Sposoby pokonywania przeszkéd we wdrazaniu SZS
z uwzglednieniem specyfiki polskich przedsiebiorstw

WPROWADZENIE

Na swiecie i w Polsce obserwuje sie coraz wiekszg liczbe przedsigbiorstw,
ktére wdrozyty system zarzgdzania srodowiskowego wedtug normy ISO 14001 lub
EMAS. Pod koniec 1996 roku okoto 300 firm na Swiecie posiadato certyfikowane
wedtug I1ISO 14001 systemy zarzadzania $rodowiskowego, w koncu 1997 roku —
okoto 2300, w lutym 1998 roku — ponad 2500 firm. Nalezy sie spodziewac, ze
tendencja ta utrzyma sie co najmniej przez kilka lub kilkanascie najblizszych lat , a
znaczenie certyfikatow lub rejestracji (w przypadku EMAS) bedzie rosto. Warto tutaj
zaznaczy¢, ze przodujg w tym procesie firmy i korporacje liczgce sie na Swiecie,
doskonale zarzadzane i cieszgce sie znakomitg kondycjg. Fakt ten stanowi pewnego
rodzaju wyzwanie dla przedsiebiorstw polskich, chcgcych dostosowaé sie do
powszechnie zmieniajgcych sie warunkéw gospodarki rynkowej. :"Rzucong rekawice”
podejmuje coraz wiecej firm w Polsce wdrazajgc i certyfikujgc systemy zarzgdzania
Srodowiskowego, doskonale w ten sposéb swoje systemy zarzgdzania.

Celem tego artykutu jest zwrdécenie uwagi na fakt, ze problem doskonalenia
organizacji i zarzadzania nie jest nowy, jest wrecz powszechny w krajach
wysokorozwinietych oraz ze zasady wdrazania takich metod zarzgdzania jak np.
system zapewnienia jakosci lub system zarzgdzania srodowiskowego zostaty
wypracowane juz wczesniej i sg powszechnie stosowane, przynajmniej w pewnych
kregach. Specyfika systemu zarzgdzania $rodowiskowego polega jedynie na
tematyce jakiej zostat poswiecony — ochronie srodowiska. Natomiast caty proces
opracowania i wdrozenia SZS, jak i innych inwestycji w organizacji zalezny jest od
kilku czynnikow, ktére w pewnym uogolnieniu mozna przedstawi¢ nastepujgco:

a) wielkos¢ organizaciji,
b) zaangazowanie kierownictwa,
€) zaangazowanie zasobow: ludzkich, finansowych, technicznych i informacji.

Znaczenie poszczegoélnych elementdw oraz ich wzajemne powigzania sg
widoczne juz na pierwszy rzut oka. Do procesu wdrazania systemu zarzgdzania
srodowiskowego nalezy podejs¢ z catg powagg i w taki sam sposéb potraktowac
wszystkie czynniki, ktére majg lub mogg mie¢ znaczenie dla jego powodzenia.
Sposréd ww. elementéw wptywajgcych na szybkosc¢ i efektywnosé wprowadzania
zmian zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzgdzania $rodowiskowego,
niewatpliwie najwieksze znaczenie ma zaangazowanie kierownictwa oraz, idgce w
Slad za tym zaangazowaniem, podejmowanie wiasciwych decyzji zwigzanych z
przeznaczeniem na wdrozenie SZS odpowiednich $rodkéw. Innymi stowy, jezeli kto$
zamierza wprowadzi¢ system zarzadzania Srodowiskowego (i nie tylko) tzw.
.,metodami gospodarczymi”, nie przywigzujgc do tego przedsiewziecia nalezytej
uwagi, niech bedzie $swiadom wydtuzenia sie catego procesu, zniecierpliwienia
personelu, zwiekszenia kosztéw i tego, ze nowo wprowadzony system



najprawdopodobniej nie znajdzie uznania wsrod personelu organizacji, stanie sie
pewnym balastem i nie przetrwa dtugo.

W tym miejscu nasuwa sie nastepujgce spostrzezenie na temat wprowadzania
zmian w zarzadzaniu organizacjami, podnoszenia kultury pracy, poprawy organizaciji
pracy, zwiekszenia jej efektywnoséci itp. Obecnie, w erze waskiej specjalizacji we
wszelkich dziedzinach zycia, nikt nie neguje sposobow wykonywania pewnych
czynnosci, bardziej lub mniej skomplikowanych, ktorymi zajmujg sie odpowiedni
specjalisci: piekarze, szewcy, lekarze, ekonomisci, prawnicy, inzynierowie,
menedzerowie i inni. Na temat sposobow wykonywania poszczegodlnych prac
opracowano tomy teorii, ktora jest podstawg do wyszkolenia odpowiednich
fachowcéw. Réwniez teoria zarzadzania, ktéra jest stosunkowo mtodg dziedzing
nauki, posiada w swoim dorobku wiele interesujgcych opracowan, klasycznych i
nowoczesnych, z ktérych wiadomosci w wiekszym lub mniejszym stopniu sg
wykorzystywane przez kierownikéw. Teoria zarzgdzania ma to do siebie, ze jest
swego rodzaju probg sparafrazowania, ujecia w regutly, zjawisk zaobserwowanych w
rzeczywistosci. Jest podsumowaniem doswiadczen zbieranych na przestrzeni lat, na
terenie catego sSwiata. Zastanawiajgce zatem jest to, dlaczego menedzerowie nie
zawsze i nie w petni chcg z tych spostrzezen, zasad i regut skorzystaé. Prosta reguta
wyrazajgca sie zwrotem ,zapisz jak robisz — rob jak zapisate$” okazuje sie czasami
barierg nie do przezwyciezenia. Postepowanie takie uwazane jest czesto za przerost
formy nad trescig, niepotrzebng biurokratyzacjg i tak skomplikowanego Zzycia.
Zjawisko to jest szczegdlnie powszechne w przypadku tych polskich przedsiebiorstw,
w ktorych nie zdazyty sie jeszcze zakorzenic metody dobrego zarzgdzania.
Wystarczy spojrze¢ na skromng jeszcze liste przedsiebiorstw, ktére otrzymaty
certyfikaty swoich systeméw wg ISO 9000 lub ISO 14000, chociaz nie twierdze, ze
certyfikat jest wystarczajgcym dowodem dobrego zarzgdzania.

tatwo jest zakupi¢ nowoczesne urzadzenie, linie technologiczng, licencje, a
nastepnie uruchomic¢ je i eksploatowaé. Coraz trudniej jednak jest zapewni¢ ich
nieprzerwang lub bezawaryjng prace bez spetnienia zalecen producenta co do
rezimu pracy, okresowych przeglagdéw, remontow itd. Ale warunki techniczne czy
technologiczne sg zazwyczaj lepiej znane niz te, ktére dotyczg zarzgdzania ludzmi,
procesami i organizacjami, z ich potencjatem do nieprzewidywalnych zmian. Stad tez
préba uniezaleznienia sie od tych zmian, od subiektywizmu ludzkiego, odmiennosci
percepcji, zachodzgca ostatnio w takich sferach jak zapewnienie jakosci (vide 1ISO
9000), zarzgdzanie srodowiskowe (ISO 14000), czy zarzgdzanie bezpieczehstwem
pracy i zdrowiem zawodowym (np. BS 8800), realizowana jest w sposéb opisany w
wymienionych standardach. Skoro w koncu pierwszego stulecia istnienia teorii
zarzgdzania swiat Kieruje sie w strone systemdéw zarzgdzania organizacjami nalezy
wnioskowacé, ze do tej pory nie wymyslono niczego lepszego, co sprawdzitoby sie w
praktyce. Z tego wniosek, ze jedyng stuszng decyzjg, ktdérg mogg podejmowac
zarzgdy organizaciji, jest decyzja o opracowaniu i wdrozeniu systeméw zarzgdzania
zgodnych ze stosowanymi i uznanymi w Swiecie normami. Za tym wnioskiem podagza
nastepny — nalezy stosowal sprawdzone metody postepowania i korzystaé ze
wskazowek oso6b kompetentnych.

Jak nalezy zatem wdrazaé system zarzgdzania srodowiskowego? Z jakich
wskazéwek skorzystac? Gdzie ich szukaé?



Odpowiedz na pierwsze pytanie, z jakiej strony jest prosta i mogtaby brzmiec:

~System zarzgdzania Srodowiskowego powinno sie wdraza¢ zgodne z zasadami
przedstawionymi w teorii zarzgdzania”, a z drugiej strony komplikujg jg warunki z
jakimi spotkajg sie osoby opracowujgce i wdrazajgce system w zainteresowanej
organizacji. Proba odpowiedzi mogtaby by¢ nastepujaca:
, leorie zarzgdzania, szczegolnie w czesci dotyczgcej zarzgdzania przez cele, nalezy
wykorzystac jako podstawe do wdrazania systemow zarzgdzania a osoby, ktore majg
odpowiednig wiedze o systemie i bedg umiaty zastosowac jg w praktyce — jako
konsultantow”.

SKUTECZNOSC WDROZENIA SZ$

Reguly okreslajgce sposoby sprawnego wdrozenia SZS =zostalty juz
sformutowane wczes$niej i mozna sie ich doszuka¢ w r6znego rodzaju opracowaniach
dotyczgcych np. doswiadczen z wdrazania systemdéw zapewnienia jakosci wg norm
ISO 9000. Trudnos¢ polega jedynie na ich zastosowaniu w praktyce. Najczestszg i
najwazniejszg przyczyng niepowodzenia we wdrozeniu systemu zarzgdzania
Srodowiskowego bywa brak poparcia kierownictwa najwyzszego szczebla. Niektore
organizacje decydujg sie na wdrozenie SZS, by nastepnie delegowac jego wdrozenie
na nizszy szczebel zarzgdzania. Ogranicza to skutecznos¢ procesu, albowiem cele i
plany sptywajgce na nizsze szczeble kierownicze mogg faktycznie nie by¢ celami i
planami najwyzszego kierownictwa, a program nie uzyskuje przy tym wsparcia w
innych rejonach organizacji. Inny problem moze polega¢ na tym, ze niektérzy
menedzerowie przesadnie eksponujg cele i plany iloSciowe, zapominajgc jakby o
stale rosngcych wymaganiach klienta i innych stron zainteresowanych (pojecie
wprowadzone przez ISO 14001), o fakcie, ze klient jest posiadaczem pieniedzy, a i
strony zainteresowane majg wptyw na decyzje podejmowane w organizacjach.

Ponizej wymienitem niektore elementy niezbedne dla zapewnienia
skutecznosci procesu opracowania i wdrozenia SZS w organizacji. Mozna je
traktowaé jako podstawowe wymagania wobec najwyzszego stopniem kierownika
zajmujgcego sie programem:

1. Ciagte zaangazowanie najwyzszego szczebla. Poczatkowa akceptacja i
entuzjazm pracownikéw dla projektu mogg szybko znikngC, chyba ze kierownictwo
najwyzszego szczebla podejmie wysitki prowadzgce do utrzymania przy Zzyciu
petnego funkcjonujgcego systemu. Kierownicy, ktérzy majg trudnosci z
przystosowaniem sie do nowych wymagan, mogg powraca¢ do tradycyjnych,
autorytarnych sposobow postepowania. Naczelne kierownictwo musi zdawac¢ sobie
sprawe z takich tendencji i zapewnia¢ nieustanne poparcie dla utrzymania SZS jako
zywotnej czesci zarzgdzania organizacjq.

2. Ksztalcenie i szkolenie kierownikéw. Warunkiem powodzenia projektu
jest to, by kierownicy go rozumieli i dysponowali odpowiednimi umiejetnosciami.
Nalezy ich wyksztatci¢é w sprawach procedur i zalet systemu, potrzebnych



umiejetnosci, korzysci ptyngcych z SZS dla organizadiji i dla ich wiasnej kariery. Je$li
kierownicy bedg oporni, projekt opracowania i wdrozenia, a nastepnie utrzymania
SZS sie nie powiedzie. Stosunkowo krotki okres przygotowania wydziatu Koksowni w
Hucie ,Czestochowa” do certyfikacji jest w duzej mierze wynikiem ogromnego
zaangazowania kierownictwa tego wydzialu w proces wdrozeniowy. Sg réwniez
jednostki, w ktorych pomimo wczesniejszego rozpoczecia prac wdrozeniowych , nie
zakonczono ich do dnia dzisiejszego.

3. Jasne formutowanie celéw. Kierownicy i podwtadni muszg byé
przekonani, ze cele sg realne i doktadnie rozumiane oraz Zze bedg podstawg oceny
efektywnosci. By¢é moze trzeba przeszkoli¢ kierownikébw w dziedzinie ustalania
pozytecznych, wymiernych celow oraz skutecznego ich przekazywania. Wyrazne
okreslenie ,co nalezy wykonac¢” oraz stawianie matych, ale czestych krokow
potgczone z czestymi kontrolami postepu prac pozwolito na utrzymanie na wydziale
Koksowni intensywnego tempa prac, ktére zaowocowalty certyfikacjg systemu.

4. Zapewnienie skutecznego przeptywu informacji. Sprawne wdrozenie i
funkcjonowanie SZS moze nastgpi¢ jedynie wtedy, gdy zapewniony zostanie
wiasciwy przeptyw informacji. Nalezy mie¢ biezgce informacje o stanie realizacji
zadan i celow . Konieczne sg okresowe przeglady procesu i szerokie informowanie o
celach i wynikach. Ta cze$¢ zarzgdzania Srodowiskowego (i nie tylko) wymaga
jeszcze poswiecenia stosunkowo duzej uwagi na jej doskonalenie. Napoleonska
zasada — odczekania dwoch tygodni — nie wydaje sie by¢é korzystng w tym
przypadku.

5. Sformalizowanie procesu poprzez prowadzenie zapiséw. Wszelkie
ustalenia, opisy stopnia realizacji zadan, protokoty ze spotkan, itp. powinny stanowic
integralng czes¢ projektu. Poprawi to kontrole procesu i umozliwi prowadzenie
odpowiednich dziatan w przypadku odstepstw od zatozonych planow.

6. Rezygnacja z prob wdrozenia SZS metoda ,,gospodarcza”. Wtasciwym
podej$ciem jest potraktowanie procesu opracowania i wdrozenia SZS jako inwestydiji
w sferze poprawy zarzgdzania organizacjg, przy zachowaniu wszelkich regut
poprawnego inwestowania. Powinna ona by¢ prowadzona przy zapewnieniu
odpowiednich srodkéw, przez osoby znajgce sie na rzeczy, dysponujgce
odpowiednim doswiadczeniem.

7. Zaangazowanie sie. Obecnie funkcjonujg w Polsce stowarzyszenia
zajmujgce sie systemami zapewnienia jakosci, zarzgdzaniem srodowiskowym, czy
tzw. ,zintegrowanymi systemami zarzgdzania”. Wymiana doswiadczen na ich forum,
skorzystanie z informacji, nawigzywanie kontaktéw w tej sferze na pewno bedzie
korzystne dla organizacji, z punktu widzenia doskonalenia zarzgdzania.



By¢ moze potencjalny odbiorca uzna powyzsze za nic nowego, ale z punktu
widzenia praktyki, nie teorii, w dziedzinie zarzgdzania organizacjami zdarza sie, ze
teoria nie zawsze znajduje zastosowanie w praktyce.

Wymienione wyzej zasady postepowania sg odpowiednie rowniez i dla innych
przedsiewzie¢ z dziedziny inwestowania w organizacje. Potwierdza to jeszcze raz
fakt, ze stosujgc odpowiednie metody postepowania i doceniajgc za kazdym razem
wage przedsiewziecia, mozna osiggngc sukces za kazdym razem.

WDROZENIE SYSTEMU ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO W HUCIE
»CZESTOCHOWA”

Pierwsze kontakty przedstawicieli Huty z zagadnieniami zarzgdzania
Srodowiskowego miaty miejsce juz w latach 1992 i 1993 w Holandii, w hucie
Hoogovens |jmuiden, w ktorej prace nad tym systemem rozpoczeto w 1987 roku i w
ktorej rowniez bazowano na wiasnych doswiadczeniach zdobywanych w trakcie
prowadzenia prac w jednostkach organizacyjnych huty. Juz wtedy Holendrzy zwracali
uwage na warunki, jakie nalezy spemi¢, aby sprawnie i skutecznie wdrozy¢ SZS,
jednakze ze wzgledu na powazne braki w wiedzy, ktéra stanowi tresS¢ tego
przedsiewziecia, mimo préb zachowania formy, jakg jest sposéb prowadzenia prac,
proces opracowania i wdrozenia systemu w jednostkach organizacyjnych Huty
,Czestochowa” zostat powaznie rozciggniety w czasie. Inng sprawg jest fakt, ze w
tym okresie w Polsce nie byto odpowiednich partnerow — konsultantow do
prowadzenia tego typu prac. Certyfikacja systemu na wydziale Koksowni w maju
1997 roku byta mozliwa przy spetnieniu wymagan dotyczgcych zaréwno formy jak i
tresci, czyli przy zachowaniu zasad wdrozeniowych, o ktérych mowa jest powyzej
oraz przy zapewnieniu odpowiednich informacji fachowych, bedacych wynikiem
wiasnych doswiadczen oraz wspotpracy z konsultantem zewnetrznym.

Proces modernizacji Huty ,Czestochowa” trwa juz ponad 10 lat. W tym czasie
Huta prawie catkowicie zmienita swoje oblicze srodowiskowe. Zniknety dymigce
kominy; stare nieprzyjazne dla srodowiska technologie hutnicze zastgpiono nowymi —
mato-odpadowymi technologiami, co pozwolito na redukcje zanieczyszczen u zrédia
ich powstawania (warto tutaj dodaé, ze w ciggu 10 lat wielkosci emisji zmniejszyty
sie: dla pytu — dwudziestokrotnie, SOz — trzynastokrotnie, CO — dwudziestokrotnie,
benzenu — prawie szescdziesieciokrotnie, fenolu — trzystutrzydziestokrotnie); wysokie
parkany dokofa zaktadu zostaly zastgpione azurowym ogrodzeniem, przez ktére
obserwator moze spojrze¢ na teren zakfadu; ilos¢ terendéw zielonych jest wigksza niz
w centrum miasta — sama Koksownia zajmuje 60 hektaréw, z czego 40 to tereny
zielone. Filozofia zarzagdu Huty zostata wyrazona w polityce ekologicznej zdaniem:
»,Naczelng dewizg Huty ,Czestochowa” jest harmonijne wspétistnienie z przyrodg”
oraz zatozeniem, ze ochrona srodowiska powinna by¢ rutynowym zadaniem kazdego
pracownika. To postanowienie realizowane jest, oprécz wprowadzania zmian
technologicznych, uzupetnieniem istniejgcego systemu zarzgdzania srodowiskowego
o elementy wymagane przez norme 1ISO 14001.



Warto tutaj zwroci¢c uwage na fakt, ze dzieki odpowiedniemu nagtosnieniu
przez pracownikow Huty omawianego problemu na arenie krajowej, m. in. powstat
klub ,Polskie Forum ISO 14000”; Huta podpisata umowe trojstronng z Komitetem
Badan Naukowych i Instytutem Podstaw Inzynierii Srodowiska PAN na projekt
celowy pt.: ,System zarzgdzania Srodowiskiem w przedsiebiorstwie przemystowym
wedtug normy ISO 14001, na przykfadzie Huty Czestochowa”. Pozwolito to na
przyspieszenie i pewne usystematyzowanie prac prowadzonych w jednostkach
organizacyjnych Huty. Przyznana ze $rodkéw WFOSIGW dotacja pozwolita na
rozszerzenie programu edukacji ekologicznej wsrod catej zatogi Huty (do chwili
obecnej z réznych form szkolenia skorzystato ponad 3000 pracownikéw), co obnizy
potencjat zagrozen srodowiskowych wynikajgcy z niewiedzy personelu;
przygotowano i wyposazono w odpowiedni sprzet dydaktyczny sale szkoleniowe;
zakupiono sprzet komputerowy oraz doposazono dziat Ochrony Srodowiska w
przyrzady pomiarowe, ktére pozwolity na uzyskanie nastepujgcych korzysci:

- pelne wywigzywanie sie z obowigzku wykonywania dwukrotnie w ciggu roku
pomiarow na wszystkich pracujgcych zrodtach; wczesniej byto to niemozliwe
zwtaszcza na zrodtach pracujgcych przez krétki okres czasu,

- dzieki zrezygnowaniu z pomiaréw prowadzonych przez firmy zewnetrzne roczne
oszczednosci z tego tytutu wynoszg okoto 100 000 zt,

- bez koniecznosci zatrudniania firm zewnetrznych mozna w kazdej chwili (po
przeprowadzonej modernizacji lub w czasie rozruchu) wykonaé pomiar na zrédle,
co pozwala na uzyskanie informaciji o rzeczywistych efektach ekologicznych,

- po przeprowadzonych pracach remontowych mozna przy pomocy posiadanej
aparatury wyregulowac proces technologiczny (zwtaszcza spalanie).

Powyzsze fakty nie miatyby chyba miejsca, gdyby powyzsza inicjatywa nie byta
pierwszg tego rodzaju. Sprawdza sie tutaj przystowie ,kto pierwszy — ten lepszy”, ale
z takich wiasnie doswiadczen mogg i powinni korzystac inni.
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