nych znaczących aspektów środowiskowych [Matuszak-Flejszman 2015]. Aby było 
możliwe stosowanie procesowego podejścia (w kontekście osiągania założonych 
celów), niezbędne jest mapowanie procesów [Rączka 2008]. Najogólniej mówiąc, 
polega ono na zdefiniowaniu poszczególnych procesów i wyodrębnieniu powiązań 
występujących między nimi tak, aby możliwe było (dla każdego procesu) dobranie 
właściwych wskaźników, które pozwolą na ocenę stopnia osiągania celów. 

W literaturze przedmiotu podkreśla się, że zdefiniowanie ambitnych celów jest 
ważnym krokiem w tworzenia przewagi konkurencyjnej [Sołoducho-Pelc 2014]. 
W tym kontekście należy zauważyć, że w przypadku większości badanych przed-
siębiorstw cele były konsekwencją sprytnie wybranych z polityki środowiskowej 
„zobowiązań” [Hajduk-Stelmachowicz 2012c]. W praktyce, jak pokazały rezultaty 
badań, większość celów związana była ze spełnianiem/osiąganiem tego, co zawarte 
było w wymaganiach prawnych i innych wymaganiach. Jest to niepokojące, gdyż 
zgodność z przepisami prawa jest wymagana od każdej firmy, bez względu na to, 
czy posiada ona certyfikowany system zarządzania środowiskowego, czy nie. W tym 
kontekście nasuwa się pytanie o ciągłe doskonalenie i znajomość zasad dotyczących 
budowania celów (SMART). 

Badane przez autorkę przedsiębiorstwa zajmujące się produkcją komponentów 
motoryzacyjnych zwracały uwagę, że w ich przypadkach, przy ustalaniu celów, bra-
ne były pod uwagę opinie technologiczne.

W sektorze budowlanym, ustalając cele, brano pod uwagę wpływ działań, wyko-
rzystywanych substancji i proponowanych (w danym projekcie) rozwiązań na wize-
runek firmy. Było to szczególnie istotne wtedy, gdy przedsiębiorstwo zobowiązało 
się działać zgodnie z koncepcją zrównoważonego rozwoju i chciało się z tego zobo-
wiązania faktycznie wywiązać (w związku z konkretnymi oczekiwaniami raporto-
wymi w tym zakresie wysuwanymi przez interesariuszy).

W badanych przedsiębiorstwach z województwa podkarpackiego kluczową 
barierą w realizacji programów środowiskowych (przewidzianych do osiągnięcia 
w rocznych interwałach czasowych) był znaczny niedobór wystarczającej ilości 
środków finansowych1 w stosunku do przewidywanych do realizacji celów, na co 
wskazało 36% badanych (rys. 1). Świadczy to o nieprawidłowej dystrybucji zaso-
bów oraz o braku komunikacji i współdziałania wszystkich działów i pracowników 
w badanych przedsiębiorstwach. Do realizacji przyjętej strategii oraz wynikających 
z niej celów niezbędne są sekwencje właściwych działań, zasoby ludzkie, pieniądze 

1 Badani deklarowali, że przy ustalaniu celów istotnym czynnikiem były możliwości finansowe 
(rzadziej organizacyjne i operacyjne). 
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i czas. Należy mieć świadomość, że implementowanie rozwiązań ekoinnowacyjnych 
wiąże się z koniecznością budżetowania celów. Niejednokrotnie oznacza to obowią-
zek podjęcia decyzji inwestycyjnych, które są warunkowane wieloma czynnikami, 
w różnych obszarach [Jankowska-Mihułowicz i in. 2015]. Niezgodne z obowiązują-
cą sztuką planowanie z góry przekreśla szansę na realizację przyjętych celów. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

36%

0%

15%

9%
6%

9%

3% 3%
0%

18%

Legenda: [1] brak źródeł finansowania; [2] brak odpowiednio przygotowanych pracowników; [3] 
brak czasu; [4] negatywna postawa personelu; [5] brak praktycznych wskazówek; [6] brak know-how 
w przedsiębiorstwie; [7] duży stopień sformalizowania dokumentów; [8] brak zainteresowania i wspar-
cia ze strony rynku; [9] brak wsparcia ze szczebla najwyższego kierownictwa; [10] inne.

Uwaga: Przedstawione przyczyny zostały wskazane przez 25 badanych przedsiębiorstw. Pozosta-
łych 18 przedsiębiorstw zadeklarowało, że osiągnięte zostały wszystkie założone w programie środo-
wiskowym cele. 

Rys. 1. Powody, dla których przedsiębiorstwa nie zrealizowały założonych celów

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań empirycznych przeprowadzonych z wyko-
rzystaniem wywiadów pogłębionych w przedsiębiorstwach województwa podkarpackiego.

Mimo że 100% badanych firm nie wskazało (bezpośrednio) na brak wsparcia ze 
strony najwyższego kierownictwa, to w trakcie wywiadów pogłębionych ustalono, 
że w praktyce problemem był wybór celów (zadań), które miały być realizowane 
w pierwszej kolejności. W celu wyeliminowania znaczącego w tym zakresie subiek-
tywizmu decydenta, A. von Ahsen i D. Funck [2001], B. Gajdzik i J. Pałasz [2007] 
oraz M. Jankowska-Mihułowicz i K. Chudy-Laskowska [2015] proponują przyjęcie 
procedury ustalania priorytetów co do potrzeby i kolejności ich realizacji. Należy 
pamiętać, że aktywne poszukiwanie bardziej przyjaznych dla środowiska alternatyw 
dla celów związanych z klientem jest warunkiem pomyślnego zarządzania środowi-
skowego. Dotychczasowe doświadczenia pokazują, że działania rzekomo proeko-
logiczne, realizowane na bazie zrywów tuż przed audytami, nieujęte systemowo, 
wspierane jedynie deklaratywnie przez kierownictwo najwyższego szczebla, rzadko 
pozwalają na wychwytywanie okazji (pojawiających się w otoczeniu) i dających 
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szansę na rozwój potencjału firmy w obszarze ekonomicznym, ekologicznym oraz 
społecznym [Hajduk-Stelmachowicz 2016]. Niepokojące jest to, że dane uzyskane 
podczas prowadzenia audytów środowiskowych wykorzystywane są do rozgrywek 
personalnych, nie zaś do doskonalenia sytemu [Hajduk-Stelmachowicz 2015]. 

Na utrudnienia wynikające z negatywnej postawy personelu bądź na brak know-
-how w przedsiębiorstwie wskazało 9% badanych respondentów reprezentujących 
przedsiębiorstwa z województwa podkarpackiego. Na niewystarczającą liczbę prak-
tycznych wskazówek na temat tego, jak zastosować posiadaną wiedzę do realizacji 
celów, wskazało 6% badanych. 

W opinii 3% badanych przeszkodą w realizacji celów był wysoki stopień sfor-
malizowania dokumentów oraz demobilizujący brak zainteresowania i wsparcia ze 
strony rynku. Wśród innych przyczyn niezrealizowania części z założonych celów 
podano:
• „straszną biurokrację i związany z nią brak wsparcia ze strony samorządów”; 

problem związany był z trwającą od dwóch lat próbą uzyskania pozwolenia na 
budowę nowoczesnej, proekologicznej hali produkcyjnej, dzięki której możliwa 
będzie eliminacja istotnego aspektu środowiskowego, jakim jest powstawanie 
mgły olejowej. Budowa hali miała wpłynąć na poprawę warunków pracy (stan 
zdrowia pracowników). Zakładano, że pozwoli także na zaoszczędzenie energii 
oraz wyeliminuje problemy skażeń gleby i wody);

• „procesy inwestycyjne” i związany z nimi fakt rozbudowy firmy, który wpływa 
na zużywanie coraz to większej ilości energii;

• „okres przejściowy związany z realizacją nowo przyjętej strategii innowacji 
w firmie” (branża energetyczna);

• „specyfikę wymagań klienta (rynku)”;
• „działanie czynników niezależnych od firmy (tj. nie udało się wyeliminować 

wysokiego stopnia zanieczyszczenia wód deszczowych ze względu na duże ska-
żenie wynikające z działalności jednej ze sąsiadujących firm)”.
Konkludując: w przypadku 58,1% badanych przedsiębiorstw cele zrealizowa-

no częściowo. Pełnomocnicy wyrażali przekonanie, że „wydłużenie czasu realizacji 
celów pozwoli na ich osiągnięcie w przyszłości” (dla 15% badanych przeszkodą 
w realizacji wyznaczonych celów był właśnie brak czasu). W sytuacji niezrealizo-
wania dużej części wyznaczonych celów wyraźne są dwa mankamenty, opisywa-
ne w literaturze przedmiotu jako stopień dopasowania organizacji do oczekiwań 
klienta i stopień dopasowania pracowników do wizji lidera [Nowak 2015]. Wyniki 
wcześniejszych badań prowadzonych w tych samych przedsiębiorstwach wyraźnie 
wskazały, iż paradoksalnie ma miejsce stosunkowo wysoki stopień dopasowania or-
ganizacji do oczekiwań klientów. Jak bowiem deklarowano, zewnętrzni klienci/kon-
trahenci/partnerzy w łańcuchu dostaw najczęściej oczekują jedynie zaświadczenia 
(certyfikatu wydanego odpłatnie przez tzw. trzecią stronę). Dokument ten ma sta-
nowić dowód potwierdzający wdrożenie i funkcjonowanie formalnego zarządzania 
środowiskowego. Liczy się „papier” – nie są wymagane (a tym samym ważne) efek-
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ty funkcjonowania zaimplementowanego systemu (transformacji proekologicznej) 

w przedsiębiorstwie [Hajduk-Stelmachowicz 2012b, 2013a]. Ma to bezpośrednie 
przełożenie na pobieżne zaangażowanie przedsiębiorstw (motywowanych jedynie 
marketingowo) w realizację ustanowionych „na siłę” (na potrzeby uzyskania/utrzy-
mania certyfikatu) celów, które nie są kompatybilne z przyjętymi kierunkami stra-
tegicznymi. Strategia, struktura oraz pracownicy – będąc najważniejszymi kompo-
nentami przedsiębiorstwa – stanowią o inteligencji strategicznej firmy [Wells 2014]. 
W zdecydowanej większości przypadków poziom inteligencji strategicznej bada-
nych przedsiębiorstw budzi duże wątpliwości. Polityka środowiskowa jest w ich 
przypadku jedynie niezobowiązującą deklaracją, nie stanowi zaś faktycznego wy-
znacznika kierunku działań [Hajduk-Stelmachowicz 2012a]. Zgodnie z koncepcją 
SMART cel powinien być istotny dla organizacji (relevant), czyli winien wynikać 
z jej wartości/priorytetów.

Z pewnością w przypadku części przedsiębiorstw wyrachowana taktyka/mani-
pulacja pozwala na osiąganie krótkookresowych i pozornych korzyści. Dysonans 
między głoszonymi publicznie deklaracjami a stanem faktycznym może (w części 
przypadków wcześniej, w innych później) doprowadzić do bardzo poważnych kon-
sekwencji w postaci kryzysu wynikającego z utraty wiarygodności (wizerunku, re-
putacji) na skutek niepożądanych wydarzeń (np. medialnych). Oczekiwania coraz 
bardziej świadomych i wymagających klientów zmieniają się w czasie. Wynika to 
także z coraz bardziej restrykcyjnej polityki UE w zakresie egzekwowania rozwią-
zań wpływających na realizację celów pakietu klimatyczno-energetycznego (szcze-
gólnie na poziomie mikro- i mezoekonomicznym). Przedsiębiorstwa wdrażające 
ekoinnowacje organizacyjne będą wspierane w rozpoczynającej się perspektywie 
finansowej. Wymagania w zakresie udowadniania osiąganych efektów funkcjono-
wania strategii proekologicznych będą rosły. Będą one też coraz bardziej restrykcyj-
nie weryfikowane i oceniane.

4. Zakończenie

Podsumowując: zaledwie w przypadku 41,9% badanych przedsiębiorstw udało się 
osiągnąć wszystkie założone do realizacji cele. Z dużym prawdopodobieństwem 
można powiedzieć, że są to te przedsiębiorstwa, których zarządzający kierowali się 
podczas wdrożenia, funkcjonowania i doskonalenia systemu zarządzania środowi-
skowego faktycznymi przesłankami strategicznymi. Przedsiębiorstwa te mają więk-
sze prawdopodobieństwo tworzenia ekoinnowacyjnych rozwiązań produktowych, 
procesowych, organizacyjnych oraz marketingowych. Zwiększają realną szansę na 
generowanie ekoinnowacji zarówno przyrostowych, jak i radykalnych, pozwalają-
cych na budowę przewagi konkurencyjnej także w długim okresie, w niepewnym 
otoczeniu. W ich przypadku kierownictwo myśli strategicznie i świadomie wyko-
rzystuje model dynamiczny bazujący na proekologicznych i proaktywnych strate-
giach ofensywnych i innowacyjnych [Hajduk-Stelmachowicz 2014]. 
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Odnosząc się do typologizacji proponowanej w literaturze przedmiotu, należy 
zauważyć, że decyzje o implementacji i certyfikacji funkcjonującej i doskonalonej 
ekoinnowacji organizacyjnej – w postaci systemu zarządzania środowiskowego – 
były w omawianych przypadkach motywowane konkurencyjnie (kosztowo, komer-
cyjnie, etycznie, relacyjnie) [Hajduk-Stelmachowicz 2013a]. Wszystkie wyznaczone 
cele środowiskowe zrealizowały przedsiębiorstwa, których najwyższe kierownictwo 
(dotyczyło to 43,2% badanych) świadomie, na piśmie zobowiązało się do zidentyfi-
kowania, nadzorowania i zarządzania procesami ważnymi dla jakości i środowiska. 
Zarządzający podkreślali w polityce środowiskowej znaczenie podejścia strategicz-
nego do ciągłego doskonalenia nie tylko zarządzania, ale także wyrobu (w każdej fa-
zie jego cyklu życia), rozwiązań technicznych, technologicznych, organizacyjnych 
itp. na rzecz ochrony środowiska. Zwracali także uwagę na zaangażowanie pracow-
ników i zapewnienie im niezbędnych zasobów do prawidłowego funkcjonowania 
i doskonalenia systemu.

Przyjęte w pracy założenie, że stopień osiągnięcia założonych celów wynika-
jących z dobrowolnie przyjętych programów środowiskowych (w ramach realizo-
wanych strategii proekologicznych) jest odzwierciedleniem rzeczywistego, a nie 
jedynie deklarowanego przez kierownictwo podejścia strategicznego do zarządzania 
zmianą, wydaje się w opisywanym przypadku zasadny.

W przypadku badanych przedsiębiorstw, którym nie udało się osiągnąć zapla-
nowanych celów, warto rozważyć wdrożenie modelu N.E.W.S. (North, East, West 
i South). Implementacja tego modelu może ułatwić uzyskanie szerokiego spojrze-
nia i umożliwić dogłębną analizę (ocenę) misji, wizji i kierunków strategicznych. 
Kierunki strategiczne wyznaczają bowiem sekwencję działań, które umożliwia-
ją faktyczną realizację założonych w misji oraz wizji osiągnięć w obszarze triady 
ekonomicznej, ekologicznej oraz społecznej. Należy mieć świadomość, że „starym 
sposobem” możemy zrealizować jedynie „stare”, zeszłoroczne cele, a nowe cele wy-
magają nowego podejścia [Nowak 2015]. 
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