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1. Wstep

Moéwiac o przywédztwie w dazeniu do doskonatosci w kontekscie zarzadzania
srodowiskowego, nalezy rozwazy¢ dwie kwestie. Pierwsza to zagadnienie dosko-
natosci w zarzadzaniu $rodowiskowym, a drugie to rola przywédztwa w dazeniu do
tej doskonalosci.

Doskonatos¢, a doktadniej dziatania prowadzace do osiagnigcia doskonatosci w
zarzadzaniu Srodowiskowym — a w szerszym uj¢ciu w zarzadzaniu zréwnowazo-
nym rozwojem przedsigbiorstwa — opisane zostaly w wielu zasadach, wytycznych i
standardach stanowiacych spéjne zbiory dobrych praktyk i bgdacych swoistymi
kodeksami postgpowania. Przykladami takich zbioréw moga by¢ np. norma ISO
14001 albo Karta Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju wydana przez Mie-
dzynarodowa Izbe Handlowa w 1991 r.

Czes¢ z zapisanych w karcie szesnastu zasad sygnalizuje znaczenie przywodz-
twa w rozpowszechnianiu i realizowaniu koncepcji zréwnowazonego rozwoju.
Wymieni¢ tutaj mozna:

e zasad¢ szkolenia pracownikéw: u§wiadamiaé¢ i motywowaé pracownikéw do
podejmowania dziatan prosrodowiskowych i przestrzegania okreslonych zasad
postgpowania;

e zasadg transferu technologii: przyczynia¢ si¢ do transferu ekologicznych tech-
nologii i metod zarzadzania w sektorze przemyslowym i publicznym oraz
wspiera¢ ten proces;
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zasade osiagania wspdlnego efektu: przyczynia¢ si¢ do rozwijania polityki,

biznesowych, rzadowych 1 miedzyrzadowych programéw srodowiskowych i

inicjatyw edukacyjnych [2, s. 108-109].

Natomiast zasada ciaglego doskonalenia legla u podstaw koncepcji znormali-
zowanego systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z norma ISO 14001.
Struktura wymagan tej normy odpowiada kolejnym etapom cyklu ciaglego dosko-
nalenia: planowanie — dziatanie — sprawdzanie — poprawianie. Proces ciaglego
doskonalenia w ramach systemu zarzadzania Srodowiskowego opisany jest — w
ujeciu funkcjonalnym — poprzez: okreslanie obszaréw dziatalnosci do doskonale-
nia, ustanawianie planéw dziatan, definiowanie celéw i zadan oraz weryfikowanie
skutecznosci podejmowanych dziatan i dokumentowanie wynikéw.

Prowadzac rozwazania nad doskonaloscia organizacyjna, M. Krupa formutuje
jedenascie zasad filozofii perfekcyjnego zarzadzania, z ktérych jedna jest przyj-
mowanie postawy ekologicznej (5, s. 196-199]. Zasada ta moze by¢ rozumiana na
dwa sposoby. Po pierwsze jako wrazliwos¢ na inspiracje ekologiczne, przez co
rozumie¢ nalezy postrzeganie organizacji przez pryzmat praw przyrody zachodza-
cych migdzy organizmami zywymi. Organizacja mialaby by¢ takim organizmem
funkcjonujacym w otoczeniu, ktérego jednym z kluczowych elementéw jest wia-
$nie Srodowisko przyrodnicze. Drugi sposéb to przeciwdzialanie niszczeniu $ro-
dowiska, co wskazuje na fakt, ze rozwéj przedsigbiorstwa (i gospodarki w ogdle)
uzalezniony jest od dostepnosci réznych zasobdw, w tym takze zasobéw srodowi-
ska (surowce mineralne, woda, energia itd.). Doskonalenie w tym obszarze wyma-
gaé bedzie przyjecia przez najwyzsze kierownictwo i pracownikéw przedsigbior-
stwa okreslonej postawy wobec $rodowiska traktujacej je w sposéb podmiotowy.

Celem niniejszego artykuhu jest analiza doswiadczen i praktyk zarzadzania sro-
dowiskowego stosowanych przez lideréw $wiatowego biznesu, a takze przez pol-
skie przedsigbiorstwa.

2. Liderzy rynkowi i ich dzialalno$¢ srodowiskowa

Jednym z najbardziej zaawansowanych technologicznie sektoréw gospodarki
na $wiecie jest przemyst motoryzacyjny. Koncerny takie, jak Toyota czy Volkswa-
gen, rywalizuja ze soba, stosujac coraz bardziej zaawansowane technologie w swo-
ich produktach oraz procesach ich wytwarzania. Ma to swéj wyraz w raportach
Srodowiskowych tych koncerndéw, ktérych autorzy koncentruja si¢ przede wszyst-
kim na przedstawieniu rozwigzan technologicznych przyjaznych srodowisku, mi-
nimalizujacych negatywne i wzmacniajacych pozytywne oddziatywanie na srodo-
wisko, stosowanych na wszystkich etapach cyklu zycia produktow.

Koncern Toyota prowadzi dzialalno$¢ na pi¢ciu kontynentach. W Japonii 1 Azji
jest rynkowym liderem, w Stanach Zjednoczonych jest najlepiej sprzedajacg si¢
marka spoza USA, a w Europie pierwsza pod wzgledem wielkosci sprzedazy mar-
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ka japonska — w 2005 r. Toyota sprzedata blisko milion samochodéw, uzyskujac
piecioprocentowy udziat w rynku. Dazenie do bycia liderem rynku najlepiej wyra-
za hasto reklamowe Toyoty: ,,Dzisiaj — jutro — Toyota (Today — Tomorrow — Toyo-
ta). Tak silna pozycja koncernu w Europie i na $wiecie daje mu szerokie mozliwo-
éci kreowania polityki srodowiskowej i rozwijania ekologicznych technologii. Poli-
tyka $rodowiskowa Toyoty w Europie jest budowanie — w oparciu na wytycznych
koncernu zapisanych w Karcie Ziemi Toyoty (Toyota Earth Charter) — zielonego
$wiata poprzez:

e zapewnienie poszanowania dla Srodowiska, pelnej zgodnosci z przepisami

prawa i pracy zespolowej;

ciagle doskonalenie osiagnig¢ srodowiskowych w odniesieniu do zapiséw Kar-

ty Ziemi Toyoty;

e osiagniecie zerowego poziomu emisji i odpadéw w catym cyklu zycia produk-

téw Toyoty [3,s. 17].

W ramach tej polityki srodowiskowej koncern skupia swoja dziatalno$¢ srodo-
wiskowa na czterech zagadnieniach [8, s. 20-32]:

1) osiagniecie zerowego poziomu emisji i odpadéw sktadowanych na wysypi-
skach na wszystkich etapach cyklu zycia produktu — od projektowania, poprzez
produkcje, uzytkowania, do postepowania ze zuzytym pojazdem — ilo$¢ sktadowa-
nych odpadéw przypadajaca na jeden pojazd wynosita w 2001 r. 8,1 kg, w 2005 r.
—-2,2kg, acelemdo 2010r. jest O kg;

2) budowanie ekologicznych samochéd zasilanych alternatywnymi zrédtami
energii — sprzedaz modeli Toyoty z napgdem hybrydowym (potaczony silnik ben-
zynowy i elektryczny) zwigkszyla si¢ z 100 tys. sztuk w 2001 r. do ok. 550 tys.
sztuk w 2005 r.;

3) stosowanie w produkcji czystszych technologii i rozwijanie systeméw pro-
dukcji poprzez stosowanie takich technik zarzadzania, jak: najlepsze praktyki
(Yokoten), ciagle doskonalenie (Kaizen), just-in-time, zaangazowanie wszystkich
pracownikéw;

4) zmniejszanie zuzycia zasobéw (np. zuzycie wody do produkcji jednego po-
jazdu: w 2001 r. wynosito 3,5 m’, w 2005 r. — 2,3 m’, a do 2010 r. ma ono wynies¢
2.2mY), ponowne ich wykorzystanie i recykling (np. surowce zastosowane do pro-
dukcji modelu Prius moga by¢ odzyskane w 90%).

Poszukiwanie alternatywnych zZrédet zasilania samochodéw jest obecnie naj-
wigkszym wyzwaniem stojacym przed koncernami motoryzacyjnymi. Firmy w
swoich poszukiwaniach podazaja réznymi $ciezkami: Toyota rozwija modele hy-
brydowe, BMW modele zasilane wodorem, Renault i SAAB pokazaly ostatnio
modele zasilane alkoholem, Volkswagen wprowadzit rodzine silnikéw TFSI osia-
gajacych duze moce z matych pojemnosci przy zachowaniu niskiego zuzycia pali-
wa, a male auta dostawcze czesto wyposazane sa w instalacje zasilania gazem
ziemnym. Eksperci rynku motoryzacyjnego wskazuja, ze brak takich ekologicz-
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nych modeli w aktualnej ofercie producentéw moze w przyszlosci wptyna¢ na utra-
te czesci rynku. Branza motoryzacyjna jest dobrym przykladem potwierdzajacym
teze, ze na pozycj¢ rynkowa firmy duzy wptyw ma (i bedzie mial w przysztosci)
stopien jej organizacyjnego i technologicznego zaangazowania w ochron¢ Srodowi-
ska.

Takze w innych sektorach gospodarki dazenie do ochrony srodowiska przyrod-
niczego moze stanowic o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Grupa Wates jest jedna z najwiekszych w Wielkiej Brytanii firm budowlano-
-konstrukcyjnych. Firma, ktéra powstata, obecnie w swojej dziatalnosci kieruje si¢
zasadami odpowiedzialnosci korporacyjnej i jest w tym zakresie liderem w Wiel-
kiej Brytanii' Taka pozycja firmy oznacza takze, ze podejmuje ona liczne dziata-
nia na rzecz ochrony srodowiska przyrodniczego. Na ten kierunek dziatan wplyw
mialy m.in. oczekiwania klientéw (dotyczace certyfikacji na zgodno$¢ z norma
ISO 14001) oraz opinie organizacji ekologicznych (dotyczace stosowania drewna
ze zrddet odnawialnych) [9, s. 10-13].

Obecnie firma dazy do zrealizowania celu $rodowiskowego polegajacego na
osiagnig¢ciu zerowego poziomu odpadéw skladowanych na wysypiskach. Zamie-
rzeniem Wates jest przy tym przyjgcie roli lidera w promowaniu i realizacji tej idei
w catym sektorze firm budowlano-konstrukcyjnych w Wielkiej Brytanii. Cel zero-
wego poziomu skladowanych odpadéw najwyzsze kierownictwo Wates zamierza
osiagnaé poprzez realizacj¢ nast¢pujacych projektéw:

1) ,Klienci i taficuch dostaw” — majacego zbada¢ mozliwoséci projektowania
budynkéw w taki sposéb, aby generowaly mniej odpadéw na placu budowy;

2) ,Zachowania i umiejetnosci” — zaktadajacego szkolenie pracownikéw fir-
my i podwykonawcéw na temat odpowiedniego postgpowania z materiatami i od-
padami;

3) ,.Struktura i role” — zaktadajacego konieczno$¢ oceny wewnetrznej struktu-
ry firmy i odpowiedzialnosci pracownikéw w celu znalezienia najlepszych metod
upowszechniania idei minimalizowania odpadéw;

4) ,,Oddziatywanie zewngtrzne” — zakladajacego budowanie takiej pozyciji,
ktéra umozliwi firmie wptywanie na podejmowane decyzje rzadowe i wzywanie
przedsigbiorstw gospodarujacych odpadami do inwestowania w technologie umoz-
liwiajace recykling.

Przyklad grupy Wates pokazuje, ze pozycja lidera na rynku w okreslone;j bran-
zy kreuje dazenie i wolg przywédztwa w dziedzinie ekologii — w kwestiach organi-
zacyjnych i technologicznych.

! Wiecej informacji o Wates Group na: www.wates.com.uk.
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3. Budowanie pozycji firmy poprzez ,,zielony” wizerunek

Wiedza o dzialaniach podejmowanych przez przedsigbiorstwa w zakresie
ochrony- $rodowiska pochodzi przede wszystkim z publikowanych przez te firmy
raportéw $rodowiskowych. Raport srodowiskowy jest narz¢dziem, ktére pomaga
promowac¢ proekologiczny wizerunek organizacji. Celem opublikowania raportu
srodowiskowego jest dostarczenie zainteresowanym odbiorcom wiarygodnej i rze-
czywistej informacji o charakterze, wielkos$ci i sposobach minimalizowania nieko-
rzystnego oddziatywania organizacji na srodowisko. Praktyka publikowania rapor-
tow srodowiskowych siega roku 1989. Od tego momentu praktyka ta rozpo-
wszechnila sig, a takze powstalo wiele organizacji zajmujacych si¢ promowaniem
tej idei.

KPMG cyklicznie — co trzy lata od 1993 r. — publikuje wyniki badaf nad po-
wszechnoscia raportowania. Ostatni sondaz wykazal, ze 33% firm sposréd 100
najwiekszych przedsigbiorstw w wybranych krajach i 52% firm wsréd 250 z listy
Global Fortune 500 udostepnia informacje o swojej dziatalnosci srodowiskowe;j i
spotecznej w formie raportu, przy czym najczg¢sciej (48% dla Top 100 i 68% dla
Global 250) sa to raporty zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa [4, s. 10].

Powszechno$¢ raportowania wsérdd polskich organizacji jest zdecydowanie
mniejsza. Raporty $rodowiskowe publikowane sa m.in. przez spétki: BOT Elek-
trownia ‘Opole, Arctic Paper Kostrzyn SA, Huta Stalowa Wola SA. Elektrocie-
ptownia SA, Famed Zywiec SA, ZEC Poznan SA, ZACHEM SA, Bank Ochrony
Srodowiska SA i PKN Orlen SA’

Polskie przedsigbiorstwa raczej nie maja dokonan na miarg koncernéw mig-
dzynarodowych - ich raporty srodowiskowe sg zdecydowanie skromniejsze pod
wzgledem zaréwno tresci, jak i formy. Z kolei zakres podejmowanej przez nie
dzialalnosci Srodowiskowej mozna opisa¢ w kilku punktach.

1. Wdrazanie sformalizowanych systeméw zarzadzania srodowiskowego
(np. zgodnego z norma ISO 14001 lub spelniajacego wymagania rozporzadzenia
EMAS). Najpopulamiejszym standardem jest norma ISO 14001. Zasadnicza idea
zapisang w wymaganiach tej normy jest zapewnienie, ze procesy zwiazane z istot-
nymi aspektami Srodowiskowymi prowadzone sa w warunkach nadzorowanych
oraz ze osiagane sg cele srodowiskowe [7, s. 59].

2. Realizacja programéw srodowiskowych — np. programéw czystszej pro-
dukcji. Czystsza produkcja (CP) opisana zostala w Agendzie XXI jako jedna z
kluczowych strategii w dazeniu do osiagnigcia zréwnowazonego rozwoju [6,
s. 24]. Celem CP jest zmniejszenie zuzycia surowcéw, powstawania odpadéw i
innych zanieczyszczen ,,u Zzrédta” Cele te osiagna¢ mozna m.in. poprzez stosowa-

? Odnosniki do raportéw tych firm znajdujg si¢ na stronach internetowych serwisu eko-net pod
adresem: www.eko-net.pl.


http://www.eko-net.pl

85

Przywdédztwo w dazeniu do doskonatosci w zarzadzaniu srodowiskowym

nie technologii energooszczednych, matoodpadowych (lub bezodpadowych). po-

prawe jakosci i trwalo$ci wyrob6éw oraz stosowanie materiatéw poddajacych si¢

recyklingowi. Realizacja CP w praktyce nastgpuje w wyniku opracowywania i

wdrazania programéw dziafan.

3. Certyfikacja systemow zarzadzania. Przedsigbiorstwa, ktére wdrozyty
jeden ze sformalizowanych systeméw zarzadzania Srodowiskowego, moga podda¢
sig:

s procedurze audytu certyfikacyjnego, potwierdzajacego zgodno$¢ wdrozonego
SZS$ z wymaganiami migdzynarodowej normy i uzyskaé certyfikat; na catym
swiecie wydano juz ponad 100 tys. certyfikatéw ISO 14001, a w Polsce wiel-
kos¢ ta ksztaltuje si¢ na poziomie 1000. Od poczatku obecnego stulecia liczba
certyfikatéw zwigkszyla sie przeszto trzykrotnie;

e procedurze weryfikacyjnej, potwierdzajace] spelnienie wymagan zapisanych w
rozporzadzeniu EMAS i gwarantujacej wpis do rejestru.

Przedsigbiorstwa realizujace programy czystszej produkcji — twércy tej kon-
cepcji méwia o systemie zarzadzania opartym na zasadach CP — moga uzyskac
Swiadectwo Przedsigbiorstwa czystszej produkcji i wpis do Polskiego Rejestru
Czystszej Produkcji i Odpowiedzialnej Przedsigbiorczosci. Dotychczas swiadectwo
CP otrzymato ponad 200 przedsigbiorstw, a do rejestru wpisanych jest blisko 100
firm.

4. Udzial w konkursach. W Polsce regulamie odbywaja si¢ co najmniej trzy
konkursy dla organizacji chcacych wyrézni¢ si¢ pod wzgledem dziatalnosci w ob-
szarze ochrony srodowiska. Sa to:

e tytut Lider Polskiej Ekologii przyznawany od 1996 r. przez ministra srodowi-
ska tym organizacjom, ktére w swojej dziatalnosci kieruja si¢ zasada ciaglego
zmniejszania negatywnego oddzialywania na $rodowisko; za osiagnigcia w
ochronie Srodowiska wyréznione w konkursie przedsigbiorstwa otrzymuja dy-
plom, statuetk¢ oraz prawo postugiwania si¢ tytutem Lider Polskiej Ekologii;
obecnie tytulem takim postugiwaé si¢ moze blisko 100 organizacji — nie tylko
przedsigbiorstw, ale tez gmin i zwiazkéw gmin;

e nagroda ,Panteon Polskiej Ekologii” ustanowiona przez biuro konsultingowe
GEOLAND, a patronat nad nig obj¢li minister srodowiska i dyrektor Polskiego
Centrum Badan i Certyfikacji; nagrode te otrzymuja przedsigbiorstwa, ktdre
wdrozyly system zarzadzania srodowiskowego zgodny z norma ISO 14001 ;

¢ konkurs ,EKOLAUR Polskiej Izby Ekologii” organizowany przez Polska Izbe
Ekologii, skierowany do przedsigbiorstw osiagajacych szczegdlne wyniki w
dziedzinie ochrony Srodowiska i gospodarki wodnej, a nagrode przyznaje si¢ w
nastgpujacych kategoriach: gospodarka wodno-§ciekowa, ochrona powietrza,
ochrona przed hatasem, gospodarka odpadami, rekultywacja terenéw zdegra-
dowanych, oszczedno$¢ energii, niekonwencjonalne Zrédta energii oraz eko-
produkt.
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4, Zakonczenie

Jeszcze kilka lat temu panowato przekonanie, ze posiadanie certyfikatu zgod-
nosci z norma ISO 9001 i ISO 14001 jest czynnikiem warunkujacym przetrwanie
firmy na rynku i okreslajacym pozycje konkurencyjna takiego przedsigbiorstwa.
Obecnie standardy te — szczegdlnie ISO 9001 — staly si¢ podstawa dziatalnosci i
znaczna liczba wiodacych przedsigbiorstw takie standardy wdrozyla.

Jedna z podstawowych kategorii zwiazanych z systemami zarzadzania jest ich
skutecznosé i efektywno$é. Wyniki oceny tych kategorii daja podstawe do podej-
mowania dziatan doskonalacych system. Badania przeprowadzone przez Narodowa
Fundacj¢ Ochrony Srodowiska nt. efektywnoséci zarzadzania srodowiskowego w
polskich przedsig¢biorstwach daty nastgpujace wyniki (1, s. 14-16]:

e wiele organizacji nie podejmuje dzialan w zakresie planowania i przeprowa-
dzenia audytéw nadzoru systemu;
e stopien realizacji procesu osiagania zalozonych celéw srodowiskowych nie jest

zbyt-wysoki — odpowiedni wskaznik wynosi 67%;

funkcjonujace systemy zarzadzania charakteryzuja si¢ mata efektywnoscig:

organizacje w niewielkim stopniu rejestruja dane o kosztach funkcjonowania

systemu, przez co nie majg mozliwosci oceny ich efektywnosci:

¢ tylko 20% organizacji deklaruje, ze wdrozenie i funkcjonowanie systemu za-
rzadzania $rodowiskowego przyniosto wzrost konkurencyjnosci wyrazanej
wzrostem sprzedazy, zysku i udzialu w rynku, a polowa badanych organizacji
nie zauwazyla zadnych zmian w tym zakresie.

Wydaje si¢ wigc, ze przed polskimi przedsigbiorstwami stoi wyzwanie bardziej
aktywnego podejscia do zagadnien ochrony srodowiska. Podejmowane dotychczas
dzialania wydaja si¢ ukierunkowane raczej na budowanie wizerunku firmy dbajace;j
o srodowisko. Istnieje jednak dos¢ liczna grupa przedsigbiorstw (np. skupionych
wokét Ruchu Czystszej Produkcji), ktére dostrzegaja korzysci ptynace z realizacji
programéw sSrodowiskowych, i moga one zajaé¢ pozycje lideréw w dziatalnosci
$rodowiskowe;j.
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LEADERSHIP FOR IMPROVEMENT
IN ENVIRONMENTAL MANAGEMENT

Summary

The biggest world companies are managed according to sustainable development principles. It
means that economic, social and environmental issues are treated equivalently. It can be expected that
these companies implement best practices in the protection of environment and promote the idea of
environmental management.

The best source of information about companies environmental activities are anual reports. The
article presents an analysis of the contents from the selected environmental reports with the final aim
to present the methods of environmental management systemn improvement practised by market lead-
ing companies.
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