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Streszczenie: Proaktywne podejécie przedsigbiorstwa do ochrony $rodowiska wiaze si¢ z przy-
jeciem przez nie proaktywnej strategii Srodowiskowej. Oznacza to antycypowanie zdarzen za-
chodzacych w otoczeniu prawnym i dobrowolne dostosowanie do restrykcyjnych standardow
srodowiskowych. Otoczenie prawne jest dynamiczne, a liczne trudnosci dla przedsigbiorstw
pojawiaja si¢ w warunkach zaostrzonych rygoréw i cigglych zmian regulacji srodowiskowych.
Pociaga to za soba zmiany w sferze techniki i technologii w odpowiedzi na rosnagce wyma-
gania i standardy emisyjne. W celu osiagnigcia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwom
potrzebna jest spdjna synteza podejs¢ do kwestii ochrony srodowiska. Celem opracowania jest
wskazanie zrodet zmian koniecznych do przyjecia proaktywnej strategii Srodowiskowej przed-
sigbiorstwa oraz mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej z jej realizacji.

Stowa kluczowe: zmiany, proaktywne strategie srodowiskowe, przewaga konkurencyjna.

Summary: Proactive approach to natural environment of companies implies the acceptance
of the undertaking of proactive environmental strategy that anticipates the changing business
landscape and use of social, environmental and economic pressures as a source of innovation.
This means anticipating events occurring in the legal environment and voluntary adaptation to
the most restrictive environmental standards. This entails a change in the sphere of technique
and technology to meet the growing demands and emission standards. In order to achieve
competitive advantage companies need a coherent synthesis of approaches to environmental
issues. The aim of the article is to present the sources of factors of the changes for the
implementation of proactive environmental strategy.

Keywords: changes, proactive environmental strategies, competitive advantage.

1. Wstep

Dbatos¢ o ochrone srodowiska naturalnego stata si¢ w ostatnim czasie jednym
z istotnych elementow budujacych trwala przewage konkurencyjng przedsigbior-



108 Oksana Seroka-Stolka

stwa oraz wizerunek organizacji. Procesy zarzadzania organizacjami w niewielkim
stopniu uwzgledniaty do tej pory problemy zwigzane z dziatalnoscia ekologiczna.
Podazajac za stwierdzeniem J. Penca, systemy prawne i ekonomiczne gospodar-
ki polskiej funkcjonujace w przesztosci nie stanowity korzystnych warunkéw do
ochrony srodowiska [Penc 1995, s. 164]. Do dnia dzisiejszego wiele przedsigbiorstw
boryka si¢ z trudno$ciami zwigzanymi z zaostrzajacymi si¢ przepisami prawnymi
w ochronie §rodowiska. Jak utrzyma¢ zdolno$¢ konkurencyjng w obliczu zaostrzaja-
cych si¢ rygoréw w ochronie srodowiska? Czy antycypowanie zdarzen zwigzanych
z ochrong $§rodowiska moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa
w proaktywnym podej$ciu do ochrony srodowiska?

2. Zmiana organizacyjna

Istnieje wiele definicji zmian w organizacji rozumianych jako zmiany organizacyj-
ne. Zmiana organizacyjna to kazda istotna modyfikacja jakiej$ czesci organizacji,
co oznacza przejscie ze stanu dotychczasowego do stanu innego, jednoznacznie
odmiennego [Weick, Quinn 1999, s. 361-386]. Zmiana moze dotyczy¢ kazdego
aspektu funkcjonowania organizacji. Kazda zmiana pociaga za sobg skutki daleko
wykraczajace poza obszar, w ktorym si¢ odbywa [Pasemore 1992, s. 225]. Poje-
cie zmiany jest zatem szerokie i moze obejmowac wiele aspektow funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Zmiany w przedsigbiorstwie moga dotyczy¢ procesow informa-
cyjno-decyzyjnych, na ktore sktada si¢ polityka i strategia przedsigbiorstwa, struk-
tura organizacyjna przedsi¢biorstwa, funkcje zarzadzania, style zarzadzania, metody
i techniki zarzadzania, dokumenty organizacyjne uzupetniajace system zarzadzania.

Zmiany wymagajg zarzadzania. Zarzadzanie zmiang rozumiane jest jako proces
wykorzystywania strategii organizacji do utrzymania rownowagi ze zmieniajacym
si¢ otoczeniem przedsigbiorstwa, przy zapewnieniu, ze zasoby przedsiebiorstwa sa
bezposrednio powigzane z produktami, uslugami dostarczanymi klientom i realizacja
celow organizacji. Przedsigbiorstwa reaguja na zmiany w rézny sposob ze wzgledu
na [Zargbska 2002, s. 52—53]:

— czas reakcji przedsigbiorstwa na zmiany w otoczeniu,
— czas trwania zmiany,
— przyczyng zmian oraz tempo i skale (zakres) podejmowanych zmian.

Warto w tym miejscu wyjasni¢ typologie zmian na podstawie nasilenia wybranej
cechy zmian. Ze wzgledu na czas reakcji przedsigbiorstwa moze ono dokonywa¢ zmian
przed lub po zmianie w otoczeniu. Zmiana dokonywana w odpowiedzi na terazniejsze
zmiany w otoczeniu jest reakcja na pojawiajace si¢ okolicznosci (okazje), przebiega
zwykle stopniowo. Ma wig¢c charakter dostosowawczy i reaktywny. Przeprowadzana
chaotycznie, pospiesznie i wielokierunkowo, zwieksza ryzyko niepowodzenia prze-
prowadzanej zmiany.

Zmiana moze mie¢ takze charakter planowy, jest wtedy przygotowana i wprowa-
dzana w sposob uporzadkowany, a przedsigbiorstwo antycypuje przyszte wydarzenia,
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i ma wtedy charakter zmiany proaktywnej [Machaczka 1998, s. 14—24]. Planowanie
zmian wigze si¢ z koniecznoscig tworzenia wzorcow, czyli przewidywania stanow do-
celowych. Poszukiwanie optymalnego rozwigzania rozpoczyna si¢ od skonstruowania
wzorca, ktory jest rezultatem tworczego myslenia i badania tendencji rozwojowych.
Jest wiec procesem heurystycznym. Gtéwnymi ograniczeniami zmiany proaktyw-
nej jest wiedza o przedmiocie zmiany oraz umiej¢tnosci osob przeprowadzajacych
te zmiang. O ile zmiany reaktywne przeprowadzane sg w sposob dostosowawczy
do zmian w otoczeniu, o tyle zmiany o charakterze proaktywnym sg powazniejsze
[Zargbska 2002, s. 52—53]. Wprowadzanie zmian stwarza problem mozliwosci ich
przewidywania, czyli antycypowania. Antycypowanie zmian wymaga duzego wysitku
od kadry kierowniczej oraz samodzielnego wprowadzania zmian.

1
o
]
Zmiany Zmiany przez Zmiany przez
proaktywne doskonalenie przeobrazenie
o
<
Zmiany przez Zmiany przez
Zmiany dostosowanie przeprojektowanie
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czqstkowe catoSciowe

Rys. 1. Rodzaje zmian w organizacji

Zrodto: [Nadler, Tushman 1990, s. 77-97; Machaczka 1998, s. 26].

Ze wzgledu na przyczyne (zrédlo zmian) zmiany moga mie¢ charakter dobro-
wolny, kiedy przedsiebiorstwa dostrzegaja nowe okazje w otoczeniu, oraz zmiany
przymusowe (narzucone), ktore sg nastepstwem pojawiajacych si¢ trudnosci, czesto
o charakterze kryzysu [Mastyk-Musiat 1994, s. 32]. Ze wzgledu na kryterium czasu
trwania zmiana moze przybiera¢ charakter ewolucyjny badz rewolucyjny. Zmia-
ny ewolucyjne dokonywane sg powoli, w dtugim przedziale czasowym, moga by¢
przeplatane etapami zmian rewolucyjnych. Zwolennikiem modelu takich zmian jest
Greiner, ktorego zdaniem przedsiebiorstwo przechodzi naprzemiennie w cykle zmian
o charakterze ewolucyjnym i rewolucyjnym [Greiner 1998, s. 55-68]. Model Greinera
pokazuje, jakie zmiany w strukturze organizacyjnej, strategii i modelach zachowan
nalezy osiaggaé, aby przedsigbiorstwo mogto przejs¢ w kolejny etap rozwoju. Zmiany
ewolucyjne i rewolucyjne r6znig si¢ ze wzgledu na tempo i skale zmian. Zmiany takie
nazywane sg zmianami odcinkowymi i kompleksowymi. Podstawa ich r6znicowania
jest tempo, skala, a takze stosunek do przesziosci. Zmiany ewolucyjne przeprowa-
dzane sa powoli, a ich celem jest dokonywanie korekt i dziatan dostosowawczych.
Zmiany rewolucyjne odbywaja si¢ gwaltownie, czgsto obejmujg swym zasiggiem



110 Oksana Seroka-Stolka

znaczng cz¢$¢ lub cale przedsigbiorstwo. Zargbska wyroznia jeszceze kryterium zmian
ze wzgledu na fazy ruchu organizacyjnego zwiazane z identyfikacja przedsiebiorstwa
z otoczeniem, ze zmianami sposoboéw koordynacji i kontroli dziatan oraz zmianami
we wilasno$ciach odzwierciedlajacych uktady wiadzy i interesy koalicji w przedsig-
biorstwie [Zargbska 2002, s. 52—53]. Krzyzujac cechy zmian ze wzgledu na zakres
zmian i stopien antycypacji, otrzymujemy macierz pozwalajacg wyrozni¢ rodzaje
zmian w organizacji: zmian przez doskonalenie, dostosowanie, przeprojektowanie
i przeobrazenie (rys. 1).

3. Proaktywna strategia Srodowiskowa przedsiebiorstwa —
walka z czasem

Przedsiebiorstwa poddawane sg nieustannej presji na szybkie reakcje. Reakcje te
dotyczg dynamiki wobec problemow ochrony srodowiska naturalnego. Presje wy-
wotuja regulatorzy, interesariusze rynkowi i nierynkowi [Garcés-Ayerbe i in. 2012,
s. 189-2006]. Przedsiebiorstwa w pierwszej kolejnosci reaguja na zmiany w otocze-
niu prawnym. Otoczenie to jest dynamiczne, a liczne trudnosci dla przedsigbiorstw
pojawiaja si¢ w warunkach zaostrzonych rygoréw i ciggltych zmian regulacji praw-
nych dotyczacych ochrony $§rodowiska.

Przedsigbiorstwa, ktore nie reaguja na zmiany regulacji sSrodowiskowych, przyj-
muja pasywna strategie sSrodowiskowa. W takim przypadku mozemy moéwié rowniez
o braku jakiejkolwiek strategii wobec probleméw srodowiskowych. Zwykle mamy
do czynienia z odpowiedziami reaktywnymi przedsigbiorstw wobec problemow $ro-
dowiska naturalnego na terazniejsze zmiany zachodzace w otoczeniu. Wigzg si¢ one
czgsto z btednymi decyzjami podejmowanymi ad hoc, ktére wynikaja z pospiechu
1 braku czasu na dostosowanie do zmian prawnych. Przedsi¢biorstwa takie przyjmuja
strategie reaktywne wobec ochrony srodowiska na zasadzie ,,gaszenia pozarow”.

Proaktywne podejscie do zmian moze przyjmowac kilka form. Moze zaktadaé
,,-duze skoki”, jak w przypadku zmian strategii, wdrozenia innowacji czy zarzadzania
innowacjami. Moze tez by¢ ukierunkowane na drobne korekty dokonywane regularnie,
stuzace doskonaleniu organizacji (patrz rys. 1). Przedsiebiorstwa, ktore antycypuja
przyszte wydarzenia w otoczeniu prawnym, przyjmuja proaktywne strategie srodo-
wiskowe [Sharma, Vredenburg 1998, s. 729—753]. Takie strategie wymagaja zmian
w przedsigbiorstwie zanim nastapig zmiany w otoczeniu prawnym. Dobrowolne
wyprzedzanie zmian w prawie ochrony srodowiska, ktorych celem dostosowania do
najbardziej restrykcyjnych wymogow w ochronie srodowiska, taczy si¢ ze zmianami
w zastosowanych technologiach (srodowiskowych) w przedsigbiorstwie. Nie musi
to oznacza¢ cigglej wymiany istniejgcej technologii na technologie bezemisyjne.
Przyjazne srodowisku technologie moga by¢ rozwijane i doskonalone. Odraczanie
jednak zmian technologicznych zapobiegajgcych zanieczyszczeniom (technologie
srodowiskowe u ,,zrédta”) moze wplyna¢ na wzrost kosztow ich wprowadzania.
Zgodnie z modelem Leavitta technologie, ludzie i struktura to powigzane ze soba



Proaktywne podejscie przedsigbiorstwa do ochrony srodowiska... 111

Sciste elementy. Zmiana w jednym elemencie prawdopodobnie wplynie na zmiane
na pozostate [Leavitt, Whisler 1958, s. 56]. Na og6t im wieksze jest zaangazowanie
kierownictwa w proces dokonywania zmian zwigzanych z ochrong §rodowiska, tym
wigksze prawdopodobienstwo, ze zmiany bgdg dokonywane we wszystkich trzech
elementach (technologie — ludzie — struktura), dla zapewnienia skutecznosci dziatan
na rzecz ochrony srodowiska. Przedsigbiorstwa o proaktywnych strategiach przyjmuja
orientacj¢ techniczno-organizacyjna. Sg one stabiej zalezne wytacznie od techno-
logii, najwazniejsza jest dla takich podmiotow organizacyjna reorientacja na rzecz
innowacyjnosci, ktora wymaga takze glebokich zmian w strukturze organizacyjnej
[Seroka-Stolka 2016, s. 60—68]. Wspotczesne podejscie przedsigbiorstw do ochrony
srodowiska nie moze opieraé si¢ wyltacznie na technicznym czy wytacznie na praw-
nym sterowaniu. W celu osiagnigcia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwom
potrzebna jest obecnie spojna synteza obu podej$¢ — technicznego i organizacyjnego —
do kwestii ochrony §rodowiska.

4. Proaktywna strategia Srodowiskowa — czynniki zmianotworcze

Gtownych powodow, dla ktorych przedsiebiorstwa o proaktywnych strategiach $ro-
dowiskowych dokonujg zmian, nalezy upatrywaé w otoczeniu prawnopolitycznym,
technologicznym i otoczeniu blizszym. Ujmujac zrédto zmiany w otoczeniu, przed-
sigbiorstwa proaktywne moga przyjmowac orientacje od zewnatrz do wewnatrz.
Czynniki otoczenia wywotujg wtedy impuls do zmian, a strategia Srodowiskowa
przedsigbiorstwa zmienia si¢ wraz z dopasowaniem do otoczenia. Strategia $rodo-
wiskowa, jesli ksztaltuje si¢ w zaleznosci od reakcji przedsigbiorstwa na zmiany za-
chodzace w otoczeniu, wyltania si¢ i rozwija wraz z uptywem czasu — progresywanie,
ewolucyjnie. Celem takiej strategii jest adaptacja, ktorej racjonalno$¢ dziatania idzie
w parze z przypadkiem, ewolucja i inkrementalizmem [Mintzberg 1994].

Niemniej jednak mozliwa jest takze koncentracja i realizacja na tej podstawie
strategii Srodowiskowej przedsiebiorstwa na czynnikach:
— $rodowiska wewnetrznego (uwarunkowania procesowe),
— $rodowiska wewnetrznego i otoczenia przedsigbiorstwa (modele hybrydowe).

Czynnikiem zmianotworczym dla przedsiebiorstw o proaktywnej strategii $ro-
dowiskowej jest takze wdrozony system zarzgdzania srodowiskowego na zgodnosé
znormg ISO 14001, ktory opiera si¢ na cyklu ciggltych zmian i dokonywaniu korekt
(tzw. cykl Deminga). Ciagta weryfikacja aspektow srodowiskowych przedsiebiorstwa
jest dziataniem strategicznym, gdyz determinuje warunki i jego mozliwosci funkcjo-
nowania w przysztosci [Adamczyk, Nitkiewicz 2007, s. 104]. Zmiany dokonywane sa
wtedy stopniowo w sposdb przyrostowy (progresywny), a strategia zmienia si¢ wraz
z adaptacja przedsigbiorstwa do otoczenia — ewolucyjnie. Jak twierdzi E. Stanczyk-
-Hugiet, ewolucyjna mysl strategiczna wydaje si¢ nieatrakcyjna dla menedzeréw ocze-
kujacych prostych rozwiazah. Dostarcza jednak wielu obszarow intelektualnej eks-
ploracji rzeczywistych problemow formutowania strategii i jej realizacji, szczeg6lnie
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z perspektywy dynamiki procesu ewolucji oraz adaptacji [Stanczyk-Hugiet 2013, s.
101; Teece 2010, s. 175].

Ewolucyjny model strategii sSrodowiskowych zyskat w literaturze mi¢dzynarodo-
wej najwicksze zainteresowanie, zapewnia bowiem cigglo$§¢ mozliwosci strategicz-
nych przedsiebiorstwa, ktore ulegaja zmianie na kontinuum strategii [Albertini 2013,
s. 1-22; Peiro-Signes i in. 2012, s. 1433—1439; por. Kolk, Mauser 2002, s. 14-31].
Przedsiebiorstwa dokonuja wtedy stopniowo korekt, roztozonych w czasie, a w trakcie
dzialania (inkrementalnie) wylaniaja si¢ proaktywne strategie sSrodowiskowe (rys. 2).

zmiana umiarkowana

Y

adaptacja, ewolucja

Rys. 2. Ewolucyjny model strategii srodowiskowej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podejscie ewolucyjne ma jednak wady, zwlaszcza z punktu widzenia osigganego
wzorca. Zgodnie z tym podejsciem wzorzec dziatan zmienia si¢ w trakcie ewolucji
niejako samoczynnie wraz z oddzialywaniem otoczenia. Jezeli jednak wzorzec dzia-
fania zostanie bezkrytycznie przyjety, to proby wdrozenia strategii Srodowiskowe;j
niezgodnej z tym wzorcem moga napotkac¢ opor [Obtoj 2001, s. 60]. Opracowanie
wzorca dziatan proaktywnych i reaktywnych wedlug B. Nogalskiego i H. Marcinkie-
wicza jest recepta na sytuacje kryzysowe w przedsigbiorstwie. W takim przypadku
autorzy ktada nacisk na poprawe pozycji i potencjatu konkurencyjnego przedsigbior-
stwa oraz rozwoj organizacji, a nie jej przetrwanie [Nogalski, Marcinkiewicz 2004].

Podejscie rewolucyjne zwigzane z ochrong srodowiska jest mozliwe, lecz wigze si¢
ze znacznie wigkszymi kosztami wdrozenia zmian i porzucenia przesztosci. Kadra kie-
rownicza powinna wykazac¢ si¢ duzg inicjatywa w zdobyciu poparcia w$rod pozostatych
cztonkow organizacji. Literatura przedmiotu dostarcza takze dowodow, ze w praktyce
gospodarczej przedsigbiorstwa przyjmuja rowniez ,,niecigglty” model strategii $ro-
dowiskowej [Garcés-Ayerbe 1 in. 2016, s. 1118—1134]. Podejscie ewolucyjne, cho¢
wymaga zdolnosci do przeprowadzania dobrowolnych zmian oraz systematycznosci
w dokonywaniu niewielkich i ciggtych korekt, wydaje si¢ jednak ,,bezpieczniejszym”
rozwigzaniem w osiagnieciu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
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5. Proaktywne strategie Srodowiskowe
a przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa

Proaktywna strategia §rodowiskowa zdaniem S. Harta (1999) zapewnia przedsig-

biorstwu przewage konkurencyjng poprzez redukcje kosztow i lepsze wykorzystanie

zasobow oraz zdolnosci (capabilities) przedsigbiorstwa [Hart 1995, s. 986—1014].

To samo stanowisko reprezentuja Aragon-Correa i Sharma (2003), ktérzy mozliwo-

$ci uzyskania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa upatruja w jego dynamicz-

nych zdolnos$ciach (dynamic capabilities) [ Aragon-Correa, Sharma 2003, s. 71—88].

W takim, zasobowym podejsciu do strategii dynamiczne zdolnosci organizacyjne sg

jednym ze zrédet uzyskiwania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej i dotycza

w szczegdlnosci [Sharma, Vredenburg 1998, s. 729-753]:

* integracji interesariuszy, odnoszacej si¢ do umiejetnosci komunikowania
1 wspoOlpracy z interesariuszami w zakresie rozwigzywania problemow srodowi-
skowych, jak i efektywnego rozwoju nowych produktow i procesoéw, uwzgled-
niajacego proces konsultacji z interesariuszami,

» zdolnosci cigglego uczenia si¢ wyzszego rzedu, odnoszacych si¢ do umiejgtno-
$ci wspolpracy integracji linii sztabu, wymiany informacji §rodowiskowe;j i cig-
glego rozwoju wiedzy dotyczacej relacji przedsigbiorstwo — §rodowisko, takze
zdolnosci tworczego poszukiwania rozwigzan probleméw srodowiskowych,

* zdolnosci ciaglej innowacji, odnoszacych si¢ do umiejgtnosci eksperymentowania
w obszarze ochrony $rodowiska, rownowazenia celow ekologicznych i ekonomicz-
nych, wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans wynikajacych ze zmian uwarun-
kowan $rodowiskowych oraz ciagtego doskonalenia zmierzajacego do minimalizo-
wania i eliminowania wplywu na srodowisko naturalnego przez przedsigbiorstwo.
Proaktywne podejscie do strategii moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej,

wymaga jednak posiadania i rozwijania trudnych do nasladowania dynamicznych

zdolnosci: organizacyjnych i rzeczowych [Russo, Fouts 1997, s. 534—559]. Istota
zdolnoS$ci organizacyjnych jest tu posiadanie i wykorzystanie zasobow, ich rozwoj

i odnowa, mozliwa dzigki procesom organizacyjnego uczenia si¢ w dziataniu. Dy-

namiczne zdolnosci stanowig takze pewien wzorzec oparty na dobrowolnych prak-

tykach srodowiskowych oraz wynikajacy z procesOw organizacyjnego uczenia si¢
przedsigbiorstwa. Dynamiczne zdolno$ci sg niezbedne do wyczuwania i wykorzy-
stania rynkowych i technologicznych okazji (szans), wyczuwania zagrozen, a takze
faczenia sfery technologicznej ze sfera organizacyjng przedsiebiorstwa. R.J. Orsato,
wykorzystujac koncepcje Portera, zaproponowat cztery typy konkurencyjnych strategii
srodowiskowych, z ktorych przedsigbiorstwo moze czerpa¢ korzysci, opierajac si¢
na kryterium klasyfikacji kosztow i zréznicowania oferty przedsigbiorstwa oraz ich

orientacji produktowej lub procesowej, tj. [Orsato 2009, s. 114]:

* strategia przywodztwa kosztowego — opiera si¢ na obnizeniu kosztéw produk-
tow 1 ustug wraz z ograniczeniem ich oddziatywania na $rodowisko w fazach
produkcji i uzytkowania,
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» strategia ekoefektywnosci (ecoefficiency) — bazujaca na obnizeniu kosztow pro-
cesOw wykorzystywanych w prowadzonej dziatalnos$ci wraz z obnizeniem ich
szkodliwego oddziatywania na srodowisko,

e strategia ekomarki (eco-branding) — bazuje na powigzaniu produktow i ushug
Z pozytywnymi parametrami srodowiskowymi poprzez odpowiednie ich zapro-
jektowanie, zewnetrzng weryfikacje¢ i certyfikaty,

e strategia lidera $rodowiskowego (strategia proaktywna) — ponad wymogami
(beyond compliance leadership) — bazuje na spetlnianiu oczekiwan spotecznych
oraz wymogow prawnych w zakresie srodowiskowych i spotecznych aspektow
funkcjonowania przedsiebiorstwa w sposob najpetniejszy z mozliwych przy za-
pewnieniu zewnetrznego potwierdzenia i gwarancji efektow.

Konkurencyjno$¢ proaktywnych strategii srodowiskowych wigzano z wydajno-
scig 1 efektywnos$cia przedsigbiorstwa rozumiang jako efektywnos$¢ ekonomiczna,
spoleczna i ekologiczna. Efektywno$¢ ekologiczna oceniana byla przez pryzmat
oszczednosci zasobdw, minimalizacje wytwarzanych odpadow 1 emisji zanieczysz-
czen, tgczac uwzglednienie celow ekologicznych i ekonomicznych [Orsato 2009,
s. 114]. Jednakze wciaz w obliczu restrukturyzacji, ograniczen finansowych i wzrostu
nacisku konkurencji takie strategie postrzegane sg jako zbyt kosztowne [Stefan, Paul
2008, s. 45—62]. Przodujace firmy w ochronie srodowiska ktada nacisk na podejscie
innowacyjne oraz na rozwoj statych programéw proekologicznych w obrebie struktur
korporacji. Mamy tu wigc do czynienia na nowo z uwzglednieniem strony kosztowo-
-dochodowej [Kubka 2004, s. 145—146].

T. Newton i G. Harte probowali udowodni¢, ze dziatania proekologiczne powyzej
spetienia koniecznych wymagan prawnych wptywaja negatywnie na osiggane wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw, szczegolnie gdy przedsiebiorstwa stosuja technologie
»Kkonca rury” w sytuacji minimalizacji szkod ekologicznych [Newton, Harte 1997,
s. 75-98]. W ciagu kilkunastu ostatnich lat pojawity si¢ wyniki badan empirycz-
nych potwierdzajace pozytywne korelacje pomiedzy dziatalnos$cig proekologiczna
w podejsciu proaktywnym a przewaga konkurencyjng i wynikami ekonomicznymi.
Pierwsze doniesienia podkreslaty przede wszystkim, ze przedsigbiorstwa mocno
zanieczyszczajace srodowisko naturalne dzigki ograniczaniu emisji zanieczyszczen
osiagaja lepsze wyniki finansowe [Ahuja, Hart 1996b, s. 30—37], zdobywaja wysoka
pozycje w rankingach ekologicznych i uzyskujg korzystne wskazniki rentownosci
aktywow [Ahuja, Hart 1996a, s. 30—37; Russo, Fouts 1997, s. 534—559]. Inne poglady
wskazuja na osigganie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo zwigzane
z uzyskaniem wiodacej pozycji wzgledem kosztow catkowitych i r6znicowania pro-
duktow oraz koncentrowania. Przedsi¢cbiorstwa osiggaja lepsze efekty ekologiczne
(zwlaszcza poprzez inwestycje w nowe produkty i procesy o ograniczajacym wplywie
na $rodowisko), nagradzane sg przez rynek w postaci korzystnych zmian kursow
akcji gieldowych przedsiebiorstw. Rynek natomiast negatywnie reaguje na sytuacje
kryzysowe zwiazane z incydentami ekologicznymi (awarie, katastrofy ekologiczne)
[Welford 1998, s. 24—27]. Szczegodlne znaczenie majg tu osiggnigcia firm mniej
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ucigzliwych dla srodowiska, ktorych inicjatywy (dobrowolne praktyki srodowiskowe)
pozbawione sg naciskow charakterystycznych dla sektoréw mocno zanieczyszcza-
jacych srodowisko. W przedsigbiorstwach, w ktorych istniejg elastyczne struktury
organizacyjne, a zasoby niematerialne majg duze znaczenie, proaktywne podejscie
do strategii Srodowiskowej ma pozytywny zwiazek z wynikami ekonomicznymi
1 osiagang przewaga konkurencyjna [Russo, Fouts 1997, s. 534—559]. S. Schaltegger
i T. Synnestvedt takze dowiedli empirycznie, ze proaktywne podejscie do ochrony
srodowiska przedsigbiorstwa przyczynia si¢ do poprawy jego sytuacji ekonomiczne;j
[Schaltegger, Synnestvedt 2002, s. 339-346]. Pozytywny wplyw dziatan proekolo-
gicznych na wyniki finansowe odnotowano rowniez w przedsiebiorstwach japonskich
[Nakao i in. 2007, s. 106—118]. Wykorzystujac podejscie zasobowe do strategii,
P. Christmann dowiodta, ze uzyskanie przewagi konkurencyjnej mozliwe jest tyl-
ko przez wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan w zakresie technologii srodo-
wiskowych oraz wczesne ich wdrozenie (przed konkurentami) [Christmann 2000,
s. 663—680]. Nalezy jednak podkresli¢, ze dla omawianego proaktywnego podejscia
do ochrony §rodowiska przedsiebiorstwa istnieje punkt krytyczny, kiedy marginalne
koszty realizacji proekologicznych dziatan zaczynajg przewyzsza¢ marginalne korzy-
sci, co skutkuje rozpoczeciem pogarszania wynikow ekonomicznych przedsigbiorstw.

6. Zakonczenie

Reasumujac, kazde wspodtczesne przedsiebiorstwo objete jest zmianami. Powodem
zmian zwigzanych z wkomponowaniem kwestii srodowiskowych w strategi¢ firm
jest wiele. We wczesnej fazie przedsigbiorstwa reaguja przede wszystkim na bodzce
zewngtrzne w postaci regulacji prawnych. Zmiany w otoczeniu prawnym pociagaja
za sobg zmiany w technologii. Reakcja ta ma z reguty orientacje techniczng. Jednym
z mozliwych sposobow w walce z konkurencja jest proaktywne podejscie oznacza-
jace przyjecie przez przedsigbiorstwo proaktywnej strategii srodowiskowej. Przed-
siebiorstwa takie ciagle si¢ doskonalg (zmiany o charakterze ciaglym) pod wptywem
zmian w otoczeniu, a proaktywna strategia srodowiskowa zostaje osiagni¢ta w spo-
sob ewolucyjny. Konkurencyjnos¢ proaktywnych strategii srodowiskowych wigze
si¢ ze zdolnos$cig do integracji interesariuszy, ciggltego uczenia si¢ i innowacji. Me-
nedzerowie stojg wigc przed dylematem w poszukiwaniu odpowiedzi: jakie rodzaje
zmian nalezy wprowadza¢, aby w obliczu zaostrzajacych si¢ rygorow w ochronie
srodowiska utrzymac przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa.
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