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Streszczenie: W artykule omowiono czynniki z obszaru zainteresowanych stron i wymagan
klientoéw wplywajace na doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wy-
maganiami normy ISO 14001 funkcjonujacego w organizacjach dziatajacych na terenie Pol-
ski. Badania zostaty przeprowadzone w okresie od lipca 2007 r. do maja roku 2009 w 1360
organizacjach majacych wdrozony i certyfikowany system zarzadzania $rodowiskowego.
Miaty one na celu identyfikacje czynnikéw wplywajacych na doskonalenie SZS. Zidentyfiko-
wano wiele czynnikéw wptywajacych na doskonalenie systemu zarzadzania $rodowiskowe-
g0, sposrod ktorych omowiono kilka, takich jak: zaangazowanie i gtéwna rola najwyzszego
kierownictwa oraz opinie, wnioski, skargi zainteresowanych stron.

Stowa kluczowe: doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego, ISO 14001, klient,
wymagania klienta i zainteresowanych stron.

1. Wstep

Narzedziem pomocnym w realizacji strategii zrownowazonego rozwoju moze by¢
system zarzadzania §rodowiskowego (zob. [MacDonald 2005, s. 631-643; Sobol
2002, s. 197-241]). Istota systemu zarzadzania srodowiskowego jest zapewnienie
ciaglego rozwoju przedsigbiorstwa w dziedzinie zarzadzania srodowiskiem. Jest to
mozliwe przez osiaganie zatozonych wczesniej celow 1 zadan Srodowiskowych, jak
réwniez zaangazowanie wszystkich pracownikow w prace zwigzane z ochrong $ro-
dowiska przez edukacj¢ proekologiczna [Matuszak-Flejszman 2007, s. 9]. Celem
systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wymaganiami normy ISO 14001
jest zapewnienie przez organizacj¢ minimalizowania negatywnego wptywu na $ro-
dowisko wraz z zapobieganiem zanieczyszczeniom, zapewnienie zgodnosci z wy-
maganiami prawnymi w zakresie ochrony §rodowiska obowiazujacymi organizacje
1 innymi wymaganiami, do ktdrych spelnienia organizacja si¢ zobowigzata i ktore
dotycza jej aspektow srodowiskowych, oraz zapewnienie ciaglego doskonalenia
efektow srodowiskowych. Znaczaca rolg w ciaggtym doskonaleniu efektow srodowi-
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skowych poprzez doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z
wymaganiami mi¢dzynarodowej normy ISO 14001 odgrywaja zainteresowane stro-
ny, a jedna z nich sa klienci.

2. Otoczenie organizacji

Organizacje, tworzac, utrzymujac i doskonalac system zarzadzania §rodowiskowe-

g0, biora pod uwagg wiele czynnikdéw stanowiacych otoczenie zarbwno zewngtrzne,

jak 1 wewnetrzne, do ktorych naleza [Hortensius 2005, s. 35-38]:

— nabywcy (wielko$¢ i struktura popytu, swiadomo$¢ srodowiskowa spoteczen-
stwa),

— stosowana technologia (poziom i tendencje w zakresie proekologicznych metod
wytwarzania),

— wymagania prawne dotyczace ochrony S$rodowiska (obecne oraz projekty
zmian),

— postepujaca globalizacja gospodarki rynkowej oraz zwiazana z tym troska o $ro-
dowisko naturalne,

— procesy realizowane w organizacji (ukierunkowane na dziatania proekologiczne).
Otoczenie organizacji to kombinacja wewngtrznych i zewngtrznych czynnikow

i warunkow, ktore moga wplywac na osiagnigcie przez organizacj¢ celow ijej zacho-

wanie w stosunku do stron zainteresowanych [ISO 9004:2009, pkt 3.2], do ktérych

nalezy zaliczy¢ osobg lub grupe zwiazana z efektami dziatalno$ci srodowiskowe;j

organizacji albo taka, na ktéra maja wplyw efekty tej dziatalnosci [PN EN ISO

14001:2005, pkt 3.13]. Zatem zainteresowana stron¢ stanowi nie tylko czynnik z

otoczenia zewngtrznego organizacji, ale rowniez z otoczenia wewngtrznego, czyli

pracownicy organizacji. Zainteresowane strony powinny wnosi¢ warto$¢ dodana do

organizacji 1 by¢ zainteresowane dziataniami lub wptywami dziatan organizacji.

Niestety, czgsto potrzeby i zainteresowania poszczegolnych zainteresowanych stron

moga by¢ sprzeczne z potrzebami i zainteresowaniami innych zainteresowanych

stron. Rowniez sposoby wyrazania i spelniania potrzeb i oczekiwan zainteresowa-

Tabela 1. Przyktady zainteresowanych stron oraz ich potrzeb i oczekiwan

Strona zainteresowana Potrzeby i oczekiwania
Klienci Jakos$¢, cena i warunki dostawy wyrobow
Wtasciciele/udziatowcy Trwaly zysk, przejrzystos¢ dziatan
Pracownicy organizacji Odpowiednie $rodowisko pracy

Pewno$¢ zatrudnienia; uznawanie i nagradzanie
Dostawcy i partnerzy Wzajemne korzysci i ciaglo$¢ dziatania
Spoteczenstwo Ochrona $rodowiska; etyczne zachowanie

Zgodno$¢ z wymaganiami przepisdw prawnych i innych

Zréodto: [ISO 9004:2009, pkt 4.4].
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nych stron moga mie¢ rézne formy, poczawszy od wspotpracy, przez negocjacje,
zlecenia czy kwestie rozwiazania wspoltpracy. Przyktady zainteresowanych stron
oraz ich potrzeb przedstawiono w tab. 1.

Analizujac tab. 1, nalezy stwierdzi¢, Zze na doskonalenie systemu zarzadzania
srodowiskowego moga mie¢ wptyw klienci, wlasciciele lub udziatowcy, pracownicy
organizacji, dostawcy czy partnerzy oraz spoteczenstwo. Ponadto zainteresowana
strong moga by¢ organy administracji samorzadowej i panstwowej, jak rowniez inne
organizacje zainteresowane dzialalnoscia danej organizacji i majace wptyw na sro-
dowisko.

3. Istota ciaglego doskonalenia systemu
zarzadzania Srodowiskowego

Ciagle doskonalenie systemu zarzadzania sSrodowiskowego zdefiniowane zostato w
normie ISO 14001 jako powtarzajacy si¢ proces usprawniania systemu zarzadzania
srodowiskowego, ktory ma na celu uzyskanie poprawy ogélnych efektow dziatalno-
sci $rodowiskowej, zgodnie z polityka srodowiskowa organizacji. Wykorzystujac
definicje dotyczaca doskonalenia jakosci!, doskonalenie srodowiskowe mozna zde-
finiowa¢ jako cze$¢ zarzadzania Srodowiskowego, ukierunkowana na zwigkszenie
zdolnos$ci spelnienia wymagan dotyczacych zapewnienia ochrony $rodowiska, co
oznacza bardziej skuteczne zarzadzanie znaczacymi aspektami srodowiskowymi or-
ganizacji. Celem ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia jest zwigksze-
nie prawdopodobienstwa wzrostu zadowolenia klienta 1 innych zainteresowanych
stron [PN-EN ISO 9000:2006, pkt 2.9]. Zatem wykorzystujac definicj¢ zawarta w
normie ISO 9000, mozna zatozy¢, ze celem ciagltego doskonalenia systemu zarza-
dzania srodowiskowego jest dazenie do osiagania efektow dzialalno$ci srodowisko-
wej w taki sposob, aby zwigkszy¢ zadowolenie klienta i innych zainteresowanych
stron.

Najwyzsze kierownictwo organizacji, chcac skutecznie realizowaé swoje przed-
sigwzigcia, powinno stosowac zasady zarzadzania jakoscia, ktore zostaly sformuto-
wane w normie ISO 9000:2005. Realizacja tych zasad wptywa na doskonalenie dzia-
fan w zakresie zarzadzania organizacja. Wedlug pierwszej zasady, organizacja
powinna skupia¢ uwage na kliencie. Organizacje sa zalezne od swoich klientow i
dlatego powinny rozumie¢ obecne i przyszte potrzeby klientow w celu spetniania ich
wymagan. W celu doskonalenia zarzadzania w tym obszarze kierownictwo organi-
zacji powinno prowadzi¢ badania rynku, aby wyprzedza¢ swoje dziatania w kierun-
ku spetnienia oczekiwan klientow.

! Doskonalenie jako$ci zdefiniowane zostalo jako cze$¢ zarzadzania jako$cia ukierunkowana na
zwigkszenie zdolnos$ci do spetnienia wymagan dotyczacych jakosci. Wymagania te moga odnosic si¢ do
kazdego takiego zagadnienia, jak skutecznos¢, efektywnos¢ lub identyfikowalno$¢ [PN-EN ISO
9000:2006].
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Dziatania dotyczace ciaglego doskonalenia powinny obejmowa¢ [PN-EN ISO
9000:2006, pkt 2.9]:

— analizowanie i ocenianie obecnej sytuacji w celu zidentyfikowania obszaréw do
doskonalenia,

— ustanowienie celow dotyczacych doskonalenia,

— poszukiwanie mozliwych rozwiagzan do osiagnigcia celow,

— ocenianie tych rozwiazan i dokonywanie wyboru,

— wdrazanie wybranych rozwiazan,

— mierzenie, weryfikowanie, analizowanie i ocenianie wynikéw wdrozenia w celu
okreslenia, czy cele zostaty osiagnigte,

— formalizowanie zmian.

Doskonalenie systemu zarzadzania $rodowiskowego powinno by¢ procesem
ciaglym, a informacje zwrotne od klientow i innych zainteresowanych stron powin-
ny by¢ wykorzystywane do identyfikowania mozliwos$ci doskonalenia systemu za-
rzadzania $rodowiskowego. Chcac zapewnié, ze w organizacji realizowany jest
proces ciagltego doskonalenia, nalezy zidentyfikowa¢ odpowiednie obszary do dzia-
lania w tym zakresie. W zwiazku z tym kierownictwo organizacji w celu zapewnie-
nia ciagtego doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego powinno umiejet-
nie wykorzysta¢ wiedze pozyskana z r6znego rodzaju zrodet pochodzacych od tzw.
zainteresowanych stron. Na przyktad zrédtami informacji do ciaglego doskonalenia
moga byc¢:

— doswiadczenia z analizy skutecznosci realizacji procesow wynikajace z doswiad-
czen pracownikow,

— poréwnanie (benchmarking) z najlepszymi praktykami innych organizacji,

— wyniki audytéw systemu zarzadzania srodowiskowego,

— wyniki oceny zgodno$ci z wymaganiami prowadzone zarOwno przez pracowni-
kow, jak i organy kontrolne,

— poglady zainteresowanych stron, wlaczajac pracownikow, klientow i dostaw-
cow.

4. Czynniki wplywajace na doskonalenie
systemu zarzadzania Srodowiskowego

Trudno jest znalez¢ w literaturze przedmiotu zwarte opracowanie na temat czynni-
kéw wplywajacych na doskonalenie systemu zarzadzania $rodowiskowego. Nie-
mniej zostata podjeta proba identyfikacji takich czynnikéw na podstawie roznych
zrddet literaturowych opisujacych przede wszystkim czynniki wplywajace na do-
skonalenie systemu zarzadzania jakos$cia i nielicznych Zrédet opisujacych czynniki
wplywajace na doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego (szerzej zob.
[Matuszak-Flejszman 2010]). M.D. Bardui i D. Davis [1995, s. 36-53] identyfikuja
sze$¢ zasadniczych czynnikow wplywajacych na skutecznos$¢ systemu zarzadzania
jakos$cia. Naleza do nich: zobowiazanie i gtowna rola najwyzszego kierownictwa,
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zaangazowanie pracownikow, dostawcy, nadzor nad realizacja procesoéw, ocena sys-
temu zarzadzania przez pomiary i audyty wewngtrzne oraz wymagania klientow.
Z cala pewnoscia mozna stwierdzi¢, ze czynniki te rowniez wptywaja na skuteczno$é,
a tym samym doskonalenie systemu zarzadzania sSrodowiskowego, przy czym oprocz
wymagan klientdw, na pewno duza rol¢ odgrywaja wymagania zainteresowanych
stron, np. spotecznosci lokalnej czy organow weryfikujacych zgodno$¢ z wymagania-
mi prawnymi w dziedzinie ochrony $rodowiska. Natomiast oprocz audytow we-
wngtrznych do czynnikow wptywajacych na doskonalenie systemu zarzadzania $ro-
dowiskowego nalezatoby zdecydowanie doda¢ audyty drugiej i trzeciej strony.

Niezmiernie istotnym elementem wptywajacym na doskonalenie systemu zarza-
dzania srodowiskowego jest zaangazowanie pracownikow, bez ktorych nawet naj-
bardziej sprawnie kierujace najwyzsze kierownictwo nie zrealizuje postawionych
zadan. Ponadto to czesto pomysty wykwalifikowanych pracownikow wykorzysty-
wane sa w celu doskonalenia systemu zarzadzania §rodowiskowego. Prawidtowo
uksztattowane stosunki z dostawcami i odpowiednia funkcja zaopatrzenia rowniez
moga stanowi¢ przewage konkurencyjna, co z kolei wptywa na osiaganie celow po-
stawionych przez organizacj¢ [Kozminski, Piotrowski 2005, s. 58], w tym rowniez
osiaganie celow srodowiskowych. To z kolei wplywa na uzyskiwanie efektow dzia-
falnosci $srodowiskowej stanowiacych wyznaczniki ciggtego doskonalenia. W celu
oceny efektow dziatalnosci nalezy prowadzi¢ monitoring. Monitoring ten moze by¢
realizowany poprzez bezposrednie lub posrednie pomiary, ale rowniez audyty pierw-
szej, drugiej 1 trzeciej strony stanowia narzedzie niezbgdne do oceny skutecznos$ci
systemu zarzadzania oraz jego doskonalenia.

Na doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego ma rowniez wpltyw za-
rzadzanie dostawami, szczegdlnie w obszarze zapewnienia minimalizowania nega-
tywnego wptywu dostaw i1 dostawcow na srodowisko naturalne, co powoduje dosko-
nalenie systemu zarzadzania srodowiskowego.

Istotna role w doskonaleniu SZS odgrywaja rowniez dane dotyczace srodowiska
oraz raportowanie, zawierajace wyniki monitorowania i pomiaro6w parametrow klu-
czowych charakterystyk operacji i dziatan zwiazanych z wptywem na $rodowisko, w
wyniku ktérych mozna wyciagna¢ wnioski i zaproponowac dziatania w kierunku
doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego.

Chcac doskonali¢ system zarzadzania srodowiskowego, nie nalezy zapominaé o
relacjach pracowniczych, od ktorych w duzej mierze zalezy skuteczno$¢ przeptywu
informacji oraz skutecznos¢ dziatan majacych na celu zapobieganie zanieczyszcze-
niom oraz zapewnianie zmniejszania negatywnego wptywu wynikajacego z dziatal-
nos$ci organizacji na srodowisko.

W wyniku doskonalenia systemu zarzadzania Srodowiskowego, zgodnie z defi-
nicja przedstawiona w normie ISO 14001, organizacje maja osiaga¢ mozliwe do
zmierzenia efekty dziatalnosci srodowiskowej. Analiza literatury wykazata, ze row-
niez wérod czynnikow wpltywajacych na efekty dziatalnosci sSrodowiskowej wynika-
jacych z systemowego podejscia do zarzadzania srodowiskowego wymienia si¢ po-
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dobne do przedstawionych wyzej czynniki, ktore to mozemy zaadaptowac¢ do grupy
czynnikow wplywajacych na doskonalenie systemu zarzadzania §rodowiskowego.
J. Newman i K. Breeden [1992, s. 210-221] uwazaja np., ze jednym z wazniejszych
czynnikow wplywajacych na utrzymanie i usprawnianie” systemu zarzadzania $ro-
dowiskowego jest posiadanie przez najwyzsze kierownictwo wizji ukierunkowanej
na dzialania srodowiskowe oraz zapewnienie niezbednych zasoboéw w celu jej osiag-
nigcia. Ponadto istotna role, zdaniem tych autoréw, odgrywa wiaczanie dziatan $ro-
dowiskowych we wszystkie realizowane w organizacji procesy oraz wyznaczanie
odpowiedzialnosci personelu do realizacji dziatan srodowiskowych wynikajacych z
programu zarzadzania srodowiskowego. Bardzo wazna funkcje¢ petni rowniez moty-
wacja pracownikow, ktora przektada si¢ na nagradzanie za czynny udziat w osiaga-
niu postawionych im celéw i zadan srodowiskowych wynikajacych z systemowego
podejscia do zarzadzania srodowiskowego.

Nalezy podkresli¢, ze w obszarze szkolen na skuteczno$¢ dziatan w zakresie
zarzadzania srodowiskowego wplywa podnoszenie §wiadomosci proekologicznej
pracownikdéw oraz wpajanie obowiazku realizacji przydzielonych zadan i rozwijanie
umiejetnosci w celu zapewnienia skutecznej realizacji tych zadan. Istotng role w
zapewnieniu skuteczno$ci funkcjonowania systemu zarzadzania Srodowiskowego
odgrywaja roéwniez dostawcy. Dziatania majace na celu podnoszenie §wiadomosci
proekologicznej pracownikow moga by¢ uznawane za dziatania doskonalace system
zarzadzania Srodowiskowego. Tym bardziej, ze w wyniku tych dziatan organizacja
ma osiaga¢ efekty. Zdaniem autoréw pracy [Newman, Breeden 1992] system zarza-
dzania srodowiskowego bedzie funkcjonowat skutecznie, jezeli w programie §rodo-
wiskowym zostang wiaczone wymagania stawiane dostawcom. Postawienie przez
organizacje dodatkowych wymagan dotyczacych obszaru srodowiskowego w sto-
sunku do pierwotnie okreslonych dostawcom i podwykonawcom wymagan podczas
wdrazania systemu zarzadzania Srodowiskowego stanowi dziatanie w kierunku do-
skonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego.

Do dziatan majacych wptyw na doskonalenie systemu zarzadzania §rodowisko-
wego niektorzy autorzy zaliczaja (zob. [Brouwer, van Koppen 2008; Epstein, Wisner
2005; Newman, Breeden 1992] prowadzenie pomiaréw $rodowiskowych ukierun-
kowanych na analiz¢ wskaznikow oraz zapewnienie prowadzenia okresowych audy-
tow srodowiskowych. Nalezy rowniez pamigta¢ o dostgpnosci danych i informacji w
celu mozliwosci ich wykorzystania do dalszych dziatan ukierunkowanych na dosko-
nalenie systemu zarzadzania §rodowiskowego. Natomiast najwazniejszym krokiem
zapewniajacym realizacj¢ powyzszych dzialan jest tworzenie i rozwijanie procesow
majacych na celu osiagnigcie ciaglego doskonalenia. Oczywiscie moze to zostac

2 Usprawnianie — powodowanie sprawniejszego dziatania czego$: wprowadzanie ulepszenia umoz-
liwiajacego bardziej wydajne wyzyskanie produkcji urzadzen technicznych, narzedzi pracy i materiatow
[Szymczak 1984], usprawnianie organizacyjne — poprawianie funkcjonowania czegos; usprawnianie
techniczne — zmiana zwigkszajaca wydajno$¢ urzadzen technicznych, narzedzi pracy i materiatow [So-
bol 2002]; stanowi synonim stowa ,,doskonalenie” [Dabréwka, Geller, Turczyn 1996].
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zrealizowane, jezeli organizacja w swojej wizji uwzglednia wyniki oceny efektow

dziatalnosci srodowiskowej, wynagrodzenia i uznania, szkolenia i zarzadzanie roz-

wojem pracownikow, komunikacje i zarzadzanie informacja, zmiany zarzadzania
oraz program zarzadzania strategicznego.

Po wnikliwej analizie literatury nalezy stwierdzi¢, ze opisano w niej wiele czyn-
nikow, ktore wptywaja w mniejszym lub wigkszym stopniu na doskonalenie syste-
mu zarzadzania srodowiskowego. Wynikaja one zaréwno bezposrednio z wewnetrz-
nej dzialalno$ci organizacji, jak 1 z jej zewngtrznego otoczenia. Do czynnikow
wplywajacych na doskonalenie systemu zarzadzania Srodowiskowego w obszarze
zainteresowanych stron nalezy zaliczy¢:

— zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w dziatania na rzecz minimalizowa-
nia negatywnego wplywu na srodowisko, zapobiegania zanieczyszczeniom i cig-
glego doskonalenia,

— $wiadomos$¢, kompetencje i motywacj¢ pracownikow,

— wyniki audytoéw wewngtrznych,

— wyniki audytow drugiej strony,

— wyniki ocen zgodnosci z wymaganiami prawnymi i innymi wymaganiami, do
ktorych spelnienia organizacja si¢ zobowiazata i ktore dotycza jej aspektow $ro-
dowiskowych prowadzonych zar6wno przez pracownikow organizacji, jak i ze-
wngtrzne organy kontrolne,

— opinie 1 wnioski sasiadow, spoteczenstwa, grup ekologicznych dotyczace dzia-
falnos$ci srodowiskowej wraz ze skargami ze strony spoteczenstwa,

— nacisk konkurencji,

— wymagania rynku oraz wymagania i reklamacje klientow,

— wymagania prawne w dziedzinie ochrony $§rodowiska,

— wymagania jednostek certyfikujacych.

Organizacja, chcac doskonali¢ swoj system zarzadzania $rodowiskowego, a
dzigki niemu osiagnac¢ trwaty sukces, powinna skupi¢ si¢ nie tylko na zapewnieniu
efektywnego wykorzystania zasoboéw oraz podejmowaniu decyzji na podstawie
faktycznych dowodow, ale przede wszystkim skupieniu si¢ na zadowoleniu klien-
tow oraz spelnieniu potrzeb i oczekiwan innych zainteresowanych stron [ISO
9004:2009, pkt 4.1].

5. Badania empiryczne

Badania empiryczne prowadzone byly przez autorkg w latach 2007-2009 w Kate-
drze Znormalizowanych Systeméw Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w
Poznaniu. Mialy one na celu identyfikacje i oceng czynnikow wptywajacych na do-
skonalenie systemu zarzadzania $rodowiskowego zgodnego z wymaganiami mig-
dzynarodowej normy ISO 14001 funkcjonujacego w organizacjach dzialajacych na
terenie Polski. Zbiorowo$¢ statystyczna stanowity wszystkie organizacje, w liczbie
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1360°, dziatajace na terenie Polski, ktore do konca czerwca 2007 r. uzyskaty certyfi-
kat ISO 14001 potwierdzajacy zgodnos¢ funkcjonujacego systemu zarzadzania $ro-
dowiskowego z wymaganiami migdzynarodowej normy ISO 14001.

5.1. Wyniki badan

Na podstawie analizy literatury, jak rowniez dyskusji z ekspertami w ramach metody
delfickiej zidentyfikowano pigtnascie czynnikow, ktore wpltywaja na doskonalenie
systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wymaganiami migdzynarodowej
normy ISO 14001. Czynniki wplywajace na doskonalenie systemu zarzadzania $ro-
dowiskowego zgodnego z wymaganiami mi¢dzynarodowej normy ISO 14001 w ba-
danych przedsigbiorstwach przedstawiono na rys. 1. Sposrod wszystkich zidentyfi-
kowanych czynnikéw wplywajacych na doskonalenie SZS do czynnikow z grupy
»zainteresowane strony” zaliczono:

— zaangazowanie 1 gtdbwna role najwyzszego kierownictwa,

— opinie, wnioski, skargi zainteresowanych stron,

— nacisk konkurencji i wymagania rynku,

— motywacjeg, zaangazowanie i Swiadomos$¢ pracownikow,

— audyty wewngtrzne,

— wymagania jednostki certyfikujace;j.

Zdaniem reprezentantow badanych organizacji czynnikiem zdecydowanie wpty-
wajacym na doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego sa audyty we-
wnetrzne (64,8%). Celem audytu jest przede wszystkim ocena, czy system zarzadza-
nia srodowiskowego spelnia wymagania. Przy czym postawione wymagania to nie
tylko wymagania zawarte w normie ISO 14001, ale rowniez wszelkie inne wymaga-
nia, ktore kierownictwo organizacji moze postawi¢ sobie do realizacji w ramach
doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego. Wyniki audytow powinny by¢
brane pod uwagg przez kazda organizacj¢ w celu doskonalenia systemu zarzadzania
srodowiskowego. Kazda podniesiona niezgodno$¢ czy zauwazone spostrzezenie po-
winny stanowi¢ potencjat do poprawy dziatan srodowiskowych organizacji i uzyski-
wania efektow srodowiskowych w tym obszarze.

Rownie zdecydowanie wplywajacym czynnikiem na doskonalenie systemu za-
rzadzania sSrodowiskowego sa wymagania jednostki certyfikujacej (57,4%). Audyto-
rzy jednostek certyfikujacych wyznaczaja gtéwne ramy do doskonalenia systemu
zarzadzania Srodowiskowego organizacji. Bardzo czgsto zaréwno podczas audytow
certyfikujacych, jak i audytow kontrolnych czy recertyfikujacych audytorzy zwraca-
ja uwage na kwestie, ktore w organizacji wczesniej nie byly zauwazane. W wyniku
przeprowadzonych audytow trzeciej strony przedstawiciele organizacji moga uzy-
ska¢ od audytora zewngtrznego wskazowki, ktore na podstawie analizy dowodow
obiektywnych wymagaja doskonalenia w r6znych obszarach systemu zarzadzania

3 Stan na dzien 31 lipca 2007 r.
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stron; 6 — nacisk konkurencji i wymagania rynku; 7 — mozliwosci techniczne/technologiczne organiza-
cji; 8 — kondycja finansowa organizacji; 9 — motywacja, zaangazowanie i $wiadomos$¢ pracownikow;
10 — stosowanie oceny efektow dzialalno$ci sSrodowiskowej wedtug ISO 14031; 11 — stosowanie etykiet
i deklaracji srodowiskowych wedtug ISO serii 14020; 12 — wprowadzenie analizy cyklu zycia wyrobu
wedhug ISO serii 14040; 13 — audyty wewngtrzne; 14 — wymagania jednostki certyfikujacej; 15 — prze-
glady zarzadzania

Rys. 1. Czynniki wptywajace na doskonalenie SZS w badanych przedsiebiorstwach

Zrédlo: badania wlasne.



Wplyw wymagan klienta i innych zainteresowanych stron... 439

srodowiskowego. Audyt prowadzi osoba z zewnatrz, ktdra najczesciej spoglada na
organizacj¢ fachowym, nieskazonym i do$wiadczonym okiem, co pozwala jej na
obiektywna i skuteczng oceng systemu zarzadzania sSrodowiskowego oraz wskazanie
obszarow, ktore organizacja moze doskonali¢. W tym przypadku przedstawiciel or-
ganizacji moze wykorzysta¢ doswiadczenie audytora i przedyskutowaé potencjalne
problemy lub biezace nieprawidlowosci sSrodowiskowe. Dlatego tez przedstawiciele
audytowanej organizacji powinni podzieli¢ si¢ z audytorem swoimi watpliwosciami
dotyczacymi dziatalnosci srodowiskowej niezaleznie od tego, czy beda ocenione
jako niezgodno$¢ czy tez nie. Niestety, wielu przedstawicieli przedsigbiorstw uwaza,
ze nalezy ukry¢ przed audytorem nieprawidtowos$ci, poniewaz w raporcie z audytu
zostanie wpisana niezgodnosc¢. Jest to nieodpowiednie podejscie, dlatego ze system
zarzadzania srodowiskowego, a tym samym wyniki audytu srodowiskowego, maja
pomoc kierownictwu organizacji zarzadza¢ dziataniami §rodowiskowymi i osiagac
efekty dziatalnosci srodowiskowe;j. Jezeli przedstawiciel kierownictwa jest Swiado-
my nieprawidtowosci, akceptuje je i ukrywa przed audytorem zewngtrznym nie-
zgodnosci, system zarzadzania srodowiskowego przyniesie organizacji niewiele ko-
rzysci. A po jakims$ czasie kierownictwo organizacji dojdzie do wniosku, ze system
ten jest nieskuteczny. Dlatego kazdy audyt, nie tylko zewngtrzny, nalezy traktowac
jako okazje do doskonalenia dziatan danym obszarze. Czgsto na audycie podczas
dyskusji z klientem audytor trzeciej strony ukierunkowuje przedstawiciela jednostki
organizacyjnej w zakresie usprawniania pewnych dziatan srodowiskowych. Dzigki
temu przedstawiciel organizacji moze poszerzy¢ swoja wiedz¢ na temat doskonale-
nia systemu zarzadzania srodowiskowego oraz usprawnic ten system zarzadzania w
wybranych obszarach. Wiele jednostek certyfikujacych, oprocz typowych klasyfika-
cji niezgodno$ci na duza i mata, dodatkowo wprowadza kryterium, tzw. potencjat do
doskonalenia. W ramach tego kryterium podczas audytu zewngtrznego podnoszo-
nych jest wiele kwestii z obszaru potencjatu do doskonalenia przez audytorow jed-
nostki certyfikujacej. W niektorych jednostkach certyfikujacych (np. Lloyd Register)
w koncowym etapie audytu uzgadniane sg obszary, ktore przedstawiciel organizacji
sam wyznacza do doskonalenia, a nastgpnie na kolejnym audycie kontrolnym oce-
niany jest poziom doskonalenia tego obszaru. Tak wigc sama jednostka certyfikujaca
mobilizuje organizacje do doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego zgod-
nego z wymaganiami normy ISO 14001.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na doskonalenie systemu zarzadzania $ro-
dowiskowego w badanych organizacjach jest motywacja, zaangazowanie i $wiado-
mos$¢ pracownikow. Wpltyw motywacji, zaangazowania i $wiadomosci pracownikow
na doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wymaganiami
normy ISO 14001 jest, zdaniem przedstawicieli kierownictwa badanych przedsig-
biorstw, zdecydowanie wysoki (45,5%) i raczej wysoki (40,3%). Co prawda zar6w-
no zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, jak i motywacjg, zaangazowanie oraz
swiadomos¢ pracownikdéw badane przedsigbiorstwa ocenily na podobnym poziomie
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jako elementy zdecydowanie wplywajace na doskonalenie systemu zarzadzania $ro-
dowiskowego, ale analizujac $rednia odpowiedzi, przedstawiciele badanych przed-
sigbiorstw uznali, ze motywacja, zaangazowanie 1 §wiadomos$¢ pracownikow w nie-
znacznie mniejszym stopniu wplywaja na doskonalenie systemu zarzadzania
srodowiskowego ($rednia wynosita 4,26) niz zaangazowanie i gtéwna rola najwyz-
szego kierownictwa ($rednia 4,29).

Bardzo czgsto pracownicy organizacji biora przyktad z najwyzszego kierownic-
twa. Zatem w organizacjach, w ktorych najwyzsze kierownictwo jest zaangazowane
w dziatania srodowiskowe, rowniez widoczne jest zaangazowanie pozostatych pra-
cownikow. Nalezy podkresli¢, ze jedna z wazniejszych rol w doskonaleniu systemu
zarzadzania Srodowiskowego odgrywaja pracownicy. To oni odpowiadaja za zarza-
dzanie znaczacymi aspektami sSrodowiskowymi oraz za skuteczne dzialania w zakre-
sie sterowania operacyjnego. To wlasnie pracownicy stanowia gtowny i najwazniej-
szy element systemu zarzadzania, nie tylko srodowiskowego. Dlatego wazne jest,
aby w organizacji stosowane byly odpowiednie i skuteczne metody motywujace,
zachegcajace pracownikdéw do doskonalenia dziatan w zakresie zarzadzania srodowi-
skowego. Wazne jest rowniez, aby pracownicy byli §wiadomi wptywu swoich dzia-
fan na $rodowisko oraz $wiadomi skutkow, jakie moze przynies¢ brak ich zaangazo-
wania w dziatania na rzecz zarzadzania Srodowiskowego. W miar¢ wzrostu
swiadomosci pracownikow organizacja osiaga wigksze efekty dziatalnosci srodowi-
skowej. Szczegotowo temat wplywu $wiadomosci pracownikéw na doskonalenie
systemu zarzadzania srodowiskowego omdwiono w dalszej czesci pracy.

Analizujac wplyw opinii, wnioskdw oraz skarg naplywajacych od zainteresowa-
nych stron, czyli mieszkancow, pracownikow, klientow, organow wydajacych decy-
zje lub pozwolenia, nalezy stwierdzi¢, ze 73,2% przedstawicieli kierownictwa bada-
nych przedsigbiorstw byto zdania, Ze czynniki te raczej i zdecydowanie wplywaja na
doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wymaganiami nor-
my ISO 14001. Nalezy jednak podkresli¢, ze 15,2% przedstawicieli kierownictwa
badanych organizacji uznato, ze opinie, wnioski czy skargi naptywajace od zaintere-
sowanych stron sa neutralne w wypadku doskonalenia systemu zarzadzania $rodo-
wiskowego. Wyniki badan nie sa zadowalajace, poniewaz organizacja, w mysl wy-
maganzawartychwnormieISO 14001, powinnauwzglednia¢ opinie zainteresowanych
stron podczas wdrazania, utrzymywania i doskonalenia systemu zarzadzania $rodo-
wiskowego. Tym bardziej, ze kazda wskazdéwka widziana przez niezalezne zaintere-
sowane strony moze stanowi¢ podstawe do podjgcia decyzji w kierunku usprawnie-
nia dziatan majacych na celu osiaganie efektoéw dzialalnosci srodowiskowej, co
stanowi wynik doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego. Bardzo czgsto
wykorzystuje si¢ uwagi czy opinie innych zainteresowanych stron, poniewaz na co
dzien pracownicy organizacji nie zauwazaja popetnianych btedow czy nieprawidto-
wosci albo nie zdaja sobie sprawy z mozliwosci zastosowania bardziej skutecznych
rozwigzan. Opinie niezaleznych organow czy uwagi klientow zwigzane np. z wyro-
bem moga przyczynic¢ si¢ do poprawy efektow dziatalnosci srodowiskowej, a przez
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to do doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego. By¢ moze jednak neutral-
na opinia przedstawicieli kierownictwa badanych przedsigbiorstw na temat wptywu
tych opinii czy wnioskow na doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego
wynika z faktu, Ze czgsto opinie, skargi czy wnioski nie maja uzasadnienia, a wyma-
gaja ich zbadania i poswigcenia im czasu. Jednakze kazda organizacja chcaca dosko-
nali¢ swoj system zarzadzania $§rodowiskowego powinna uwzglednia¢ wszystkie
uwagi naptywajace z zewnatrz i dotyczace jej dziatalnosci srodowiskowej. W tym
celu moze wykorzysta¢ réznego rodzaju metody dotyczace identyfikacji pogladu
zainteresowanych stron, np. sondaze i ankiety, sugestie pracownikow, inicjatywy
grup spolecznych i otwarte spotkania, wywiady, przeglad oswiadczen publicznych i
wewngetrznych programow. Dziatania te mozna wiaczy¢ w usprawnianie procesu ko-
munikacji zewnetrznej w ramach doskonalenia SZS.

Dos¢ istotne znaczenie w doskonaleniu systemu zarzadzania $srodowiskowego
ma kolejny czynnik, ktorym jest konkurencja i tzw. wymagania rynku. W wielu
przypadkach kierownictwo organizacji, chcac utrzymac swoja organizacj¢ na rynku,
jest zmuszone obserwowac dziatania srodowiskowe konkurencji i zapewni¢, aby
dzialania realizowane w organizacji byly na podobnym poziomie. Ponadto wiele
zachowan kierownictwa przedsigbiorstw wynika z nieformalnych lub sformalizowa-
nych wymagan rynku, np. mody na wyroby czy ustugi ekologiczne. W omawianym
zakresie, zdaniem 28% przedstawicieli kierownictwa badanych przedsigbiorstw, ma
to zdecydowany wptyw, a w wedtug 38,2% respondentow nacisk konkurencji i wy-
magania rynku raczej wptywaja na doskonalenie systemu zarzadzania srodowisko-
wego. Srednia wszystkich odpowiedzi wyniosta 3,83, a dominante stanowita odpo-
wiedz ,,raczej wptywa”. Organizacje bardzo czgsto, chcac doréwnac konkurencji lub
wykazac, ze sg bardziej konkurencyjne w stosunku do innych, stosuja metody wska-
zujace, ze moga si¢ wyroznic¢ sposrod innych organizacji na rynku. Stad wykazanie
efektow dziatalnosci srodowiskowej przez doskonalenie systemu zarzadzania $rodo-
wiskowego stanowi bodziec do tego, aby organizacja mogta zaistnie¢ na rynku i by¢
traktowana jako proekologiczna. W tym celu organizacja moze si¢ wlaczy¢ w rozne
spoteczne dzialania ekologiczne lub promowac ,,zielone zamdwienia” czy urzadzaé
tzw. zielone biura. Bardzo dobrym rozwiazaniem jest rowniez zastosowanie BAT
zardwno w technologii, jak i przy produkowanych wyrobach. Dziatania te pozwola
organizacji by¢ postrzegana na rynku jako ukierunkowana na ochrong §rodowiska.

6. Dzialania w kierunku doskonalenia systemu zarzadzania
srodowiskowego przy wykorzystaniu zainteresowanych stron

Organizacja chcaca doskonali¢ swoj system zarzadzania srodowiskowego bedzie
mogta osiagnaé trwaty sukces przez spetnianie potrzeb i oczekiwan klientow i in-
nych zainteresowanych stron. Moze to zosta¢ zrealizowane przy zapewnieniu przez
najwyzsze kierownictwo [ISO 9004:2009, pkt 4.2]:
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planowania w dlugookresowej perspektywie,

ciagtego monitorowania i regularnej analizy otoczenia organizacji, do ktorego
naleza wewngtrzne i zewngtrzne czynniki oraz warunki, ktore moga wptywac na
osiagnigcie przez organizacj¢ celow i jej zachowanie w stosunku do zaintereso-
wanych stron,

identyfikacji wszystkich odpowiednich zainteresowanych stron oraz oceny ich
indywidualnych potencjalnych wptywow i potrzeb oraz oczekiwan,
ustanowienia wzajemnych korzystnych relacji z dostawcami, partnerami i inny-
mi zainteresowanymi stronami,

stosowania réznorodnego podejscia, facznie z negocjacjami i mediacjg, w celu
wywazenia czesto konkurujacych ze soba potrzeb i oczekiwan zainteresowa-
nych stron,

identyfikacji krotko- i dlugoterminowego ryzyka oraz rozwijania ogdlnej strate-
gii w celu zmniejszania tego ryzyka,

przewidywania przyszlych potrzeb w zakresie zapewnienia zasoboéw, w tym
ludzkich,

ustanowienia odpowiednich proceséw w celu realizacji strategii organizacji, za-
pewniajac, ze nadzorujacy te procesy sa zdolni do szybkiego reagowania na
zmieniajace si¢ okolicznosci,

regularnej oceny zgodnos$ci z aktualnymi planami, przepisami i procedurami
przez audyty wewngtrzne oraz podejmowanie odpowiednich dziatan koryguja-
cych i zapobiegawczych,

mozliwosci uczenia si¢ i podnoszenia kwalifikacji pracownikow organizacji,
ustanowienia i utrzymania procesoéw stuzacych innowacyjnosci i ciagtemu do-
skonaleniu.

Opracowany, wdrozony i doskonalony system zarzadzania $rodowiskowego

ukierunkowany na trwaly rozwoj organizacji moze by¢ realizowany pod warunkiem,
Ze W organizacji zostanie opracowana jasna strategia i polityka organizacji oraz beda
funkcjonowaty procesy [ISO 9004:2009, pkt 5.2]:

ciagtego monitorowania i regularnej analizy otoczenia organizacji facznie z po-
trzebami i oczekiwaniami swoich klientéw, konkurencyjnosci, nowych techno-
logii, zmian politycznych, prognoz ekonomicznych lub czynnikow socjologicz-
nych majacych wptyw na srodowisko,

identyfikowania i okre$lania potrzeb i oczekiwan innych zainteresowanych
stron,

oceny aktualnej zdolno$ci proceséw i zasobow,

identyfikowania przysztych potrzeb w zakresie zasobow i technologii,
aktualizowania swojej strategii i polityki srodowiskowej,

identyfikowania danych wejsciowych niezbednych do spetniania potrzeb i ocze-
kiwan zainteresowanych stron.
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Powyzsze procesy pozwola organizacji na:

— przetozenie strategii i polityki na mierzalne cele dla wszystkich poziomow orga-
nizacji,

— ustanowienie harmonogramu dziatan dla kazdego celu oraz przydzielenie upraw-
nien 1 odpowiedzialno$ci za osiagnigcie celu,

— oceng ryzyka strategicznego i okreslenie odpowiednich §rodkow przeciwdziata-
jacych,

— zapewnienie wymaganych zasobéw w celu realizacji niezbednych dziatan,

— realizacj¢ niezbgdnych dziatan do osiagnigcia zaplanowanych celow.

Dzicki temu kierownictwo organizacji begdzie mogto [ISO 9004:2009, pkt

5.3.2]:

— przewidywa¢ wszelkie potencjalne konflikty wynikajace z réznych potrzeb i
oczekiwan zainteresowanych stron,

— oceniaé i interpretowaé aktualne wyniki dotyczace funkcjonowania systemu za-
rzadzania Srodowiskowego oraz przyczyn problemow powstatych w przesztosci
w celu uniknigcia ponownego ich wystapienia,

— stale informowac¢ zainteresowane strony, pozyskac¢ ich zaangazowanie, uswiada-
mia¢ o postgpie w realizacji planéw oraz otrzymywac od nich informacje zwrot-
ne i pomysty do doskonalenia,

— poddawac¢ przegladowi funkcjonujacy system zarzadzania srodowiskowego oraz
realizowane w ramach tego systemu zarzadzania procesy,

— monitorowac, mierzy¢, analizowac, raportowac i wyciaga¢ wnioski z tych analiz,

— zapewni¢ wszelkie wymagane zasoby, tacznie z tymi do doskonalenia dziatan,
innowacji i umozliwienia podnoszenia kwalifikacji pracownikow,

— opracowywac, aktualizowac i osiaga¢ swoje cele, tacznie z okresleniem ram cza-
sowych,

— zapewni¢, ze wyniki sa spojne ze strategia organizacji i jej polityka srodowi-
skowa.

7. Podsumowanie

Zainteresowane strony, facznie z klientami stawiajacymi organizacji wymagania
dotyczace spehienia ich potrzeb i oczekiwan, w duzym stopniu wptywaja nie tylko
na doskonalenie systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wymaganiami
normy ISO 14001, ale réwniez na doskonalenie dziatan organizacji. Dlatego kierow-
nictwo organizacji powinno prowadzi¢ dziatania doskonalace, ktore beda obejmo-
waty zar6wno drobne ulepszenia wprowadzane w sposob ciagly na danym stanowi-
sku pracy, jak rowniez doskonalenia calej organizacji. W tym celu nalezy umiejgtnie
prowadzi¢ badania dotyczace oceny postrzegania organizacji przez zainteresowane
strony, odpowiednio je analizowa¢ i umiejetnie wykorzystywaé w celu zapewnienia
skutecznego i efektywnego doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego oraz
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dzialan w catej organizacji. Ciagte doskonalenie powinno stanowi¢ czgs¢ kultury
organizacji, m.in. poprzez zapewnienie pracownikom mozliwosci uczestniczenia w
dziataniach na rzecz doskonalenia, zagwarantowanie niezbgdnych zasobow oraz
ustanowienie skutecznego systemu motywowania i nagradzania za doskonalenie.
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INFLUENCE OF CUSTOMER REQUIREMENTS

AND OTHER INTERESTED PARTIES AT IMPROVEMENT

OF ENVIRONMENTAM MANAGEMENT SYSTEM ACCORDING
TO ISO 14001

Summary: This article is about the factors from field of interested parties and customer re-
quirements influencing at improvement of environmental management system according to
ISO 14001 in polish companies. In polish companies was conducting researches from July of
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2007 to May of 2009 into the factors which influencing at improvement of EMS by Depart-
ment of Standardized Management Systems in Poznan University of Economics. Researches
were doing in 1360 companies which have certified Environmental Management System ac-
cording to ISO 14001. There are a lot of important factors which influencing at improvement
of EMS such as: commitment of top management, employees’ awareness, competence and
motivation, internal audit results and evaluation results of conformance with legal and other
requirements which the organisation has undertaken to meet and which concern the compa-
ny’s environmental aspects, opinions and conclusions of interested parties regarding environ-
mental performance together with complaints from the community, pressure from the compe-
tition, market requirements and customer complaints, requirements of administration units
and requirements of certifying bodies. There are factors from field “interested parties”.
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