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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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BARIERY W REALIZACJI CELOW
W PRZEDSIEBIORSTWACH WDRAZAJACYCH
EKOINNOWACJE ORGANIZACYJNE
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Streszczenie: Zaprezentowano wyniki wywiadow poglebionych. Ustalono, ze barierami
w realizacji celow (bedacych konsekwencjg przyjetych dobrowolnie programow $srodowisko-
wych) byly w badanych podmiotach komponenty $§wiadczace o niewystarczajacym poziomie
inteligencji strategicznej. Badani wskazywali m.in. na: znaczny niedobor $rodkéow finanso-
wych, brak czasu, negatywna postawe personelu, brak know-how w przedsigbiorstwie, brak
wsparcia ze strony najwyzszego kierownictwa, duzy stopien sformalizowania dokumentow,
brak zainteresowania i wsparcia ze strony rynku. Zaledwie 41,9% badanych udato si¢ osiag-
naé wszystkie zatozone do realizacji (w rocznej perspektywie czasowej) cele. Przedsigbior-
stwa, ktore przyjety model dynamiczny (bazujacy na proekologicznych i proaktywnych stra-
tegiach ofensywnych i innowacyjnych), zwigkszaja prawdopodobienstwo tworzenia ekoinno-
wacyjnych rozwigzan produktowych, procesowych, organizacyjnych oraz marketingowych.
Zwigkszaja takze realng szans¢ na generowanie ekoinnowacji zaréwno przyrostowych, jak
i radykalnych. Taki typ strategii (pod warunkiem, ze jest kompatybilny z przyjeta misja i wi-
zja) umozliwia bowiem budowanie przewagi konkurencyjnej takze w dlugim okresie czasu,
W niepewnym otoczeniu.

Stowa kluczowe: ISO 14001, ekoinnowacje organizacyjne, system zarzadzania srodowisko-
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
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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. Wstep

Z powodu ograniczen edytorskich w opracowaniu zaprezentowano jedno z zagad-

nien, ktore byto przedmiotem szerszych badan prowadzonych przez autorke, po-

ruszajacych tematyke ekoinnowacji organizacyjnych. Temat jest niezwykle wazny

1 aktualny w zwiazku z rosnagcymi wyzwaniami. Wynikaja one w duzym stopniu

z zalozen koncepcji zrbwnowazonego rozwoju, spotecznej odpowiedzialnosci biz-

nesu czy tez polityki klimatyczno-energetycznej UE, ktore to wplywaja coraz moc-

niej na strategie przedsigbiorstw. Celem pracy jest wskazanie barier w realizacji
celow wynikajacych z dobrowolnie przyjetych programéw srodowiskowych (beda-
cych konsekwencja zaimplementowanych strategii proekologicznych) w przedsie-
biorstwach wdrazajacych ekoinnowacje organizacyjne.

Starano si¢ udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

» Jak wielu przedsigbiorstwom posiadajacym certyfikowane ekoinnowacje orga-
nizacyjne (w postaci funkcjonujacych i doskonalonych systemow zarzadzania
srodowiskowego zbudowanych na bazie wymagan normy migdzynarodowej
ISO 14001) udato si¢ zrealizowa¢ wszystkie cele wynikajace z przyjetych poli-
tyk §rodowiskowych/strategii proekologicznych?

» Jakie sg powody, dla ktérych przedsigbiorstwa deklarujace funkcjonowanie i do-
skonalenie ekoinnowacji organizacyjnych (w postaci systemow zarzadzania §ro-
dowiskowego) nie realizuja zalozonych celow?

W zwiazku z realizacjg przyjetego w pracy celu zdecydowano si¢ na wykorzy-
stanie metody desk study. Ponadto (wykorzystujac dobor celowy) przeprowadzono
badania petne w przedsi¢biorstwach wojewodztwa podkarpackiego (czgs¢ 111 pracy).

2. Strategia jako fundament niezbedny do wyznaczania celow

,»Szczegolng charakterystyka przedsigbiorstwa, jako systemu gospodarczego, jest
odbywajacy si¢ w nim ciagly proces decyzyjny. Polega on na wyborze i realiza-
cji okreslonych celéw, przy starannie i umiejetnie dobranych $rodkach i metodach
ich osiagania” [Famielec 1 in. 1997]. Wazne w tym konteks$cie sg wartosci (skore-
lowane z misja i wizja), ktére kreujg niepowtarzalny charakter przedsigbiorstwa,
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gdyz pozwalajg pracownikom posiada¢ ,,co$”, z czym (W procesie pracy) wszyscy
powinni si¢ identyfikowaé. To wtasnie wartosci integruja organizacje oraz sprawia-
ja, ze wsrod wielu opcji wybierane sg takie, a nie inne dzialania. Dziatania, ktore
w dhugookresowej perspektywie czasowej umozliwig osiggniecie pozadanego stanu
okreslonego w wizji [Celej 2015].

Wedlug G. Gierszewskiej [2000] cele sg przysztym, pozadanym stanem lub re-
zultatem dziatan organizacji. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze kazdemu
przedsigbiorstwu przys$wieca cel gldowny, ktéremu podporzadkowane sg cele szcze-
gb6lowe, wynikajace z zaimplementowanej strategii i majace swoje odzwierciedle-
nie w polityce firmy [Bednérova i in. 2015]. Okreslaja one zakres i sposob dziata-
nia przedsiebiorstwa. Strategia organizacji jest kluczowym wyznacznikiem celow
i niezbednych do ich realizacji zasobéw [Chandler 1962]. Wazna jest $wiadomos¢
tego, iz strategia definiuje miejsce/stan, w ktérym dana organizacja chce si¢ docelo-
wo znalez¢ w okreslonej perspektywie. W tym kontekscie strategia stanowi proces
gruntownej zmiany. Warto podkresli¢, ze strategia powinna by¢ jednoczesnie sta-
bilna oraz elastyczna, gdyz musi odpowiada¢ na szanse i zagrozenia pojawiajace
si¢ w niepewnym otoczeniu [Glodzinski 2014, Hajduk-Stelmachowicz 2013 b]. Jak
podkresla A. Kaleta [2013], na strategi¢ nalezy patrze¢ jak na pomyst na znaczace
(wzglednie trwate w dhugiej perspektywie czasowej) wyroznienie przedsigbiorstwa.
Strategia to dlugofalowa koncepcja przejmowania inicjatywy, czyli koncepcja roz-
woju okreslajaca cele 1 sposoby ich realizacji.

Mimo ze w literaturze przedmiotu od lat podkresla si¢ istotng role strategii jako
czynnika sukcesu [Kaleta (red.) 2014], wyniki badan nie pozostawiaja zadnych ztu-
dzen. W opracowaniach naukowych mozna znalez¢ informacje, iz od 60% do 90%
firm nie realizuje wypracowanej strategii. Jest to konsekwencja tego, iz [Roszak
2015]:

* tylko 5% pracownikoéw zna i rozumie opracowang dla ich przedsi¢biorstwa stra-
tegi¢ — bariera komunikacyjna;

*  85% zespotow implementujacych strategie przeznacza mniej niz jedng godzing
miesi¢cznie na jej omawianie — bariera uczenia sig;

*  60% organizacji nie opracowuje budzetu uwzgledniajacego strategi¢ — bariera
zasobow;

o zaledwie 15% przedsigbiorstw mierzy realizacje wytyczonych celéw — bariera

miernikow celu [Kaplan, Norton 2005].

Podstawa skutecznego wdrozenia strategii proekologicznej (ekoinnowacyjnej)
jest systematycznie prowadzony monitoring. Umozliwia on weryfikacje postepu prac
i oceng skutecznos$ci dziatan podejmowanych w ramach sterowania operacyjnego.

Pracownicy nie sg w stanie doszukac¢ si¢ zwigzku miedzy swoja codzienng pra-
cg a nadrzednymi celami formy. Jest to skutkiem tego, iz az 93-97% pracownikow
szeregowych nie rozumie zalozen strategii firmy, w ktérej pracuja. Ten sam problem
dotyczy 60% kierownikow i pracownikow sredniego szczebla oraz 30% badanych
przynalezacych do grup cztonkow zarzadu [Roszak 2015]. Wyniki polskich badan
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realizowanych pod kierunkiem K. Moszkowicz [2014] takze podkreslaja skale opi-
sanego problemu. Zwracaja uwagg na jego konsekwencje w postaci roznych typow
inercji w dziatalno$ci przedsiebiorstw mogacych skutkowac utratg zdolnosci konku-
rowania z innymi podmiotami rynku.

Jak zauwazajg D. Kirkpatrick i C. Pouliot [1996] oraz S. Kitazawa i J. Sarkis
[2000], jest niezwykle wazne, aby cele sSrodowiskowe wynikaty z biznesowych ce-
16w strategicznych. Ich spdjnos¢ w ramach strategii gwarantuje bowiem realizacje
misji, jakg firma ma do spelienia na rynku i wizji przedsigbiorstwa w przysztosci
[Witek-Crabb 2008]. Stad cele musza by¢ zaakceptowane do realizacji: formalnie
przez organy firmy, nieformalnie przez ich wykonawcow. W praktyce zarzadzania
przez cele mamy do czynienia z kaskadowaniem celow. Cele podwtadnych powinny
wynikaé z celow przetozonego, te zas winny by¢ konsekwencja utworzenia podsta-
wowej wiazki celow wyznaczajacej cele dla najwyzszego kierownictwa.

Nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze na ostateczny ksztatt systemu celow proekologicz-
nych przedsiebiorstw oddziatujg liczne podmioty zainteresowane ich dziatalnoscia.
Sita i1 skala oddzialywania jest jednak w omawianych kwestiach dyskusyjna [Haj-
duk-Stelmachowicz 2015].

3. Problemy w realizacji celow proekologicznych
w przedsi¢biorstwach wdrazajacych ekoinnowacje
organizacyjne

W tej czesci opracowania przedstawiono wyniki uzyskane w trakcie wizyt stu-
dyjnych (podczas 43 wywiaddéw poglebionych) realizowanych z pelnomocnikami
ds. systemu zarzadzania srodowiskowego. Badania byly prowadzone w przedsig-
biorstwach, ktore posiadaty certyfikowane (na zgodno$¢ z wymogami normy SO
14001) systemy zarzadzania $rodowiskowego. Badane podmioty reprezentowaty
rozne sekcje PKD i byly réznej wielkosci.

W przypadku zidentyfikowanych problemow starano si¢ wskaza¢ proponowane
w literaturze mozliwosci rozwigzan, ktére moga pomoc w ograniczeniu/eliminacji
wskazywanych trudno$ci w przysztosci. Ponadto starano si¢ ustali¢ przyczyny zro-
dtowe tych problemow.

W pracy przyjeto, ze stopien osiggnigcia zatozonych celéw wynikajacy z dobro-
wolnie przyjetych programow srodowiskowych (w ramach realizowanych strategii
proekologicznych) jest odzwierciedleniem rzeczywistego podejscia strategicznego
do zarzadzania faktyczna, a nie pozorng zmiang. Powody, dla ktoérych przedsigbior-
stwa nie zrealizowaty zatozonych celdéw, stanowig ,,wierzcholek gory lodowej” i sa
konsekwencja tego, ze cele proekologiczne nie sg w rzeczywistosci spojne z wizja,
misjg oraz priorytetami biznesowych celow strategicznych. Ma to istotne znaczenie
w kontekscie ograniczania wykorzystania szans i mozliwosci, jakie stwarza otocze-
nie w perspektywie $rednio- i dtugookresowej przewagi konkurencyjne;j.
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Samo wdrozenie formalnej ekoinnowacji organizacyjnej powinno by¢ konse-
kwencja przyjetych do realizacji celow strategicznych. W obrebie funkcjonujgce-
go systemu zarzadzania srodowiskowego bardzo wazne jest, aby cele na poziomie
operacyjnym (gdzie realizowane jest zarzadzanie procesami) oraz cele na poziomie
wykonawczym (gdzie odbywa sig¢ realizacja procesow) wynikaly ze zidentyfikowa-
nych znaczacych aspektow srodowiskowych [Matuszak-Flejszman 2015]. Aby byto
mozliwe stosowanie procesowego podejscia (w konteks$cie osiggania zalozonych
celow), niezbedne jest mapowanie proceséw [Raczka 2008]. Najogdlniej mowiac,
polega ono na zdefiniowaniu poszczegdlnych proceséw i wyodrebnieniu powigzan
wystepujacych miedzy nimi tak, aby mozliwe bylo (dla kazdego procesu) dobranie
wlasciwych wskaznikdw, ktore pozwolg na ocene stopnia osiagania celow.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze zdefiniowanie ambitnych celéw jest
waznym krokiem w tworzenia przewagi konkurencyjnej [Sotoducho-Pelc 2014].
W tym kontekscie nalezy zauwazy¢, ze w przypadku wigkszosci badanych przed-
sigbiorstw cele byly konsekwencjg sprytnie wybranych z polityki srodowiskowej
,,Zzobowigzan” [Hajduk-Stelmachowicz 2012¢]. W praktyce, jak pokazaly rezultaty
badan, wiekszo$¢ celow zwigzana byta ze spelnianiem/osigganiem tego, co zawarte
byto w wymaganiach prawnych i innych wymaganiach. Jest to niepokojace, gdyz
zgodnos$¢ z przepisami prawa jest wymagana od kazdej firmy, bez wzgledu na to,
czy posiada ona certyfikowany system zarzadzania srodowiskowego, czy nie. W tym
konteks$cie nasuwa si¢ pytanie o ciggle doskonalenie i znajomos$¢ zasad dotyczacych
budowania celéw (SMART).

Badane przez autorke przedsigbiorstwa zajmujace si¢ produkcja komponentow
motoryzacyjnych zwracaty uwage, ze w ich przypadkach, przy ustalaniu celow, bra-
ne byly pod uwage opinie technologiczne.

W sektorze budowlanym, ustalajac cele, brano pod uwage wptyw dziatan, wyko-
rzystywanych substancji i proponowanych (w danym projekcie) rozwigzan na wize-
runek firmy. Bylo to szczegolnie istotne wtedy, gdy przedsigbiorstwo zobowigzato
si¢ dziata¢ zgodnie z koncepcja zrownowazonego rozwoju i chcialo si¢ z tego zobo-
wigzania faktycznie wywigza¢ (w zwiazku z konkretnymi oczekiwaniami raporto-
wymi w tym zakresie wysuwanymi przez interesariuszy).

W badanych przedsigbiorstwach z wojewddztwa podkarpackiego kluczowa
barierg w realizacji programow $rodowiskowych (przewidzianych do osiagnigcia
w rocznych interwalach czasowych) byl znaczny niedobér wystarczajacej ilosci
srodkow finansowych! w stosunku do przewidywanych do realizacji celéw, na co
wskazato 36% badanych (rys. 1). Swiadczy to o nieprawidtowej dystrybucji zaso-
bow oraz o braku komunikacji i wspotdziatania wszystkich dziatow i pracownikow
w badanych przedsi¢biorstwach. Do realizacji przyjetej strategii oraz wynikajacych
z niej celow niezbedne sg sekwencje wlasciwych dziatan, zasoby ludzkie, pienigdze

! Badani deklarowali, ze przy ustalaniu celéw istotnym czynnikiem byty mozliwo$ci finansowe
(rzadziej organizacyjne i operacyjne).
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iczas. Nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze implementowanie rozwigzan ekoinnowacyjnych
wigze si¢ z koniecznos$cig budzetowania celow. Niejednokrotnie oznacza to obowig-
zek podjecia decyzji inwestycyjnych, ktore sg warunkowane wieloma czynnikami,
w roéznych obszarach [Jankowska-Mihulowicz i in. 2015]. Niezgodne z obowigzuja-
ca sztuka planowanie z gory przekresla szanse na realizacje przyjetych celow.

36%

3% 3%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Legenda: [1] brak zrdédet finansowania; [2] brak odpowiednio przygotowanych pracownikow; [3]
brak czasu; [4] negatywna postawa personelu; [S] brak praktycznych wskazowek; [6] brak know-how
w przedsigbiorstwie; [7] duzy stopien sformalizowania dokumentow; [8] brak zainteresowania i wspar-
cia ze strony rynku; [9] brak wsparcia ze szczebla najwyzszego kierownictwa; [10] inne.

Uwaga: Przedstawione przyczyny zostaly wskazane przez 25 badanych przedsigbiorstw. Pozosta-
tych 18 przedsigbiorstw zadeklarowato, ze osiagnicte zostaty wszystkie zalozone w programie $rodo-
wiskowym cele.

Rys. 1. Powody, dla ktorych przedsigbiorstwa nie zrealizowaty zatozonych celow

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych przeprowadzonych z wyko-
rzystaniem wywiadéw poglebionych w przedsigbiorstwach wojewodztwa podkarpackiego.

Mimo ze 100% badanych firm nie wskazato (bezposrednio) na brak wsparcia ze
strony najwyzszego kierownictwa, to w trakcie wywiadow pogtebionych ustalono,
ze w praktyce problemem byt wybor celow (zadan), ktore miaty by¢ realizowane
w pierwszej kolejnosci. W celu wyeliminowania znaczacego w tym zakresie subiek-
tywizmu decydenta, A. von Ahsen i D. Funck [2001], B. Gajdzik i J. Patasz [2007]
oraz M. Jankowska-Mihutowicz i K. Chudy-Laskowska [2015] proponuja przyjecie
procedury ustalania priorytetow co do potrzeby i kolejnosci ich realizacji. Nalezy
pamigetac, ze aktywne poszukiwanie bardziej przyjaznych dla srodowiska alternatyw
dla celow zwigzanych z klientem jest warunkiem pomyslnego zarzgdzania Srodowi-
skowego. Dotychczasowe doswiadczenia pokazuja, ze dziatania rzekomo proeko-
logiczne, realizowane na bazie zrywow tuz przed audytami, nieujgte systemowo,
wspierane jedynie deklaratywnie przez kierownictwo najwyzszego szczebla, rzadko
pozwalaja na wychwytywanie okazji (pojawiajacych si¢ w otoczeniu) i dajacych
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szans¢ na rozwoj potencjatu firmy w obszarze ekonomicznym, ekologicznym oraz

spotecznym [Hajduk-Stelmachowicz 2016]. Niepokojace jest to, ze dane uzyskane

podczas prowadzenia audytow srodowiskowych wykorzystywane sg do rozgrywek

personalnych, nie za§ do doskonalenia sytemu [Hajduk-Stelmachowicz 2015].

Na utrudnienia wynikajace z negatywnej postawy personelu badz na brak know-
-how w przedsiebiorstwie wskazalo 9% badanych respondentow reprezentujacych
przedsigbiorstwa z wojewodztwa podkarpackiego. Na niewystarczajacg liczbe prak-
tycznych wskazowek na temat tego, jak zastosowac posiadang wiedz¢ do realizacji
celow, wskazato 6% badanych.

W opinii 3% badanych przeszkoda w realizacji celéw byl wysoki stopien sfor-
malizowania dokumentéw oraz demobilizujacy brak zainteresowania i wsparcia ze
strony rynku. Wsérod innych przyczyn niezrealizowania czgséci z zatozonych celow
podano:

* ,straszng biurokracje i zwigzany z nig brak wsparcia ze strony samorzadow”;
problem zwigzany byt z trwajaca od dwodch lat probg uzyskania pozwolenia na
budowe¢ nowoczesnej, proekologicznej hali produkcyjnej, dzigki ktorej mozliwa
bedzie eliminacja istotnego aspektu srodowiskowego, jakim jest powstawanie
mgty olejowej. Budowa hali miata wptynaé na poprawe warunkow pracy (stan
zdrowia pracownikow). Zaktadano, ze pozwoli takze na zaoszczedzenie energii
oraz wyeliminuje problemy skazen gleby i wody);

e procesy inwestycyjne” i zwiazany z nimi fakt rozbudowy firmy, ktory wplywa
na zuzywanie coraz to wickszej ilosci energii;

» ,okres przejsciowy zwigzany z realizacja nowo przyjetej strategii innowacji
w firmie” (branza energetyczna);

e specyfik¢ wymagan klienta (rynku)”;

e ,dziatanie czynnikdéw niezaleznych od firmy (tj. nie udalo si¢ wyeliminowac
wysokiego stopnia zanieczyszczenia wod deszczowych ze wzgledu na duze ska-
zenie wynikajace z dziatalnosci jednej ze sasiadujacych firm)”.

Konkludujac: w przypadku 58,1% badanych przedsigbiorstw cele zrealizowa-
no czesciowo. Pelnomocnicy wyrazali przekonanie, Ze ,,wydtuzenie czasu realizacji
celow pozwoli na ich osiagniecie w przysztosci” (dla 15% badanych przeszkoda
w realizacji wyznaczonych celow byt wlasnie brak czasu). W sytuacji niezrealizo-
wania duzej czeSci wyznaczonych celow wyrazne sg dwa mankamenty, opisywa-
ne w literaturze przedmiotu jako stopien dopasowania organizacji do oczekiwan
klienta i stopien dopasowania pracownikow do wizji lidera [Nowak 2015]. Wyniki
wcezesniejszych badan prowadzonych w tych samych przedsigbiorstwach wyraznie
wskazaty, iz paradoksalnie ma miejsce stosunkowo wysoki stopien dopasowania or-
ganizacji do oczekiwan klientow. Jak bowiem deklarowano, zewnetrzni klienci/kon-
trahenci/partnerzy w tancuchu dostaw najczesciej oczekuja jedynie zaswiadczenia
(certyfikatu wydanego odptatnie przez tzw. trzecig stron¢). Dokument ten ma sta-
nowi¢ dowdd potwierdzajacy wdrozenie i funkcjonowanie formalnego zarzadzania
srodowiskowego. Liczy si¢ ,,papier” —nie sg wymagane (a tym samym wazne) efek-
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ty funkcjonowania zaimplementowanego systemu (transformacji proekologicznej)
w przedsiebiorstwie [Hajduk-Stelmachowicz 2012b, 2013a]. Ma to bezposrednie
przelozenie na pobiezne zaangazowanie przedsiebiorstw (motywowanych jedynie
marketingowo) w realizacj¢ ustanowionych ,,na sit¢” (na potrzeby uzyskania/utrzy-
mania certyfikatu) celow, ktore nie sg kompatybilne z przyjetymi kierunkami stra-
tegicznymi. Strategia, struktura oraz pracownicy — bedac najwazniejszymi kompo-
nentami przedsi¢biorstwa — stanowig o inteligencji strategicznej firmy [Wells 2014].
W zdecydowanej wigkszosci przypadkéw poziom inteligencji strategicznej bada-
nych przedsigbiorstw budzi duze watpliwosci. Polityka srodowiskowa jest w ich
przypadku jedynie niezobowigzujaca deklaracjg, nie stanowi za$ faktycznego wy-
znacznika kierunku dziatan [Hajduk-Stelmachowicz 2012a]. Zgodnie z koncepcja
SMART cel powinien by¢ istotny dla organizacji (relevant), czyli winien wynikac
z jej wartosci/priorytetow.

Z pewnoscia w przypadku czgsci przedsiebiorstw wyrachowana taktyka/mani-
pulacja pozwala na osigganie krotkookresowych i pozornych korzysci. Dysonans
migdzy gloszonymi publicznie deklaracjami a stanem faktycznym moze (w czesci
przypadkow wczesniej, w innych p6zniej) doprowadzi¢ do bardzo powaznych kon-
sekwencji w postaci kryzysu wynikajacego z utraty wiarygodnos$ci (wizerunku, re-
putacji) na skutek niepozadanych wydarzen (np. medialnych). Oczekiwania coraz
bardziej $wiadomych i wymagajacych klientow zmieniajg si¢ w czasie. Wynika to
takze z coraz bardziej restrykcyjnej polityki UE w zakresie egzekwowania rozwig-
zan wplywajacych na realizacje celow pakietu klimatyczno-energetycznego (szcze-
gblnie na poziomie mikro- i mezoekonomicznym). Przedsigbiorstwa wdrazajace
ekoinnowacje organizacyjne beda wspierane w rozpoczynajacej si¢ perspektywie
finansowej. Wymagania w zakresie udowadniania osigganych efektow funkcjono-
wania strategii proekologicznych beda rosty. Beda one tez coraz bardziej restrykcyj-
nie weryfikowane i oceniane.

4. Zakonczenie

Podsumowujac: zaledwie w przypadku 41,9% badanych przedsigbiorstw udato sig¢
osiggna¢ wszystkie zatozone do realizacji cele. Z duzym prawdopodobienstwem
mozna powiedziec, ze sa to te przedsiebiorstwa, ktorych zarzadzajacy kierowali sig
podczas wdrozenia, funkcjonowania i doskonalenia systemu zarzadzania $rodowi-
skowego faktycznymi przestankami strategicznymi. Przedsigbiorstwa te majg wiek-
sze prawdopodobienstwo tworzenia ekoinnowacyjnych rozwigzan produktowych,
procesowych, organizacyjnych oraz marketingowych. Zwigkszajg realng szanse na
generowanie ekoinnowacji zarowno przyrostowych, jak i radykalnych, pozwalaja-
cych na budowe przewagi konkurencyjnej takze w dtugim okresie, w niepewnym
otoczeniu. W ich przypadku kierownictwo mysli strategicznie i $wiadomie wyko-
rzystuje model dynamiczny bazujacy na proekologicznych i proaktywnych strate-
giach ofensywnych i innowacyjnych [Hajduk-Stelmachowicz 2014].
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Odnoszac si¢ do typologizacji proponowanej w literaturze przedmiotu, nalezy
zauwazy¢, ze decyzje o implementacji i certyfikacji funkcjonujacej i doskonalone;j
ekoinnowacji organizacyjnej — w postaci systemu zarzadzania srodowiskowego —
byty w omawianych przypadkach motywowane konkurencyjnie (kosztowo, komer-
cyjnie, etycznie, relacyjnie) [Hajduk-Stelmachowicz 2013a]. Wszystkie wyznaczone
cele srodowiskowe zrealizowaty przedsigbiorstwa, ktorych najwyzsze kierownictwo
(dotyczyto to 43,2% badanych) swiadomie, na piSmie zobowigzato si¢ do zidentyfi-
kowania, nadzorowania i zarzadzania procesami waznymi dla jakosci i srodowiska.
Zarzadzajacy podkreslali w polityce srodowiskowej znaczenie podejscia strategicz-
nego do ciggtego doskonalenia nie tylko zarzadzania, ale takze wyrobu (w kazdej fa-
zie jego cyklu zycia), rozwigzan technicznych, technologicznych, organizacyjnych
itp. na rzecz ochrony $rodowiska. Zwracali takze uwage na zaangazowanie pracow-
nikow i zapewnienie im niezbgdnych zasobow do prawidlowego funkcjonowania
i doskonalenia systemu.

Przyjete w pracy zatozenie, ze stopien osiggniecia zatozonych celow wynika-
jacych z dobrowolnie przyjetych programoéw srodowiskowych (w ramach realizo-
wanych strategii proekologicznych) jest odzwierciedleniem rzeczywistego, a nie
jedynie deklarowanego przez kierownictwo podej$cia strategicznego do zarzadzania
zmiang, wydaje si¢ w opisywanym przypadku zasadny.

W przypadku badanych przedsigbiorstw, ktorym nie udato si¢ osiagnac zapla-
nowanych celow, warto rozwazy¢ wdrozenie modelu N.E.W.S. (North, East, West
i South). Implementacja tego modelu moze utatwi¢ uzyskanie szerokiego spojrze-
nia i umozliwi¢ doglebna analize (ocene) misji, wizji i kierunkow strategicznych.
Kierunki strategiczne wyznaczaja bowiem sekwencj¢ dziatan, ktéore umozliwia-
ja faktyczna realizacj¢ zalozonych w misji oraz wizji osiagnig¢ w obszarze triady
ekonomicznej, ekologicznej oraz spotecznej. Nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze ,,starym
sposobem” mozemy zrealizowac jedynie ,,stare”, zeszloroczne cele, a nowe cele wy-
magajg nowego podejscia [Nowak 2015].
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