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Wstep

Idea zrownowazonego rozwoju wzbudza uzasadniong uwage zarowno w spoteczen-
stwie, jak 1 w gospodarce oraz w nauce. Poszukujemy bowiem sposobu na racjonal-
ne funkcjonowanie w zlozonej rzeczywistosci. Konieczne jest nie tylko naukowe
opracowanie zasad zrownowazonego rozwoju, lecz takze ich efektywna implemen-
tacja w praktyce gospodarczej. Nie bez znaczenia jest przy tym rowniez spoteczne
poparcie dla idei zrbwnowazonego rozwoju.

Niewatpliwie problemy w zakresie ochrony §rodowiska oraz etyki prowadzone-
go biznesu stanowig ogromne wyzwanie rozwojowe. Nie mozemy dopuscié, by staty
si¢ one barierag rozwoju naszej cywilizacji. Stad tez obecne koncepcje teoretyczne
coraz czgsciej podkreslajg konieczno$¢ ograniczania negatywnego wptywu prowa-
dzonej dziatalnosci na interesariuszy oraz budowania wartos$ci dodanej — rozumianej
duzo szerzej niz dotychczas.

Wspotczesny $wiat spoglada na idee zrownowazonego rozwoju z ogromna na-
dzieja, poniewaz oznacza ona szanse¢ na zmiang filozofii gospodarowania z poszano-
waniem zasad gospodarki rynkowej. Nie mozemy tej szansy zmarnowac. Ta wspa-
niata idea wymaga jednak jeszcze wiele pracy, zarbwno w ujeciu teoretycznym, jak
1 empirycznym.

Tematow badawczych wige nie brakuje. Srodowisko ekonomistow z dyscypliny
,finanse”, a w tym ,,rachunkowos$¢”, od dawna zaangazowane jest naukowo w prace
badawcze dotyczace zrownowazonego rozwoju. Jednym z przyktadow aktywnosci
i profesjonalizmu naszego Srodowiska naukowego jest niniejsza publikacja.

W opracowaniu opublikowano wybrane artykuty dotyczace idei zrbwnowazonego
rozwoju w zakresie rachunkowosci, ktorych autorami sg osoby z uznanych osrodkow
naukowych w Polsce. Podkreslam wagg inspirujacych tresci poszczegdlnych opraco-
wan. Istotny wktad w naukowa jako$¢ publikacji wniesli takze recenzenci. Zgloszone
przez nich uwagi i sugestie podniosly jeszcze warto$¢ naukowa opracowania.

Niniejsza publikacja jest naszym wspolnym sukcesem: autorow i recenzentow.

Danuta Dziawgo
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Streszczenie: W pracy przedstawiono przyktady dysfunkcji psychologicznych, procedural-
nych oraz organizacyjnych, ktorych konsekwencjami sg btedne decyzje. Celem artykutu jest
wskazanie elementow, ktore w procesie decyzyjnym zwiazanym z funkcjonowaniem ekoin-
nowacji organizacyjnych (takich jak formalne systemy zarzadzania srodowiskowego) stano-
wig swoiste putapki, utrudniajace dochodzenie do trafnych wnioskow i blokujace generowa-
nie warto$ciowych rozwigzan. Putapki decyzyjne zwigzane z wdrozeniem, funkcjonowaniem
i certyfikowaniem systemu zarzadzania srodowiskowego sa konsekwencja znacznej swobody
w zakresie interpretacji wymogoéw migedzynarodowego standardu ISO 14001. Norma odnosi
si¢ jedynie do kwestii zarzadczych. Przedsigbiorstwa posiadajace certyfikat ISO 14001 nie
sa zobowiazane do udowadniania swojej efektywnosci ekologicznej. Czg$¢ z nich potrafi
wprost kamuflowa¢ faktycznie znaczace aspekty srodowiskowe po to, aby spetié¢ oczekiwa-
nia stawiane w tancuchu dostaw, a sprowadzajace si¢ jedynie do uzyskania zaswiadczenia.
Brak systemowego podejscia do zarzadzania proekologicznego generuje dodatkowe koszty.
Informacje z auditow srodowiskowych wykorzystywane sa do rozgrywek personalnych — nie
za$ do doskonalenia systemu, w celu generowania korzysci ekonomicznych, ekologicznych
oraz spolecznych.

Stowa kluczowe: proces decyzyjny, pulapki decyzyjne, system zarzadzania sSrodowiskowe-
go, ISO 14001, ekoinnowacje organizacyjne.

Summary: The paper presents examples of psychological, procedural and organizational dys-
function to show their consequences as sources of erroneous decisions. The aim of the study
is to identify the elements (kind of traps) which in the decision making process are related to
the functioning of organizational eco-innovation. Decision-making traps (related to the im-
plementation, operation and certification of the environmental management system) are the
result of considerable freedom in the interpretation of the international standard requirements.
ISO 14001 standard refers only to management issues. Enterprises with ISO 14001 certifi-
cattion are not required to prove their eco-efficiency. Some of them can simply camouflage
actually significant environmental aspects in order to meet the expectations from the supply
chain partners — which are only to obtain the certificate. No systematic approach to proeco-
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logical management generates additional costs. One of the reasons is that information from
environmental auditors is used for controlling and punising employees — not to improve the
system in order to generate environmental, economic and social benefits.

Keywords: decision-making process, decision-making traps, [ISO 14001, environmental ma-
nagement system, ISO 14001, organizational ecoinnovation.

1. Wstep

Dnia 15 wrzesnia 2015 r. weszta w zycie nowelizacja normy ISO 14001:2015. Nie-
sie ona pewne zmiany zwigzane z zapewnieniem poprawy procesow komunikacji
oraz zwigkszeniem poziomu swiadomosci. Wiaze si¢ to z koniecznos$cia wigkszego
nacisku na przywodztwo, lepszego zarzadzania zmiang oraz ryzykiem. Niniejsza
praca stanowi probe podsumowania tego, jak dotychczasowa certyfikacja (na zgod-
no$¢ z wymaganiami normy ISO 14001) wptywala na postrzeganie funkcjonowania
przedsigbiorstwa wdrazajacego proekologiczne strategie. W opracowaniu starano
si¢ wskaza¢ na to: jakie mity dotyczace systemu zarzadzania sSrodowiskowego sa
wykorzystywane do manipulacji interesariuszami oraz w jakie putapki decyzyjne
wpadaja przedsigbiorstwa deklarujace stosowanie proekologicznych strategii syste-
mowych.

Celem pracy bylo wskazanie elementow, ktore w procesie decyzyjnym zwigza-
nym z funkcjonowaniem ekoinnowacji organizacyjnych (takich jak formalne syste-
my zarzadzania srodowiskowego) stanowig swoiste putapki, utrudniajace dochodze-
nie do trafnych wnioskow i blokujace generowanie warto$ciowych rozwigzan.

W zwigzku z realizacjg tematu pracy wykorzystano metode, jaka jest analiza
wybranej literatury polskiej i zagraniczne;j.

W opracowaniach naukowych odnoszacych si¢ do tematyki zarzadzania pod-
kresla si¢ konieczno$¢ zrozumienia skomplikowanych i wielowymiarowych me-
chanizmow zwigzanych z procesem podejmowania traftnych decyzji. Na proces po-
dejmowania decyzji wptywa duza liczba czynnikow. Zaliczy¢ do nich mozna m.in.
mozliwosci poznawcze, typ osobowosci, stan emocjonalny, poglady, postawy, kon-
tekst (okolicznosci), obecnosé¢ (oddziatywanie innych) ludzi lub ich brak.

Autorzy z réznych obszaréw nauki podkreslaja, iz wspolczesnie pozadane jest
racjonalne podejmowanie decyzji. Pojawia si¢ konieczno$¢ wyjasnienia istoty wy-
zej przytoczonego terminu, gdyz nie jest on w jednoznaczny sposob definiowany.
W zalezno$ci od zrodta i kontekstu przymiotnik ,,racjonalny” zastgpowany jest sy-
nonimami, takimi jak: rozumny, logiczny, wykalkulowany, sprawny, przynoszacy
dobre wyniki, dostosowany do potrzeb i warunkow, oparty na naukowych techni-
kach/metodach.

M. Jankowska-Mihutowicz i P. Walentynowicz zaproponowali interesujaca pro-
pozycje typologizacji ograniczen racjonalnos$ci podejmowania decyzji menedzer-
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skich. Zgrupowali je wedlug kryterium istniejagcych migdzy nimi podobienstw na

[Jankowska-Mihutowicz, Walentynowicz 2009]:

* Dbariery, ktorych istotg jest zlekcewazenie problemu decyzyjnego, m.in.: odpre-
zone unikanie, planistyczne prawo Greshama, putapka kosztoéw utopionych,
kumulacja pozytywow”, przywiazanie do status quo, zakotwiczenie, syndrom
grupowego mys$lenia;

* Dbariery, ktorych istota jest egoizm i egocentryzm menedzera, m.in.: odprezone
unikanie, zbytnia pewno$¢ siebie, myslenie zyczeniowe, ambicje menedzerskie,
btedy percepcji, syndrom grupowego myslenia;

* Dbariery, ktorych istotg jest nieumiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem przez mene-
dzera: , kumulacja negatywow”, nadmiar logiki, panika.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze trafne decyzje praktycznie zawsze
sa efektem sprawnego procesu decyzyjnego, bledne decyzje za$ niemal zawsze sa
konsekwencja jakiejs dysfunkcji psychologicznej (personalnej), proceduralnej badz
organizacyjne;j.

M.C. Mankins wraz z partnerami z Bain & Company wyrdznili pig¢ podsta-
wowych bledow bedacych przyczynami porazek podjetych decyzji. Stanowity je
[Mankins]:

* Nierealistyczne poszukiwanie rozwigzan w stylu ,,srebrnej kuli”. Nalezy mie¢
swiadomo$¢ ztozonosci problemow biznesowych i tego, ze nie ma prostych roz-
wigzan ,,uzdrawiajacych organizacje”.

* Zaniedbanie kwestii rozwigzan alternatywnych. W praktyce gospodarczej wi-
doczna jest tendencja do tego, ze znaczna cze$¢ organizacji ani nie formutuje,
ani nie ocenia w wystarczajacym stopniu rozwigzan alternatywnych.

* Brak stosowania wyszczuplonych modeli decyzyjnych, ktory prowadzi do tego,
ze w zbyt licznym zespole niewystarczajaca ilo$¢ czasu poswigca si¢ na omo-
wienie meritum. Ponadto duza heterogenicznos¢ osobowosci uczestnikow pro-
cesu decyzyjnego przestania racjonalno$¢ prezentowanych argumentow. W tym
konteks$cie warto pamietac o ,,regule siedmiu”. Zgodnie z nig kazda kolejna oso-
ba, ktora dotaczy do grupy decyzyjnej liczacej juz siedem os6b, obniza efektyw-
no$¢ zespotu o 10%.

* Zaniedbanie kwestii kosztow kontynuacji.

* Brak zrozumienia wyzwan zwigzanych z dokonaniem zmian i brak wlasciwego
zarzadzania tym procesem. Wyniki badan pokazuja, ze jedynie 12% inicjatyw
duzych zmian przebiegto zgodnie z planem. Wynika to z tego, ze implementacja
zmian jest nielatwa — a im wigksza zmiana, tym wigksze ryzyko, ze co$ pdjdzie
nie tak. Problemem jest kwestia przewidywania ewentualnych zagrozen i uwy-
puklania problemoéw na tyle wyraznie, by podejmowac¢ wzgledem nich swiado-
me, przemys$lane dziatania majace na celu ich rozwigzanie.

Uniknigcie przedstawionych btedéw nie stanowi gwarancji sukcesu w procesie
podejmowania decyzji, ale znacznie zwicksza szanse na podjecie jej pozadanego
(pod wzgledem rezultatoéw) wariantu.
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2. Mankamenty decyzyjne zwigzane z systemami
zarzadzania Srodowiskowego — przyczyny i konsekwencje

»System zarzadzania jest tylko narz¢dziem i jak kazde narzedzie, btgdnie uzywany
nie przyniesie pozytywnych skutkow” [Lisowska-Mieszkowska 2007].

A. Ghisellini i D.L. Thurston na podstawie swoich badan, przeprowadzonych
w firmach posiadajacych certyfikat ISO 14001 w stanie Illinois, zweryfikowaty kil-
ka mitow, ktore dotycza systemu zarzadzania Srodowiskowego i sg efektem putapek
decyzyjnych, w ktore popas¢ moga nawet mocno zaangazowane ekologicznie fir-
my [Ghisellini, Thurston 2005]. Owe putapki sg konsekwencja znacznej swobody
w zakresie interpretacji wymogow standardu. W opinii wymienionych badaczek nie
jest prawda, ze certyfikacja ISO 14001 to dowdd wyraznego zaangazowania firmy
w ochrone¢ $rodowiska. Posiadanie certyfikatu ISO 14001 nie oznacza, Zze organi-
zacja oddzialuje na $srodowisko w znikomym stopniu. Nie oznacza takze, ze jest
ona wolna od ryzyka zagrozen srodowiskowych [Clue 2005, s. 5]. Bardzo czgsto
wplyw organizacji na srodowisko jest duzy, a ryzyka nie mozna wyeliminowac¢ do
zera. Certyfikat powinien jednak potwierdza¢ zidentyfikowanie probleméw srodo-
wiskowych zwigzanych z szeroko rozumiang dziatalno$cig organizacji. To powinno
w praktyce przelozy¢ si¢ na opracowanie i ciggle doskonalenie programu dziatan,
w zakresie niwelowania niekorzystnego wplywu na srodowisko, w sposob uzasad-
niony ekonomicznie. Mankamentem jest to, iz za certyfikacje si¢ ptaci. Konkurujace
o klienta jednostki certyfikujace (stanowigce w duzym stopniu komercyjne dzia-
falno$ci gospodarcze) nie widza interesu w tym, aby utrudnia¢ przedsiebiorstwom
uzyskanie certyfikacji, nie przedtuza¢ waznosci certyfikatu czy tez aby im certyfikat
odbieraé. Klienci, dostawcy w tancuchu dostaw w wigkszosci przypadkow i branz
nie rozliczaja z efektow funkcjonowania systemu.

Raport Measuring Environmental Performance of Industry ujawnia, ze firmy
posiadajace certyfikat ISO 14001 nie prezentuja znacznie lepszych wynikow eko-
logicznych niz pozostate przedsiebiorstwa [Berkhout i in. 2001]. Wynika¢ to moze
miedzy innymi z tego, ze firmy wdrazajace system zarzadzania §rodowiskowego
nie s3 motywowane autentyczng checig dokonania proekologicznych zmian syste-
mowych, lecz presja ze strony interesariuszy i odniesieniem do wymogéw marke-
tingowych [Iloméki, Melanen 2001, s. 209-217]. Wyniki kompleksowych badan
przeprowadzonych w przedsi¢biorstwach z wojewodztwa podkarpackiego wyraznie
wskazuja, ze najwazniejsza przyczyna wdrozenia i certyfikacji formalnego systemu
zarzadzania Srodowiskowego bazujgcego na wymaganiach normy ISO 14001:2005
byly (w opinii 74% pelnomocnikéw ds. systemu) oczekiwania ze strony klientow
i kontrahentéw. W zdecydowanej wigkszosci przypadkéw sprowadzaty si¢ one do
tego, aby przedsiebiorstwo posiadato niezalezne zaswiadczenie o implementacji
systemu. Nie oczekiwano wskazania konkretnych efektow (np. proekologicznych)
bedacych rezultatem poprawy w wyniku wdrozenia tego typu ekoinnowacji orga-
nizacyjnej [Hajduk-Stelmachowicz 2013]. Problemem jest to, iz w zdecydowane;j
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wigkszosci branz nie dazy si¢ do tego, aby faktycznie implementowa¢ ekoinnowa-
cyjne rozwigzania procesowe, produktowe wewnatrz tancucha dostaw. Wdraza si¢
zasadniczo te ,,projako$ciowe” rozwigzania, ktore szybko wptywaja na obnizenie
kosztow produkcji. Implementowanie systemowych organizacyjnych rozwigzan
ekoinnowacyjnych wiaze si¢ z koniecznoscig podjgcia decyzji inwestycyjnych. Sg
one warunkowane wieloma czynnikami, w r6znych obszarach [Jankowska-Mihuto-
wicz 1 in. 2015]. Wsréd sporej czgsci polskich menedzeréw nadal powszechne jest
przekonanie, ze integracja zagadnien z zakresu ochrony $rodowiska do funkcjono-
wania ich firm stanowi (w rozumieniu ksiegowym) jedynie zrodto kosztow.

Putapka decyzyjna jest tutaj ,,zarzadczy”, a nie ,,wykonawczy” (odnoszacy si¢
do wydajnosci) charakter systemu. Zasada ciggltego doskonalenia ma zastosowanie
jedynie w samym systemie zarzadzania. W tym ujeciu certyfikat systemu zarzadza-
nia srodowiskowego bazujacy na standardzie ISO 14001 jest jedynie elementem
ksztaltowania krotkookresowej przewagi konkurencyjnej na rynku, gdy firma nie
zmienia znaczgco swojego oddziatywania na §rodowisko.

Przedsiebiorstwa posiadajace certyfikat ISO 14001 nie sg zobowigzane do udo-
wadniania swojej efektywnosci ekologicznej [Pringle, Leuteritz Johnsen 1998]. Co
wigcej, moga one wskaza¢ na sam fakt certyfikacji jako na wystarczajacy dowod
takiej efektywnosci.

Standard ISO 14001 nie spetnia spotecznych oczekiwan zwigzanych ze zrow-
nowazonym rozwojem przemystu [Krut, Gleckman 1998]. Wyrazny jest tutaj brak
podejscia systemowego i myslenia strategicznego zar6wno na poziomie mikro-, jak
i makroekonomicznym. Skutkowa¢ to moze mig¢dzy innymi utratg zdolnych, wyso-
ko wykwalifikowanych pracownikow, ktorzy oczekuja, ze przedsigbiorstwo (bgdace
miejscem ich pracy') bedzie realizowato koncepcje¢ spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, koncentrujac si¢ nie tylko na celach ekonomicznych, ale takze ekologicz-
nych i spotecznych. Odwotujac si¢ do rezultatow wieloletnich badan Instytutu Sara-
toga (obecnie wchodzacego w sktad PwC), mozna przyjac, ze odejscie dobrego spe-
cjalisty i zastapienie go innym kosztuje pracodawce tyle, co roczne wynagrodzenie
tegoz pracownika. Na koszty zwigzane z rotacja sktadaja si¢ bowiem: koszty ogtlo-
szen w prasie i portalach internetowych, koszty czasu specjalisty ds. rekrutacji oraz
czasu menedzera, ktory prowadzi rozmowy z aplikantami. Ponadto nalezy uwzgled-
ni¢ koszty szkolen dla wybranych kandydatow oraz koszty zwigzane z wdrozeniem
do obowigzkéw stuzbowych nowych pracownikow. W kalkulacjach nalezy wzigé
pod uwage takze koszty utraconych korzysci stanowigce wartos¢, ktora przez caly
(okreslony powyzej) czas poprzedni, do§wiadczony pracownik generowatby dla na-
szego przedsicbiorstwa. Wazng kwestig jest to, ze odejscie kluczowego pracownika
czesto niesie za sobg tancuch kolejnych rezygnacji, a u tych, ktorzy pozostaja, ruj-

! Polacy spedzaja w pracy $rednio 1929 godzin w roku, przy $redniej dla OECD wynoszacej 1765
godzin [Sedlak&Sedlak 2014].
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nuje morale, co z kolei przektada si¢ wprost na obnizenie ich wydajno$ci i wyniki
finansowe przedsigbiorstwa [Dziechciarz 2011].

Mitem jest, ze wszystkie certyfikowane firmy zarzadzaja swoim wpltywem na
srodowisko. Jest to raczej przejaw bledu okreslanego w heurystyce dostgpnosci
jako tzw. zalezno$¢ magiczna. Wyniki badan prowadzonych w przedsigbiorstwach
z wojewodztwa podkarpackiego wskazuja, ze w wielu przypadkach polityka $ro-
dowiskowa byla jedynie umiejegtnie opisang, do niczego szczegbdlnego niezobo-
wigzujaca deklaracja. Deklaracja, ktora nie stanowita strategicznego drogowskazu
dla kierunku zmian systemowych, gdyz nie byla kompatybilna z innymi polityka-
mi oraz strategiami badanych przedsiebiorstw [Hajduk-Stelmachowicz 2012a]. Co
wiecej, polityka srodowiskowa nie znajdowata w wielu przypadkach wlasciwego
odzwierciedlenia w celach, ktore powinny dotyczy¢ zaréwno kwestii jako$ciowych,
jak 1 proekologicznych, i ktore powinny by¢ budowane zgodnie z metoda SMART.
Znajdowato to odzwierciedlenie w interesujaco dobieranych, znaczacych aspektach
srodowiskowych. Wigkszo$¢ firm identyfikuje swoje aspekty srodowiskowe w spo-
sob pozostawiajacy wiele do zyczenia, bardzo ogoélny. Wykorzystuja one zbudowa-
ng przez siebie (czasami zawierajaca bledy) metodologie, ktérej stosowanie moze
wprost kamuflowa¢ faktycznie znaczace aspekty srodowiskowe [Hajduk-Stelma-
chowicz 2012b]. Mamy tu do czynienia z barierg racjonalno$ci decyzji, jaka jest
wstrzymywanie si¢ od podejmowania konkretnych rozstrzygnig¢ (jakiegokolwiek
innego dziatania), poniewaz konsekwencje bezczynnosci nie wydaja si¢ by¢ powaz-
ne (efekt pominiecia). W tym kontekscie, w dtuzszej perspektywie czasu pojawia si¢
zagrozenie nie tylko paralizem decyzyjnym, ale takze kryzysem organizacyjnym.

Nalezy jeszcze raz podkresli¢, iz iluzja jest, ze firmy posiadajace certyfikat ISO
14001 kontroluja efekty swoich dziatan srodowiskowych i stale zmniejszaja zanie-
czyszczenie. Standard nie wymaga informowania o poziomach zanieczyszczen.
Czes¢ firm koncentruje swoje dzialania jedynie na osigganiu zgodno$ci z wymo-
gami prawnymi i innymi dotyczacymi ochrony srodowiska. Rzekoma koncentracja
na kwestiach legislacyjnych moze powodowaé pomijanie w praktyce problemow
zwigzanych z zanikaniem zasobow naturalnych czy cato$ciowym ujeciem cyklu
zycia produktu. Ponadto uwaga czesci firm jest przesadnie skupiona na osigganiu
biezacych, krotkookresowych celow, ktore przy stabej polityce dlugoterminowej nie
sg w stanie zapewni¢ powaznych ulepszen. Wing w tym zakresie ponoszg szczegol-
nie decydenci, prezentujacy wyraznie osobowosciowg barier¢ racjonalnosci decyz;ji,
ktora stanowia zaniechanie oraz zaniedbanie [Stoner, Wankel 1996, s. 137]. Prezen-
towana przez kierownictwo postawa, bedaca przejawem ,,zludzenia nieomylnosci”,
bardzo niekorzystnie wptywa zardwno na morale, jak i na prace¢ zespotu. Wyniki
badan dotyczacych wykorzystania srodowiskowych auditow wewnetrznych jako na-
rzedzi doskonalenia ekoinnowacji organizacyjnych [Hajduk-Stelmachowicz 2015]
wyraznie wskazuja, ze kierownictwo nie stucha spostrzezen swoich podwladnych,
mimo ze samo wysylta auditorow po takie spostrzezenia. Zgodnie bowiem z zato-
zeniami systemu zarzadzania srodowiskowego audity stuza do zweryfikowania, na
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ile wdrozony i funkcjonujacy, formalny system zarzadzania srodowiskowego jest
skuteczny. Okazuje si¢, ze (w opinii badanych anonimowo auditorow wewnetrz-
nych) 90% kierownictwa najwyzszego szczebla nie posiada wystarczajacego pozio-
mu $wiadomosci na temat istoty auditu. Dotyczy to w szczegdIno$ci nieumiejgtnosci
wskazania prawidlowych odpowiedzi na pytania zwigzane z tym: czym jest audit
wewnetrzny, czym si¢ rozni od kontroli, jaki jest cel prowadzenia auditdéw, jakich in-
formacji dostarcza audit, jak we wlasciwy sposob wykorzystac te informacje w pro-
cesie decyzyjnym, aby wygenerowac efekt synergii i budowaé organizacj¢ uczaca
sie, ktorej rozwoj bazuje na wiedzy. Cz¢s¢ kierownictwa uwaza, ze szeregowy pra-
cownik ,,nic nie wie”, ,,nie jest od myslenia, tylko od roboty”, a najwazniejsze jest
to, zeby ,,papiery si¢ zgadzaly”. Uwidacznia si¢ w tym przypadku btad konfirmacji
polegajacy na tym, ze kierownictwo preferuje otrzymywanie takich informacji, kto-
re potwierdzaja jego wczesniejsze oczekiwania i hipotezy — przy réwnoczesnym
ignorowaniu informacji niezgodnych ze swoimi oczekiwaniami. Wérdd badanych
auditorow wewnetrznych wiekszos¢ podkreslata swoista dwulicowosé (odnoszaca
sie¢ do 81,4%) kierownictwa. Wprawdzie zauwazato ono, ze niezgodno$¢ stanowi
»zamowienie na dziatania korygujace”, ale zamiast koncentrowac si¢ na przyczynie
zrodtowej problemu i dziataniach typu Poke-Yoke, kierownictwo koncentrowato sig¢
przede wszystkim na odnalezieniu winnego/winnych zidentyfikowanego problemu
(celem ich ukarania). Dzieje si¢ tak migdzy innymi dlatego, ze decydenci wpadaja
w pulapke efektu pewnosci wstecznej [Szczypcezyk 2012], zaktadajac, ze fakt ,,przy-
fapania” pracownika na tym, ze jakie$ zadanie wykonatl nieprawidtowo, upowaz-
nia ich do uznania, ze wszystkie inne zadania w przeszto$ci ten pracownik rowniez
wykonywat Zle (nawet jak nie maja na to dowodow). Auditorzy pracujacy w takich
warunkach nie widza sensu swojej pracy, gdyz czuja si¢ manipulowani i wykorzy-
stywani do rozgrywek personalnych w firmie. Podkreslaja, ze dostaja sprzeczne
komunikaty na temat tego, do czego informacje zebrane podczas auditu powinny
by¢ wykorzystane, a do czego sa faktycznie uzywane. W tym kontekscie wyraznie
pokazana jest niska jakos¢ odbytych (w ramach wdrozenia i funkcjonowania ekoin-
nowacji organizacyjnych) szkolen. Wyrazny jest brak zrozumienia istoty podej$cia
systemowego i zwigzkow przyczynowo-skutkowych widocznych w procesach.

Na podstawie przytoczonych faktow mozna wyciggna¢ wniosek, ze auditowa-
nie formalnego systemu zarzadzania srodowiskowego w niewielkim stopniu stuzy
do deklarowanego przez kierownictwo ciggltego doskonalenia. Fakt ten potwierdza
réwniez postawa prezentowana przez 74,4% bezposrednich przetozonych auditorow
wewnetrznych, ktorzy manifestowali niezadowolenie w zwigzku z koniecznoscia
zwalniania podwladnych, celem oddelegowania ich do audytowania [Hajduk-Stel-
machowicz 2015].

Powyzsza analiza pozwala na stwierdzenie, ze standard (w pewnych przypad-
kach) nie utatwia tworzenia skutecznego systemu zarzadzania. Chodzi tu o system,
ktory opieratby si¢ na postulowanych w literaturze przedmiotu i praktyce gospodar-
czej zatozeniach koncepcji lean management 1 ktoéry obejmowatby istotne problemy
srodowiskowe [Ghisellini, Thurston 2005].
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Kolejnym mankamentem jest to, ze czg$¢ przedsigbiorstw nie zauwaza korzy-
$ci z wdrozenia funkcjonowania systemu zarzadzania $rodowiskowego, gdyz ich
decydenci sg nadmiernie skupieni na rozwigzaniach ,.konca rury”. Oznacza to, ze
nie wprowadzaja dziatan majacych na celu dokonanie analizy zrodet i przyczyn
powstawania zanieczyszczen. Podejmujg dziatania majace na celu kontrolowanie
zanieczyszczen juz powstatych, co nie jest ani skuteczne, ani wydajne kosztowo.
Konsekwencja takiego podejscia jest jedynie przemieszczanie zanieczyszczen
w inny obszar. Widoczne sa tu wyraznie wpltywy planistycznego prawa Gresha-
ma [Bolesta-Kukutka 2003, s. 171]. Przejawia si¢ ono w koncentracji na sprawach
operacyjnych, biezacych, tatwych (stanowigcych tzw. wierzchotek gory lodowe;j)
i decyzjach dobrze strukturalizowanych. Wyrazne jest zaniedbywanie decyz;ji stra-
tegicznych. Ma miejsce odktadanie w czasie dzialan zwigzanych z podejmowaniem
decyzji nieprogramowalnych, ktére moze wywota¢ kryzys. Kierownictwo zamiast
rozwigzywaé problemy, faktycznie je poglebia 1 naraza przedsigbiorstwo nie tyl-
ko na nieuzasadnione koszty, ale takze na duze straty. W tym przypadku widoczna
jest putapka decyzyjna wynikajaca z tego, iz decyzja o utrzymaniu, funkcjonowaniu
i certyfikowaniu wdrozonego ,,fikcyjnego” systemu zarzadzania srodowiskowego
moze by¢ decyzja o wysokim ryzyku. Majac $§wiadomos¢ wystepowania putapek
poznawczych, nalezy sobie odpowiedzie¢ (m.in. przy uzyciu metod heurystycznych
oraz ekonometrycznych) na pytania:

* Czy kontynuacja okreslonych pozornych dziatan ma sens?

* (Czy decydenci nie wpadli w putapke tzw. reguly zaangazowania, obawiajac si¢
konsekwencji przyznania do btedu i starajac si¢ za wszelka cene utrzymac wy-
kreowany wizerunek wlasnego, nicomylnego ego?

* (Gdzie mozna lepiej zaangazowac zasoby, ktore obecnie si¢ marnotrawi, utrzy-
mujac chybione przedsiewzigcie?

* lle bedzie kosztowalo firme¢ (w krotkim i dtugim okresie) ujawnienie tego, ze
podejmowane dzialania sa pozorne i maja na celu manipulowanie interesariu-
szami?

Odpowiedzi na te pytania pobudzajg do samodyscypliny i gigbszej analizy te-
matu z wykorzystaniem szerszego spektrum dostepnych informacji. Ogranicza si¢
w tym przypadku ryzyko zwigzane z potggowaniem putapki kosztow utopionych.
Ponadto stwarza si¢ warunki do lepszego zarzadzania ryzykiem, a tym samym
zwigksza prawdopodobienstwo podjecia trafnych decyzji — wptywajac tym samym
na zwiekszenie satysfakcji réznych grup reprezentujacych zainteresowane strony.

3. Zakonczenie

Nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze skuteczne tworzenie obszarow wpltywu oraz uzy-
skiwanie 1 utrzymywanie trwatej przewagi nad konkurentami (hypercompetition) nie
jest wyzwaniem tatwym do realizacji. W duzej mierze jest zdeterminowane tym,
na ile menedzerowie potrafig: okre§la¢ mozliwosci wzrostu i definiowa¢ warunki
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zrownowazonego rozwoju. Wazne jest takze, w jak duzym stopniu menedzerowie
potrafig nabywac¢ nowych kompetencji (w szczegdlnosci w obszarze interdyscypli-
narnych umiejetnosci), kontrolowac koszty, wspotpracowac w tancuchu dostaw, za-
rzadza¢ ryzykiem, okresla¢ §ciezki przeptywu produktow, projektowac sieci oraz
rzeczowo przedstawi¢ analityczne informacje menedzerom podejmujacym decyzje
strategiczne [Deloitte Consulting LLP 2014, s. 1-17].

Konkludujac, w przypadku braku zrozumienia istoty wymagan normy ISO
14001 i popadnigcia w putapki decyzyjne wdrozenie systemu zarzadzania $rodo-
wiskowego moze skutkowa¢ generalnym pogorszeniem wynikow osigganych przez
firme¢. Prawdziwe (a nie deklarowane marketingowo) przestanki wdrozenia i certy-
fikowania wszelkich ekoinnowacji organizacyjnych znajduja wyrazne odzwiercie-
dlenie zarowno w oczekiwanych, jak i osiagnigtych korzysciach z ich funkcjono-
wania w organizacji. Dziatania rzekomo proekologiczne, prowadzone na zasadzie
zrywow tuz przed auditami, nieujete systemowo, wspierane jedynie deklaratywnie
przez kierownictwo najwyzszego szczebla, rzadko pozwalajg na wychwytywanie
okazji pojawiajacych sie w otoczeniu i dajacych szanse na rozwo6j firmy w obszarze
ekonomicznym, ekologicznym oraz spotecznym.

Literatura

Berkhout F., Azzone G., Carlens J., Hertin J., Jasch C., Noci G., Olsthoorn X., Tyteca D., Woerd F.
van der, Drunen M. van, Wagner M., Wehrmeyer W., Wolf O., 2001, MEPI — Measuring the
Environmental Performance of Industry, Final Report, EC Environment and Climate Research
Programme: Research Theme 4 — Human Dimensions of Environmental Change — Contract No:
ENV4-CT97-0655, February 2001, http://www.environmental-performance.orgza; http:/www/
environmental-performance.org (1.02.2016).

Bolesta-Kukutka K., 2003, Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa.

Clue S. le, 2005, ISO 14001:2004 What do Investors Need to Know?, Association for Sustainable and
Responsible Investment in Asia (ASrIA) Brief 003, May.

Deloitte Consulting LLP, 2014, Deloitte. Supply chain leadership. Distinctive approaches to innovation,
collaboration, and talent alignment 2014, Deloitte Development LLC, http://www2.deloitte.com/
content/dam/Deloitte/us/Documents/process-and-operations/us-cons-supply-chain-leadership-
report-040914.pdf.

Dziechciarz P., 2011, Trend: Prawdziwe przyczyny odchodzenia z pracy, Harvard Business Review,
nr 97, marzec, http://www.hbrp.pl/news.php?id=497 (12.02.2016).

Ghisellini A., Thurston D.L., 2005, Decision traps in ISO 14001 implementation process: case study
results from Illinois certified companies, Journal of Cleaner Production, vol. 13, no. 8, s. 763-777.

Hajduk-Stelmachowicz M., 2012a, Znaczenie polityki srodowiskowej w kontekscie ksztattowania eko-
innowacyjnosci przedsigbiorstw z wojewddztwa podkarpackiego, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 260, Zarzqgdzanie strategiczne w praktyce i teorii, red. A. Kale-
ta, K. Moszkowicz, UE, Wroctaw, s. 106—115.

Hajduk-Stelmachowicz M., 2012b, Aspekty srodowiskowe a orientacja na wyniki w przedsigbior-
stwach wdrazajqcych ekoinnowacje, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, nr 264, Orientacja na wyniki — modele, metody i dobre praktyki, red. T. Borys, P. Rogala, UE
Wroctaw, s. 118-129.



142 Marzena Hajduk-Stelmachowicz

Hajduk-Stelmachowicz M., 2013, Motywy wdrazania Systemu Zarzqdzania Srodowiskowego w kontek-
Scie budowania potencjatu ekoinnowacyjnego, [w:] Rusnak Z., Zmyslona B. (red.), Jakos¢ zycia
a zrownowazony rozwdj, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw,
s. 89.

Hajduk-Stelmachowicz M., 2015, Srodowiskowy audit wewnetrzny jako narzedzie doskonalenia eko-
innowacji organizacyjnych, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Zrow-
nowazony rozwdj organizacji — odpowiedzialnos¢ srodowiskowa, red. T. Borys, B. Bartniczak,
M. Ptak, UE, Wroctaw, s. 24-37.

Iloméki M., Melanen M., 2001, Waste minimization in small and medium sized enterprises — do envi-
ronmental management systems help?, Journal of Cleaner Production, vol. 9, no. 3.

Jankowska-Mihutowicz M., Gebarowski M., Ziotkowski B., Chudy-Laskowska K., 2015, Determi-
nants of investment decision-making in the RFID area in Poland, Proceedings of 7th International
Conference Economic Challenges in Enlarged Europe’, ed. A. Hazak, ISSN 2382-6797, Tallinn
University of Technology, Tallinn, Estonia, June, s. 1-18.

Jankowska-Mihutowicz M., Walentynowicz P., 2009, Personalne bariery racjonalnosci podejmowania
decyzji menedzerskich, [w:] Ktosinski K.A., Biela A. (red.), Czlowiek i jego decyzje, tom 1, Wy-
dawnictwo KUL, Lublin, s. 165-177.

Krut R., Gleckman H., 1998, ISO 14001 A Missed Opportunity for Sustainable Global Industrial De-
velopment, Earthscan Publications, London.

Lisowska-Mieszkowska E., 2007, Systemy zarzqdzania Srodowiskowego — rozwdj i funkcjonowanie
w Polsce, Ochrona Srodowiska i Zasobow Naturalnych, nr 30, s. 23.

Mankins M.C., 5 putapek w podejmowaniu decyzji, Harvard Business Review Polska, http://www.hbrp.
pl/news.php?id=1143&t=5-pulapek-w-podejmowaniu-decyzjix (4.01.2016).

PN-EN ISO 14001:2015-09 — wersja angielska, Systemy zarzqdzania srodowiskowego — Wymagania
i wytyczne stosowania, 1SO TC 207/SC1, 30.09.2015, https://committee.iso.org/sites/tc207sc1/
home/projects/published/iso-14001---environmental-manage.html (15.02.2016).

Pringle J., Leuteritz Johnsen K., 1998, ISO 14001 : a discussion of implications for pollution prevention,
National Pollution Prevention Roundtable, ISO 14000 Workgroup (White Paper), http://www.
p2.org/iso.html (1.02.2016).

Sedlak&Sedlak, Przepracowany jak Polak. Ile godzin spedzamy w pracy?, 26 wrzes$nia 2014, http:/
www.pulshr.pl/zarzadzanie/przepracowany-jak-polak-ile-godzin-spedzamy-w-pracy,2 1824.html
(12.02.2016).

Stoner J.A.F., Wankel Ch., 1996, Kierowanie, PWE, Warszawa.

Szczypezyk K., Heurystyki — czyli o tym, dlaczego tak tatwo wpadamy w putapki?, 23.12.2012,
http://konradszczypczyk.pl/heurystyki-czyli-o-tym-dlaczego-tak-latwo-wpadamy-w-pulapki/
(13.02.2016).





